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Syfte: Syftet med denna uppsats dr att beskriva och analysera hur svenska byggforetag arbetar med intern

kontroll i byggprojekt.
Metod: I studien anvinds en kvalitativ metod tillsammans med en multipel fallstudie bestdende av sex fall.

Teoretiska perspektiv: Uppsatsen utgir frin teoretiska perspektiv inom omridena agentteori, corporate

governance, intern kontroll, internrevision, COSO-ramverket samt projektledning.

Empiri: Uppsatsens empiri har sin utgdngspunkt i sju semistrukturerade intervjuer med representanter frin
Flex Interior Systems AB, Moelven Eurowand AB, Thage Andersson Byggnads AB, JM AB, NCC Roads AB
och Skanska Sverige AB.

Resultat: Studiens resultat visar att det finns skillnader i hur olika byggforetag arbetar med intern kontroll i
byggprojekt. Resultaten stodjer tidigare forskning som bland annat indikerar att foretagens storlek har

paverkan pa deras arbete inom omradet bolagsstyrning och intern kontroll.



Abstract
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Purpose: The purpose of this study is to describe and analyse how Swedish construction companies work

with internal control in construction projects.

Methodology: The research method used in this study is of qualitative approach. The study contains a

multiple-case study which consists of six cases.

Theoretical perspectives: The study is based on theoretical perspectives within the fields of agency theory,

corporate governance, internal control, internal auditing, the COSO framework and project management.

Empirical foundations: The empirical data of which we have conducted our study on is based on seven
semi-structured interviews with individuals from Flex Interior Systems AB, Moelven Eurowand AB, Thage
Anderssons Byggnads AB, JM AB, NCC Roads AB and Skanska Sverige AB.

Results: Our findings indicate that there are differences in how construction companies are working with
internal control in construction projects. The findings are consistent with previous research which indicates,
among other, that the size of the companies affects their work within the field of corporate governance and

internal control.
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1 Inledning

Detta kapitel inleds med en bakgrund till uppsatsens amnesinriktning och efterfoljs av en problemdiskussion.

Denna problemdiskussion leder sedermera fram till studiens problemformulering och syfte.

1.1 Bakgrund

Vikten av att ett foretag besitter en vil fungerande intern kontroll har 6kat mer och mer under senare tid. De
foretagsskandaler, exempelvis Enron, Worldcom och HQ Bank, vilka har associerats med en bristande intern
kontroll har resulterat i att intresset for amnet har 8kat (Arwinge, Eklov Alander & Nilsson 2013). Power
(2007) menar att intern kontroll har vixt fran att ha varit en teknisk och byrakratisk funktion, till att ha ficc
storre utrymme i offentligheten. Han menar dven att den interna kontrollens organisatoriska och reglerande

betydelse har 6kat 6ver hela virlden.

Revisorer har under en ling tid varit bekanta med begreppet intern kontroll (Arwinge, Eklév Alander &
Nilsson 2013). Power (2007) menar att intern kontroll tidigare bara var en angeligenhet for specialister.
Maijoor (2000) skriver om utvecklingen av begreppet intern kontroll, han menar att det har utvecklats frin
att bara ha omfattat redovisningskontroller till att omfatta en mingd andra aktiviteter utdver dessa.
Forfattaren beskriver den interna kontrollens 6kade uppmirksamhet som att det har skett en explosion av
intern kontroll. Arwinge, Eklév Alander och Nilsson (2013) menar att intern kontroll har blivit en foreteelse

som ocksé ir av betydelse for intressenter som inte hor till revisionsbranschen.

Den svenska lagstiftningen har skirpts betriffande intern kontroll dill foljd av det dttonde bolagsrittsliga
direktivet. Utdver en skirpt lagstiftning har rekommendationer pd omradet inforts, i form av Svensk kod for
bolagsstyrning (Arwinge, Eklov Alander & Nilsson 2013). I den forsta versionen av Svensk kod for
bolagsstyrning anges att det finns anledning att se 6ver bolagsstyrningen av svenska foretag. En anledning till
detta dr de foretagsskandaler som omvirlden har utsatts for. En annan anledning ir att en stor del av Sveriges
befolkning ar aktiedgare, och att de siledes paverkas av hur de svenska noterade bolagen styrs (Kodgruppen
2004c¢). Den skirpta lagstiftningen samt rekommendationerna arbetades fram for att bland annat undvika nya
foretagsskandaler (Arwinge, Eklov Alander & Nilsson, 2013).

En bransch som far kritik av bade sin branschorganisation och sitt fackforbund for dess problematiska
situation r byggbranschen (Mansson & Lindholm, 2013). Branschens problematik uppmirksammades dven

av en utredning frin Socialdepartementet, vilken redogdr for bade svartarbete och kartellbildning



(Byggkommissionen 2002). Svartarbete inom byggsektorn behandlas ocksi i en utredning av
Finansdepartementet (2014). Byggbranschen har stora problem med stolder, varje &r forsvinner miangder av
verktyg och maskiner frin byggarbetsplatserna. Det sammanlagda virdet av stolderna uppgar varje ar till
miljardbelopp (Hindersson, 2012).

1.2 Problemdiskussion

Byggkommissionen fick 2002 ett uppdrag av regeringen som innebar att kommissionen bland annat skulle
granska byggbranschen. Utredningen resulterade i betinkandet Skirpning gubbar! Om  konkurrensen,
kostnaderna, kvaliteten och kompetensen i byggsektorn (SOU 2002:115). I betinkandet beskrivs byggbranschen
som en bransch med ett flertal problem. Ett av problemen som beskrivs dr det svaga konkurrenstrycket, vilket
de anser medfora exempelvis dilig kvalitet och lig produktivitet. Tvd andra problem som beskrivs i
betinkandet 4r branschens omfattande svartarbete och kartellverksamhet. Kommissionen skriver emellertid att
denna problematik inte giller alla entreprendrer (Byggkommissionen 2002). Vidare skriver kommissionen att
majoriteten av branschens aktorer bekriftar forekomsten av de problem som kommissionen presenterar “[...]
men genomgiende inte anser sig ha nagon roll att spela nir det giller problemens uppkomst eller 16sning”
(Byggkommissionen 2002, s. 20). Finansdepartementet (2014) behandlar ocksd problematiken med
svartarbete i byggbranschen. De skriver i sin utredning att det finns en stark efterfrigan i branschen pi

dtgarder mot problemet.

Under hésten 2001 informerades Konkurrensverket om att en omfattande kartellverksamhet bedrevs inom
byggbranschen, vilken senare skulle visa sig omfatta nigra av branschens storsta foretag. De inblandade
foretagen domdes av Stockholms tingsritt 2007 och senare av Marknadsdomstolen 2009 for dvertridelser av
konkurrenslagen till att erligga konkurrensskadeavgifter som totalt uppgick till cirka en halv miljard kronor
(Konkurrensverket 2009).

I en debattartikel i Svenska Dagbladet uttalar sig Sveriges Byggindustriers vd tillsammans med Byggnads
forbundsordforande starke kritiskt mot den nuvarande situationen i byggbranschen. Forfattarna menar att
svartarbete dr en stor belastning for branschen (Ménsson & Lindholm, 2013). Skatteverket anger i deras
skattefelskarta fran 2008 att det totala skattefelet uppgér till 133 miljarder kronor. Enligt rapporten stir
svartarbete for cirka 66 miljarder kronor av den totala summan (Skatteverket 2008). Sveriges Byggindustrier
och Byggnads uppger att ungefir 10 miljarder kronor av de uteblivna skatteintikterna gar att hinfora tll
byggsektorn (Méansson & Lindholm, 2013).

Arbetsmiljéverket (2013) anger att “[b]yggbranschen ir en av de mest olycksdrabbade branscherna i Sverige”.
Under perioden 2006 - 2012 intriffade ungefir en dodsolycka i manaden, och 3 000 arbetsskador frin
byggbranschen anmils varje ar.

Byggbranschen ir av stor betydelse for Sverige och enligt Sveriges Byggindustrier (2013) stir denna for 9 % av
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Sveriges BNP och totalt arbetar 11 % av Sveriges forvirvsarbetare inom denna sektor. Den problematik vi
har redogjort f6r ovan kan tyda pa en bristande intern kontroll, darfér anser vi att det 4r relevant att studera
byggbranschen utifran foreteelsen intern kontroll. Vi anser att en fungerande byggsektor dr av stor betydelse
for branschens aktorer, dess konsumenter och sambhillet i stort. Eftersom byggbranschen har haft stora
problem under en lingre tid med exempelvis olyckor, skandaler och oegentligheter vore det intressant att
studera likheter och skillnader i hur olika byggforetag arbetar med intern kontroll. Det vore ocksé intressant

att studera dessa skillnader.

Byggmiljon ir till sin karaktir bade komplicerad och osiker, vilket medfér en viss problematik med att
dstadkomma ett framgingsrike byggprojekt (Jaselskis & Ashley 1991). Ett byggprojekt mits ofta enligt tre
parametrar. De tre parametrarna ir budget, tid och kvalitet (Tabish & Jha 2012). Ling och Ang (2013) menar
att faktorer som kan paverka ett projekts utfall kan exempelvis vara relaterat till projektledning, minskligt

handlande, specifika moment i projektet, leverantorerna, externa hindelser samt till projektets kontrollsystem.

Med anledning av att det siledes finns ett flertal faktorer som paverkar ett projekt anser vi att ett projekt kan
vara i behov av en fungerande intern kontroll for att projektet ska kunna resultera i ett tillfredsstillande utfall.

Dirfor vore det intressant att studera byggbranschens arbete med intern kontroll i byggprojekt.

D4 vi avser att studera skillnader i hur féretag arbetar med intern kontroll anser vi att det ér ldttare att fa en
forstdelse for foreteelsen intern kontroll om vi utgir frin en bransch, vilken i vér studie dr byggbranschen.
Med utgingspunke i diskussionen ovan har vi valt féljande problemformulering:

® Hur arbetar byggforetag med intern kontroll i byggprojeke?

e Hur skiljer sig arbetet med intern kontroll i byggprojekt mellan olika byggforetag?

®  Varfor skiljer sig arbetet med intern kontroll i byggprojekt mellan olika byggforetag?

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ir att beskriva och analysera hur svenska byggforetag arbetar med intern kontroll i

byggprojekt.
1.4 Avgrinsning

Vi har valt att avgrinsa uppsatsen till att endast omfatta svenska byggforetags arbete med intern kontroll i

byggprojekt och siledes inte andra typer av projekt som kan omfattas av deras verksamhet.
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1.5 Disposition

Kapitel 2: T det andra kapitlet redogor vi for studiens metodval. Kapitlet beskriver ocksd hur urval samt

insamling av empirisk data har genomforts.

Kapitel 3: Detta kapitel utgdr uppsatsens teoretiska referensram. Kapitlet behandlar agentteori, corporate

governance, intern kontroll, internrevision, COSO-ramverket samt projektledning.
Kapitel 4: Detta kapitel ger en oversikt av svensk gillande ritt angdende bolagsstyrning och intern kontroll.

Kapitel 5: I detta kapitel presenterar vi insamlad empirisk data. Kapitlet beskriver fallforetagen, dess

verksamhet samt hur de arbetar med intern kontroll i byggprojeke.

Kapitel 6: I detta kapitel jamfor vi fallféretagen med varandra samt mot den teoretiska referensramen.
Kapitel 7: Detta kapitel bestar av en analys dir studiens fallforetag beddms efter deras arbete med intern
kontroll i byggprojekt. Dessutom analyserar vi likheter och skillnader mellan fallféretagen och vad dessa

skillnader kan bero pa.

Kapitel 8: I detta kapitel presenterar vi studiens resultat samt diskuterar studiens begrinsningar och

generaliserbarhet. Kapitlet avslutas med forslag till fortsatt forskning.
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2 Metod

Detta kapitel beskriver och motiverar véra val av forskningsstrategi, forskningsdesign och forskningsmetod. Vi

beskriver och motiverar ocksi vart urval av fallféretag och respondenter. Kapitlet avslutas med att behandla

metod- och killkritik.

2.1 Forskningsstrategi

Bryman och Bell (2013) presenterar tva forskningsstrategier, den kvantitativa och den kvalitativa. Enligt
Holme och Solvang (1997) finns det emellertid ingen definitiv distinktion mellan dessa strategier. Det som
utmirker en kvalitativ metod 4r bland annat att forskaren fokuserar pé att erhélla stor kunskap om férre fall
och dérfor uppnér ett stérre djup. Genom kvalitativa metoder fokuserar forskare pa att beskriva och fi en
forstdelse. Det som diremot utmirker en kvantitativ metod ér att forskaren bland annat fokuserar pa att
erhdlla mindre kunskap om ett stort antal fall, och ddrav uppnd en bredd. Genom kvantitativa metoder

fokuserar forskaren pa att beskriva och forklara (Holme & Solvang 1997).

Bryman och Bell (2013) anger att de tvd metoderna ocksd skiljer sig at vid insamling och analys av data. Den
kvantitativa forskningsstrategin fokuserar oftare pd kvantifiering, till skillnad frin den kvalitativa som oftare
fokuserar pa ord (Bryman & Bell 2013). Holme och Solvang (1997) menar att den huvudsakliga skillnaden
mellan de tvA metoderna ir den kvantitativa forskningsmetodens konvertering av data till siffror och

kvantiteter.

Enligt avsnitt 1.3 Syfte avsag vi med studien att beskriva och analysera hur byggforetag arbetar med intern
kontroll i projekt. Avsikten var att fd en férdjupad kunskap och forstdelse om hur nigra utvalda fallforetag
arbetar med intern kontroll under projekt. Vi avsag siledes att beskriva och fa en forstaelse for den foreteelse
vi studerar, vilket stimmer 6verrens med det som Holme och Solvang (1997) menar dr utmirkande for en
kvalitativ metod. Utgdngspunkten for valet av forskningsstrategi var hur vi ansdg att uppsatsens syfte skulle
kunna genomftras pa bista sitt for att kunna besvara uppsatsens problemformulering. Vi valde dirfor att
anvinda oss av en kvalitativ forskningsstrategi. Vi ansdg att en kvantitativ forskningsstrategi, enligt de
utmirkande drag som Holme och Solvang (1997) enligt ovan presenterar, inte skulle ge oss lika djup kunskap

och forstielse som en kvalitativ forskningsstrategi skulle.

Holme och Solvang (1997) menar att kvantitativa metoder bidrar till att forskaren kan gora statistiska

generaliseringar om den population han eller hon har gjort sitt urval frin. Med anledning av att vi inte avsdg
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detta, samt att vi hade en begrinsad tidsram, valde vi att inte anvinda oss av, eller komplettera studien med,

kvantitativa metoder.

Valet av forskningsstrategi, som i vért fall 4r en kvalitativ, dr dock inte den enda friga man behover ta
stallning till vid utformandet av en forskningsmetod. Enligt Bryman och Bell (2013) ska ytterligare tvé frigor
behandlas, nirmare bestimt valen av forskningsdesign och forskningsmetod. Dessa val kommer att avgora hur
undersokningen kommer att utforas (Bryman & Bell 2013). Bryman och Bell (2013) menar att de tva
begreppen kan vara svira att sirskilja, ddr inneborden kan forefalla vara den samma. Forfattarna belyser

emellertid vikten av att sirskilja begreppen, vilket vi dirfor ska gora nedan.

2.2 Forskningsdesign

Bryman och Bell (2013) anger att en studies forskningsdesign innebér en ram for bade insamling och analys
av empirisk data. Forfattarna redogor for fem varianter av forskningsdesign: experimentell design,
fallstudiedesign, komparativ (jimforande) design, longitudinell design och tvirsnittsdesign. Eisenhardt och
Graebner (2007) menar att fallstudien som forskningsdesign kommit att bli mer frekvent anvind, samt att det
ir en design som vildigt ménga inflytelserika studier har grundat sig pa. En fallstudie kan grundas pa
kvalitativ data, kvantitativ data eller en kombination av de bada (Eisenhardt 1989b). Bryman och Bell (2013)

menar att en sddan kombination ir vanlig betriffande fallstudier.

Yin (2014, s. 2) anser att en fallstudie 4r att foredra i foljande situation:

(1) [Tlhe main research questions are ‘how’ or ‘why’ questions; (2) a researcher has little or no control over
behavioral events; and (3) the focus of study is a contemporary (as opposed to entirely historical) phenomenon.

Vi valde att anvinda en fallstudiedesign di vi ansig att vér situation dverensstimde med den situation som
Yin (2014), enligt ovan, anser vara limplig for en fallstudie. For det forsta aterfinns ordet Aur i bade
problemformuleringen och syftet. Fér det andra ansag vi att vi inte kunde paverka relevanta beteendemissiga
hindelser. For det tredje ansdg vi att studien skulle behandla ett samtida fenomen (se avsnitt 1.1 Bakgrund
och 1.2 Problemdiskussion). Yin (2014) forklarar att en fallstudiedesign kan innehélla en studie av savil ett
som flera fall. Forfattaren benimner en studie av ett fall single-case study, och en studie av flera fall multiple-
case study. Bryman och Bell (2013) menar att multipla fallstudier 4r relativt vanliga inom den
foretagsekonomiska forskningen, vilka ofta anvinds for att jamfora olika féretag med varandra. Vi har valt att

anvinda en multipel fallstudie dé vi har avsett att jimféra olika fallforetag med varandra.
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2.3 Forskningsmetod

Efter att valet av forskningsdesign 4r utfort ar det dags att vélja forskningsmetod. En forskningsmetod innebir
den teknik som ska anvindas for att samla in empirisk data. Det finns olika typer av forskningsmetoder. Det
finns exempelvis enkiter, intervjuer och observationer. Intervjuer kan vara ostrukturerade, semistrukturerade
eller strukturerade (Bryman & Bell 2013). Enligt avsnitt 2.1 Forskningsstrategi valde vi att anvinda oss av en
kvalitativ forskningsstrategi i denna studie. Som forskningsmetod valde vi att anvinda oss av intervjuer, vilket
Yin (2014) anser vara en av de mest betydelsefulla killorna till information under en fallstudie. Bryman och
Bell (2013) hdvdar att intervjuer inom kvalitativ forskning har en tendens att vara mindre strukturerade 4n
inom kvantitativ forskning. Vidare hivdar forfattarna att ostrukturerade och semistrukturerade intervjuer

anvinds frekvent inom kvalitativ forskning.

For att vi skulle kunna genomféra studien péd ett bra sitt valde vi att samla in empirisk data genom
intervjuformen semistrukturerade intervjuer. En semistrukturerad intervju innebir en flexibel intervjuprocess
som ger intervjupersonen en betydande frihet vid formulering av svaren pa intervjufrigorna. Intervjuformen
medfér ocksd en flexibilitet fér forskaren, dd han eller hon i intervjusituationen endast utgir frin en
intervjuguide. Forskaren dr alltsd inte bunden till att strikt f6lja denna intervjuguide. Han eller hon tillats
ddrfor exempelvis stilla ytterligare fragor eller andra ordningsfoljden pé fragorna i intervjuguiden (Bryman &
Bell 2013). Denna intervjuform tilltalade oss d& den kriver en viss struktur, vilket vi avser att ha f6r att kunna
behandla samma dmnen under samtliga intervjuer. Den tillater aven en viss flexibilitet, vilket vi redogjorde for

ovan, som medfor att vi kan anpassa intervjun efter den aktuella situationen.

Holme och Solvang (1997) hivdar emellertid att den flexibilitet som exempelvis var forskningsmetod medfor
inte enbart behdver medfora fordelar. Denna flexibilitet kan medféra problem vid en jimforelse av de olika
intervjuernas insamlade data, exempelvis med anledning av skillnader i uppligg av frigor samt forskarnas
okade kunskap av amnet under studiens fortging. En fordel med att kunna anpassa intervjuerna efter sivil

situationen som intervjupersonen ir att det gor insamlad data trovirdig (Holme & Solvang 1997).

Under semistrukturerade intervjuer utgér alltsd forskaren frin en intervjuguide (Bryman & Bell 2013), vilket
dven vi gjorde under intervjuerna till denna uppsats. I en intervjuguide bér frigorna organiseras efter relevanta
teman for att uppnd en viss struktur. Den bor inte innehélla ledande frigor (Bryman & Bell 2013). Holme
och Solvang (1997) understryker vikten av att forskaren inte ska ha en allt for stor paverkan pa intervjuer

inom kvalitativ forskning. Dirfor bor inte standardiserade frigeformulir anvindas (Holme & Solvang 1997).

Nir vi utformade védr intervjuguide beaktade vi samtliga ovan nimnda aspekter. Utgdngspunkten for
utformandet var att vi skulle kunna besvara problemformuleringen och uppfylla syftet. Vi valde att inleda
intervjuguiden med att friga om relevant bakgrundsinformation, exempelvis namn, position och
ansvarsomride. Bryman och Bell (2013, s. 484) anger att det ir viktige att inkludera en friga om
bakgrundsinformation “[...] eftersom detta ir viktigt for att man ska kunna sitta in hans eller hennes svar i ett

»
sammanhang’”.
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Med utgangspunkt i presenterad teori i avsnitt 3.5 Projektledning, samt i samrdd med representanter frin tva
av fallféretagen, valde vi att dela upp ett byggprojeke i tre faser. Dessa faser var planering, genomférande och
avslut, vilka dven var de faser vi avsdg att stilla frigor om under intervjuerna. For att fa ytterligare struktur pa
intervjuguiden valde vi att dela in respektive projektfas i COSO-ramverkets komponenter (se avsnitt 3.4
COSO-ramverket). Det var siledes de tre projektfaserna tillsammans med dess underrubriker, i form av
COSO-ramverkets komponenter, som representerade de teman vi valde att organisera frigorna efter. Vi valde
att avsluta intervjuguiden med rubriken dvergripande och iven den hade COSO-ramverkets komponenter

som underrubriker. Intervjuguiden finns i sin helhet som bilaga till uppsatsen, se Bilaga 1.

Intervjuguiden innehéll inledande frigor. Under intervjusituationen var vi vildigt noga med att lyssna pa vad
respondenten berittade och stilla uppfdljningsfrigor for att bide oka vir forstdelse och for ate fi djupare
kunskap om dmnet. Inledande frigor samt uppfoljningsfrigor 4r tva typer av intervjufrigor som Kvale och
Brinkmann (2009) beskriver som viktiga under en intervju. Vi genomférde alla intervjuer personligen hos
respektive fallforetag. Anledningen till att vi valde att genomfora fysiska méten var att vi ansdg att det gav oss
en bittre kontakt med respondenterna dn vad andra alternativa intervjumetoder skulle géra, exempelvis
telefonintervjuer eller mejlintervjuer. Genom att fi en bittre kontakt med respondenterna hoppades vi bade
kunna minska risken for feltolkning och 6ka var forstéelse for respektive fallféretag. For att ytterligare minska
risken for feltolkning spelade vi in intervjuerna. I de fall vi har behdvt komplettera intervjuerna i efterhand

har vi frimst anvint oss av telefon och mejl. Intervjuerna presenteras i Tabell 1.

2.4 Primir- och sekundirdata

Valet av undersékningsmetoden semistrukturerade intervjuer innebidr att insamlad empirisk data genom
intervjuerna utgor uppsatsens primirdata (Lundahl & Skirvad 1999). Att samla in empirisk data genom
intervjuer anser Yin (2014) vara en av de mest betydelsefulla killorna till information nir man genomfér en
fallstudie, vilket dven har nimnts ovan. Vir empiriska studie baseras dock inte enbart pi primirdata.
Dokument som beskriver fallféretagens interna kontroll samt dess rsredovisningar har vi i mojligaste man
anvint for att komplettera insamlad primirdata. Dessa dokument och arsredovisningar klassas som
sekundirdata (Lundahl & Skirvad 1999). Yin (2014) beskriver de sex mest anvinda informationskillorna,
och inkluderar d& bade intervjuer och dokument. Eisenhardt (1989b) menar att det vid fallstudier ar vanligt
att kombinera olika metoder for att samla in studiens empiriska data. De dokument som beskriver

fallféretagens interna kontroll har vi endast haft tillgéng till nér vi besdkte dem.

2.5 Urval av fall

Urvalet av fall 4r en viktig del av en fallstudie (Eisenhardt 1989b). Under urvalsprocessen erfor vi

problematiken med att avgora hur stort urvalet av fallféretag skulle vara. Enligt Bryman och Bell (2013) idr det
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nigot som studenter ofta har frigor om. Avsikten med uppsatsen har inte varit att f en representativ bild av
hur byggforetag arbetar med intern kontroll, vilket vi ansig kriva ett representativt urval ur en population.
Holme och Solvang (1997, s. 101) anger att “[s]tatistisk generalisering och representativitet 4r inte nigra
centrala syften i kvalitativa metoder”. Vi hade i stillet som avsikt att beskriva och analysera hur ett antal

svenska byggforetag arbetar med intern kontroll i byggprojekt.

Eisenhardt (1989b) menar att det inte finns nagot idealiskt antal fall som bor ingd i en fallstudie, men att det
ofta gir bra med ett antal mellan fyra och tio. En aspekt vi beaktade nir vi skulle besluta om storleken pa
urvalet var tidsaspekten, vilken 4r en av de faktorer som enligt Bryman och Bell (2013) paverkar beslutet.
Enligt Lundahl och Skirvad (1999, s. 191) ir beslutet “[...] bl a en avvigningsfriga mellan bredd (6versikt)
och djup i studien”. D3 vi avsdg att nd ett visst djup med studien gjorde vi en avvigning mellan antalet fall och
mojligheten till att genomféra en tillricklig beskrivning och analys av respektive fall. Vi ansdg att sex fall var
ett tillrdckligt antal for ate vi skulle kunna genomfora en tillricklig beskrivning och analys av respektive fall.
Vidare ansdg vi att sex fall ocksd var tillrickligt for att uppfylla uppsatsens syfte och besvara

problemformuleringen.

Enligt avsnitt 1.3 Syffe innehéller uppsatsens syfte begreppen &yggforetag och byggprojekt, vilket medfor att
fallféretagen maste omfattas av véra definitioner av dessa begrepp. Vi definierar begreppet byggforetag som ett
foretag med verksamhet inom ett eller flera av foljande omriden: husbyggande, anliggningsbyggande,
byggservice och vigservice. Begreppet byggprojekt definierar vi som ett projekt inom ett eller flera av foljande
omraden: husbyggande, anliggningsbyggande, byggservice och vigservice. For att uppsatsen inte skulle
innehélla en allt for homogen grupp av fallféretag valde vi att inkludera foretag av varierande storlek. Ett
foretags storlek valde vi att bedoma utifrén omsittning och antal anstillda. Vi dr emellertid vil medvetna om
att det finns andra variabler att ta hinsyn till vid en sidan bedémning. Urvalsprocessen resulterade i ett
avsiktligt urval utifrin de tva begreppen ovan samt férhoppningen om en storleksvariation. Yin (2013) skriver
att man med ett avsikdligt urval har som mal att inkludera de fall som ger mest relevant information angiende
uppsatsens inrikening. Det avsiktliga urvalet resulterade i att foljande fallforetag inkluderades i studien: Flex
Interior Systems AB, Moelven Eurowand AB, Thage Anderssons Byggnads AB, JM AB, NCC Roads AB,
Skanska Sverige AB.

2.6 Urval av respondenter

Holme och Solvang (1997) betonar vikten av att gora ett bra urval av personer som ska intervjuas. Om syftet
med en intervju dr att oka kunskapen om ett fenomen ska urvalet vara systematiske utfort utifrin bestimda
kriterier (Holme & Solvang 1997). Vi avsig att intervjua personer hos fallforetagen som dr vil insatta i den
foreteelse vi studerar, vilket enligt Holme och Solvang (1997) okar informationsinnehillet. Holme och
Solvang (1997) skiljer pa en respondent och en informant. En respondent dr en person som personligen idr
delaktig i det fenomen vi undersdker. En informant ir diremot en person som befinner sig utanfor det

fenomen vi undersoker, men som emellertid har kunskaper om det (Holme & Solvang 1997). Med anledning
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av att vi avsdg att intervjua personer hos fallféretagen som var involverade i foreteelsen intern kontroll, och

ddrav har goda kunskaper pa omradet, bedomer vi att intervjupersonerna bor kallas respondenter.

Valet av respondenter gjorde vi i samrad med respektive fallféretag. Tillsammans med respektive fallféretag
kom vi fram till vem eller vilka som var bist limpade att ingd i studien, utifrin savil kunskap som

arbetsomride. Uppsatsens respondenter presenteras i de foljande sex avsnitten.

Tabell 1 Forteckning éver uppsatsens intervjuer.

Th
Fall Flex Interior Moelven ¢ NCC Roads | Skanska Sverige
Anderssons JM AB
Systems AB Eurowand AB AB AB
Byggnads AB
Intervjuform Personlig Personlig o . Personlig Personlig o )
. . ) ) Personlig intervju ) ] ) ] Personlig intervju
intervju intervju intervju intervju
Respondent Chef for
Controller & Koncern-
Ekonomichef Ekonomichef Arbetschef Verksamhets-
Produkechef controller .
utveckling
Datum 2014-03-11 2014-03-11 2014-03-05 2014-03-13 2014-04-05 2014-03-13
Plats Huvudkontor, Huvudkontor, Huvudkontor, Huvudkontor, Lund Huvudkontor,
Orebro Orebro Kristianstad Solna e Stockholm
Lingd 1h 38 min 2h 2 min 1h 40 min 1h 9 min 1h 6 min 1h 36 min

2.6.1 Flex Interior Systems AB

Charlotta Malmberg arbetar sedan ett ar tillbaka som controller pd Flex Interior Systems AB. Hon har arbetat
i foretaget sedan 2000. Malmberg forklarar att hennes arbetsuppgifter som controller innebdr att dels
kontrollera att verksamheten féljer uttalade regler och rutiner, dels genomféra ekonomiska uppféljningar av
avslutade projekt. Vidare forklarar hon att tjansten som controller inte existerade inom foretaget innan hon
fick den. Anledningen till att tjdnsten bildades var att foretaget kinde ett behov av en funktion som ir

ansvarig for att rutiner foljs och dvervakas.

Foretagets produktchef har jobbat i foretaget sedan 1992. Produktchefen ir ansvarig for foretagets

produktutveckling och projektberedningsavdelning.

2.6.2 Moelven Eurowand AB

Henrik Lundgren arbetar som ekonomichef pi Moelven Eurowand AB, vilket han har gjort under de senaste

fem dren. Han har sedan tidigare en ling erfarenhet av rollen som ekonomichef frin andra arbetsplatser.
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2.6.3 Thage Anderssons Byggnads AB

Elisabeth Johannesson arbetar som ekonomichef pa Thage Anderssons Byggnads AB, och denna uppgift har
hon haft under de senaste fem dren. Hon har arbetat inom foretaget sedan 1993. Johannesson forklarar att
rollen som ekonomichef inkluderar ansvar for intern kontroll, bokslut, budgetering, lopande redovisning och

fakturor.

2.6.4 JM AB

Kjell Falkenstrom arbetar som koncerncontroller pA JM AB och ir ansvarig for foretagets verksamhetsrevision.
Falkenstrom forklarar att foretagets verksamhetsrevision delvis kan likstillas med en internrevisionsfunktion.
En viktig skillnad ar att JM:s verksamhetsrevision forsoker ta ett mer operativt grepp genom att granska
foretagets verksamhetssystem. Dessa granskningar fokuserar pé att sikerstilla att verksamheten bedrivs pé ett

effektivt och bra sitt, och séledes inte enbart pa att kontrollera att formella krav och regler f6ljs.

2.6.5 NCC Roads AB

Bengt Gustafsson arbetar som arbetschef pi NCC Roads AB, vilket innebdr att han arbetar under
sektorschefen for den svenska avdelningen. Gustafsson har samordningsansvar for sin region och arbetar bland
annat med prognoser och budgetar for deras projekt. Han har haft liknande roller sedan 2006. Innan dess

arbetade han som platschef och han har arbetat i foretaget sedan 1978.

2.6.6 Skanska Sverige AB

Peter Fredriksson arbetar sedan 2012 som chef for verksamhetsutveckling pa Skanska Sverige AB. Han har
arbetat pd avdelningen for verksamhetsutveckling i cirka fem ar. Avdelningen for verksamhetsutveckling
ansvarar for att samordna, forvalta och utveckla Skanskas ledningssystem. Ledningssystemet bestar bland
annat av blanketter, checklistor och processbeskrivningar. Fredriksson dr ocksd ansvarig for att folja upp

verksamhetens anvindning av ledningssystemet.

2.7 Metodkritik

Det finns kritik mot kvalitativa forskningsstrategier som vi anser ir viktigt att belysa. Bryman och Bell (2013)
anger att vanlig kritik mot kvalitativ forskning 4r att den ibland anses vara subjektiv. Detta med anledning av
den nira kontakten med undersékningsobjekten samt att forskningsresultatet i f6r stor omfattning grundas pa
vad forskarna sjilva anser 4r viktigt (Bryman & Bell 2013). Vidare anger Bryman och Bell (2013) att ett annat
perspektiv av kritik mot kvalitativ forskning 4r att det ibland anses vara svért att reproducera en genomférd

kvalitativ studie, med anledning av att den ofta dr ostrukturerad och beroende av forskaren.
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Ett tredje vanligt perspektiv av kritik dr att kvalitativ forskning ofta innebdr problem med att gora
generaliseringar utanfor de berorda fallen, om valet av intervjuobjekt inte 4r gjort genom ett statistiskt urval.
Insamlad data kan da inte anses som representativ for andra fall an de som berors i undersékningen (Bryman
& Bell 2013). Problemet med representativitet och generalisering inom kvalitativ forskning 4r nigot som
ocksa Holme och Solvang (1997) och Lundahl och Skirvad (1999) behandlar. Vi har dock inte haft som

avsikt att generalisera vira resultat bortom denna studies kontext.

Yin (2014) redogér for traditionella bekymmer kopplade till anvindandet av en fallstudiedesign, och menar
att den i vissa fall anses ha en bristfillig stringens. Forskare som har anvint sig av en fallstudiedesign har, vid
for manga dillfillen, tilldtic atc savil slutsatser som resultat paverkats av tvetydiga bevis. Det ir inte lika stor
risk att en sddan brist forekommer nir andra forskningsmetoder anvinds. Det kan bero pé att det inte finns
en lika stor mingd texter som behandlar fallstudier och dess tillvigagingssitt som det finns for andra
forskningsmetoder. Det finns en risk for forvixling mellan fallstudieforskning och den typ av fallstudier som
anvinds i undervisning. Material frin en fallstudie kan medvetet dndras for att pé ett mer effektivt sitt pavisa
nigot i undervisningen. Ett sidant beteende ir emellertid forbjudet inom forskning. En forskare maste
anstringa sig for att dstadkomma en rittvis presentation av alla bevis. En annan oro ir att fallstudier inte

genererar ett tillrickligt underlag for generalisering (Yin 2014).

En forskare bor sluta ligga till ytterligare fall dill sin fallstudie nir han eller hon har nate zeoretisk mdittnad
(Eisenhardt 1989b). Begreppet teoretisk mittnad beskrivs av Glaser och Strauss (1967) som det stadium nir
forskaren inte lingre gor nya upptickter, och siledes ging pa ging upplever likartade fall. Eisenhardt (1989b)
menar att forskare, i praktiken, kombinerar teoretisk mittnad med exempelvis tidsatgangen for att besluta om
att inte ligga till nagot ytterligare fall. Yin (2013) menar att ett stdrre antal generellt sett kan astadkomma ett
okat fortroende for studiens resultat. Efter att vi hade studerat de sex fallen upplevde vi ett visst métt av
teoretisk mittnad. Det var emellertid uppsatsens begrinsade tidsram och omfattning som avgjorde att vi inte
valde att inkludera nagot ytterligare fall. Vi upplevde att mervirdet av att inkludera ytterligare ett fall inte

kompenserade den kompromiss som skulle ha krivts av de andra fallens utrymme i uppsatsen.

Problematiken angdende hur manga intervjuer en studie ska innehélla diskuterar Kvale och Brinkmann
(2009). Forfattarna hivdar att en hel del studier skulle gynnas av att vélja en mindre mingd intervjuer, och i
stillet fokusera i hogre grad pad forberedelse och analys. Vi valde att intervjua en respondent pa varje
fallforetag, i ett fall tvd. Med anledning av att respektive respondent var s pass involverad i den foreteelse vi
studerar, och dirav hade stor kunskap om den, ansag vi att det var en acceptabel niva for att kunna besvara
problemformulering och uppfylla syftet. Holme och Solvang (1997) belyser emellertid ett problem som kan
uppstd ndr man intervjuar personer med si pass god kunskap om féreteelsen. Forfattarna menar att risken
med en siddan person ir att den kan forskona verkligheten. De anger emellertid att “[...] om vi 4r medvetna
om den faran, kan sidana individer 4ndé vara virdefulla intervjupersoner” (Holme & Solvang 1997, s. 104).

Detta var en risk vi var medvetna om.

Yin (2014) redogor for fyra kriterier som anvinds for att beddma kvaliteten pa en fallstudie. Dessa kriterier ar
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begreppsvaliditet, intern validitet, extern validitet och reliabilitet. Vi kommer behandla respektive kriterium
nedan. Bryman och Bell (2013) hivdar dock att alla fallstudieforskare inte dr 6verens om att dessa kriterier ar
limpliga for att bedoma kvaliteten pid en fallstudie. Forfattarna menar att forskare med en kvantitativ

inriktning anser att kriterierna har en storre betydelse in de med en kvalitativ.

2.7.1 Validitet

Yin (2014) anger att begreppsvaliditet 4r sirskilt problematiskt for fallstudier. Ofta forekommande kritik mot
fallstudieforskare dr att de later subjektivitet styra datainsamlingen. En forskare kan 6ka begreppsvaliditeten

for en fallstudie genom att exempelvis anvinda flera killor samt lta studien bli granskad (Yin 2014).

Vi dr vdl medvetna om att vi i samdliga fall, forutom i ett, endast har intervjuat en respondent, och att vi
ddrfor mojligtvis hade kunnat 8ka begreppsvaliditeten genom att ha inkluderat fler respondenter inom
respektive fall. Detta dr emellertid ndgot vi har diskuterat kontinuerligt under projektets gang, sivil med
varandra som med andra personer. Vi anser inte att vart tillvigagingssitt har varit till nackdel for studien,
vilket vi huvudsakligen hivdar av fyra anledningar. For det forsta valdes respondenterna ut i samrdd med
fallféretagen, vilket vi anser 6ka tillforlitligheten pé insamlad data. For det andra fick vi tillrickligt utforliga
svar pa de frigor vi stillde, vilket innebar att vi fick tillricklig information for att kunna beskriva fallféretagens
arbete med intern kontroll i byggprojeke. I ett fall valde vi att komplettera med ytterligare en respondent for
att fa tillricklig information. For det tredje ansdg vi att insamlad data var tillforlitlig eftersom respondenternas
kunskapsnivd om den foreteelse vi studerar var tillricklig. For det fjarde har vi varit angeligna om att lita

studien bli granskad av sdvil respondenterna som andra externa personer.

Yin (2014) forklarar att intern validitet framfor allt 4r av betydelse for forklarande fallstudier. Bryman och
Bell (2013) menar att den interna validiteten behandlar kausalitet. Enligt avsnitt 2.1 Forskningsstrategi har vi
valt att fokusera pa att erhilla en forstelse, och siledes inte pa att forklara ett samband. Dirfor valde vi att

inte behandla intern validitet ytterligare.

Extern validitet behandlar problematiken angdende att generalisera resultatet frin en fallstudie bortom den
fallstudiens kontext (Yin 2014). Vi har dock inte, vilket vi har nimnt tidigare, haft som avsikt att generalisera

véra resultat bortom denna studies kontext.

2.7.2 Reliabilitet

Malsittningen med reliabilitet 4r att sikerstilla att en forskare som upprepar en fallstudie ska komma fram till
samma resultat och slutsatser som tidigare gjorts. En forutsittning for att det ska vara mojligt ar ate den
ursprungliga studiens tillvigagingssitt finns dokumenterad (Yin 2014). For att 6ka reliabiliteten har vi under

arbetets gdng varit angeligna om att kontinuerligt dokumentera sivil beslut som tillvigagangssitt.
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2.8 Killkritik

Nir vi har bedomt och virderat vara killor har vi tagit hinsyn till de fyra kriterier som Thurén (2013)
presenterar. Kriterier ir dkthet, tidssamband, oberoende och tendensfribet. Akthet handlar om att en killa inte
ska vara en forfalskning, exempelvis ska en studies resultat inte vara forfalskad (Thurén 2013). Vi har tagit
hinsyn till kriteriet dkthet genom att i sd stor utstrickning som mojligt har anvint oss av vilciterade bocker

fran etablerade forfattare, samt artiklar frin vetenskapliga tidskrifter som har gict igenom peer review.

Thurén (2013, s. 7) beskriver kriteriet tidssamband: “Ju lingre tid som har gitt mellan en hindelse och
killans berittelse om denna hindelse, desto storre skil finns det att tvivla pa killan.” Detta har vi varit

medvetna om och dirfor tagit hinsyn till nir vi har bedomt och virderat véra killor.

Oberoende handlar om att en killa inte ska vara kopierad eller beroende av ndgon annan killa (Thurén 2013).
Risken for att en killa ska vara kopierad hanterade vi pi samma sitt som vi hanterade kriteriet akthet. Thurén
(2013) anger att tendensfrihet handlar om att killan ska vara opartisk. Riskerna betriffande en killas

eventuella beroende och partiskhet har vi ocksa varit medvetna om och dirfér tagit hinsyn till.
Primirkillor anses vara mer tillforlitliga dn sekundirkillor (Thurén 2013). I avsnitt 3.4 COSO-ramverket har

vi emellertid delvis varit tvungna att anvinda sekundirkillor, eftersom COSO:s egen litteratur ar

svartillginglig. De sekundirkillor vi har anvint oss av har vi bedomt vara tillforlitliga.
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3 Teori

Detta kapitel omfattar den teori och det ramverk som utgdr uppsatsens teoretiska referensram. Avsikten med
kapitlet ar att dels ge en overblick av relevant teori pd omréidet, dels utgdra grunden for analysen av det
empiriska materialet. Vi utgdr frin agentteori, for att sedermera behandla corporate governance, intern

kontroll, internrevision, COSO-ramverket samt projektledning.

3.1 Agentteori

Berle och Means (1932) behandlade tidigt hur tillvixten av stora foretag skapade en separation av dgande och
styrning i foretag, dirmed minskade dgarnas kontroll i féretagen. Denna separation av dgande och kontroll

ligger till grund for agentteorin (Jensen & Meckling 1976; Fama & Jensen 1983).

Jensen och Meckling (1976, s. 308) definierar ett principal-agentforhéllande som “[...] a contract under which
one or more persons (the principal(s)) engage another person (the agent) to perform some service on their
behalf which involves delegating some decision making authority to the agent”. Detta forhallande kan
exempelvis tillimpas pd forhillandet mellan aktiedgare och foretagsledning, pd forhéllandet mellan
foretagsledning och anstillda samt pa forhéllandet mellan ett foretag och dess leverantdrer (Jensen &

Meckling 1976).

Om bade principalen och agenten ir nyttomaximerare finns det en risk att agenten inte alltid agerar i enlighet
med principalens frimsta intresse (Jensen & Meckling 1976), vilket ses som ett agentproblem (Arwinge 2013;
Eisenhardt 1989a; Jensen & Meckling 1976). Agentproblemet maste hanteras med hjilp av
kontrollmekanismer, exempelvis kontraktslosningar (Arwinge 2013). En principal kan genom incitament och
overvakning minimera det agentagerande som avviker fran hans eller hennes intresse. De kostnader som

uppstar for att minimera avvikandet benimns som agentkostnader (Jensen & Meckling 1976).

Ett annat agentproblem uppstar nir principalen inte har mojlighet att konstatera vad en agent egentligen gor
(Eisenhardt 1989a), vilket betyder att det foreligger asymmetrisk information mellan parterna i principal-
agentforhallandet (Arwinge 2013). Detta agentproblem ir forknippat med de tva begreppen moral hazard och
adverse selection. Det forra syftar pd problematiken med att agenten inte utfor avtalat arbete, samtidigt som
principalen inte har mojlighet att granska detta. Det senare syftar pa problematiken med att principalen inte

kan sikerstilla agentens firdigheter, di agenten kan fabricera dessa (Eisenhardt 1989a).
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Problematiken med att principalen inte har méjlighet att konstatera vad en agent egentligen gér kan hanteras
pa tva sict. For det forsta kan principalen investera i system for att avsloja agentens beteende (Eisenhardt
1989a), exempelvis internrevision (se avsnitt 3.3.1 internrevision) (Arwinge 2013). Pi det sittet kan
principalen fa tillging till fullstindig information. For det andra kan principalen genom ett resultatbaserat
ontrakt fa agentens mélsittning i linje med principalens och sdledes férindra agentens beteende (Eisenhar
kontrakt f: t Isite 1 d 1 h saledes forind tens beteende (Eisenhardt

1989a).

Eftersom informationsasymmetri kan forekomma mellan foretagets chefer och dess anstillda kan foretaget
anvinda interna kontroller (se avsnitt 3.3 Intern kontroll) for att minska de agentkostnader som hirfor sig till
dessa problem (Arwinge 2013). Vidare menar forfattaren att COSO:s ramverk for intern kontroll (se avsnitt

3.4 COSO-ramverket) tycks vara baserat pa agentteorin och kan hantera agentproblem.

Strukturen pi ett foretags bolagsstyrning (se avsnitt 3.2 Corporate governance) utvecklas for att mildra
agentproblem. Med anledning av att agentproblemen varierar mellan olika foretag, varierar ocksa foretagens
bolagsstyrningsstruktur. En studie visar att féretag med storre agentproblem hade bittre styrningsmekanismer
(Dey 2008).

3.2 Corporate governance

Begreppet corporate governance anvinds for att kunna beskriva, utforma och bedoma den styrning i ett foretag
som sker pd nivin ovanfor foretagsledningens ekonomistyrning av foretaget. Det innebidr att begreppet
omfattar foretagets dgare (Blom, Kirreman & Svensson 2012). Idén bakom begreppet ir vildigt gammal, men

just uttrycket corporate governance borjade inte anvindas forrin pa 1980-talet. Begreppet har direfter vixt
fram snabbt, 6ver hela virlden (Tricker 2012).

Den mest anvinda definitionen av corporate governance himtas enligt Clarke (2007) och Tricker (2012) ur
Cadbury’s UK Report of the Committee on the Financial Aspects of Coporate Governance (1992, s. 15) och lyder:

“Corporate Governance is the system by which companies are directed and controlled”.

Bolagsstyrning, som uttrycket brukar dversittas till pd svenska, beskriver aktdrers rittigheter och skyldigheter
inom ett bolag. Aktdrer ir aktiedgare, styrelse och féretagsledning. Agarna som finansierar verksamheten
forvintar sig avkastning pd sitt satsade kapital och ritten att rosta angiende hur kapitalet ska anvindas.
Agarnas ansprik kommuniceras genom styrelsen till foretagsledningen, som ska forsoka tillgodose dgarnas
onskemdl (Blom & Kirreman 2012). Alla organisationer behdver effektiva och sunda system for

bolagsstyrning for att vara effektiva (Jones 2008).

I teorin finns det tva olika system for bolagsstyrning, det anglosaxiska marknadsorienterade systemet och det
europeiska nitverksorienterade systemet. Det marknadsorienterade systemet kriver en fri och fungerande

kapitalmarknad, medan det nitverksorienterade systemet istillet innebir kopplingar till individuella dgare och
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kreditgivare som har stirkts under en lingre tid. Vanligt forekommande dr ocksa att en stordgare dr direkt
involverad i foretagets operationella verksamhet i det nidtverksorienterade systemet (Blom, Kirreman &
Svensson 2012).

Det marknadsorienterade systemet ligger stort fokus pa problemet med att fi ledningen i foretaget att folja
dgarnas onskemdl och intressen medan det nitverksorienterade systemet fokuserar mer pd problemet med
daligt minoritetsskydd, alltsi att storigare agerar pa ett for minoritetsigarna ofdrdelaktigt sitt.

Bolagsstyrningssystemet i Sverige ses ofta som en kombination av de bida systemen (Blom & Kirreman
2012).

Dey (2008, s. 1146) kom fram tdill att “[...] larger firms, firms with more diffuse ownership structures, firms

with higher leverage, and firms with more operating risk have better governance mechanisms in place”.

Franck och Sundgren (2012) undersokte 91 stycken svenska noterade foretag, varav 39 stycken av dessa var
tvungna att tillimpa Svensk kod f6r bolagsstyrning (se avsnitt 4.3 Svensk kod for bolagsstyrning). Forfattarna
kom fram till att det fanns ett positivt samband mellan spritt 4gande och kvaliteten pd bolagsstyrning, for de
foretag som var tvungna att folja Svensk kod for bolagsstyrning. Detta konstaterande var forenligt med deras

hypotes att kontroller och rapportering av hog kvalitet dr viktiga vid dgarspridning.

Vidare kom Franck och Sundgren (2012) fram till att de foretag som var tvungna att folja Svensk kod for
bolagsstyrning hade en hogre kvalitet pa deras interna styrning, an de féretag som inte var tvungna att folja
den. De menar att det finns tvé anledningar till detta. For det forsta har kravet pa koden gjort att de investerat
mer pengar i intern kontroll, fér det andra har koden fitt foretagen att forstd fordelarna med intern kontroll

och bolagsstyrning,.

Foretagets styrelse och dess revisionsutskott 4r ansvariga for den interna kontrollen. Dirfor 4r de interna
kontrollerna nirbesliktade med ett foretags bolagsstyrningsmekanismer. Risker relaterade till intern styrning
hanteras ofta genom intern kontroll och risk management' (Franck och Sundgren 2012). Forbittrade och

starkare system for intern kontroll anses ofta vara en betydelsefull 16sning pa problem med bolagsstyrning
(Maijoor 2000).

Floring och Carmen (2013) menar att bolagsstyrning bestir av tre viktiga komponenter: styrning, risk

management och intern kontroll.

Med anledning av att det engelska ordet management i detta fall dversitts till hantering, kommer vi fortsittningsvis att fortsitta kalla
begreppet risk management, for att inte blanda ihop det med aktiviteten riskhantering.
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3.3 Intern kontroll

Arwinge, Eklév Alander och Nilsson (2013) diskuterar det engelska begreppet internal control och menar att
begreppet i vissa fall oversites till intern styrning och kontroll pa svenska, med anledning av den svenska
betydelsen av det engelska begreppet comtrol. Forfattarna forklarar att den 6versittningen emellertid inte

anvinds i lagtext. Vi kommer dérfor inte anvinda oss av den dversittningen.

Under en ling tid har det pagitt diskussioner om hur intern kontroll ska definieras. Definitionerna har under
drens ging utvecklats och forindrats (Heier, Dugan & Sayers 2005). Power (1999) har uppmirksammat
problematiken med att definiera vad intern kontroll innebidr samt vad effektiv intern kontroll betyder.
Traditionell facklitteratur fran revisions- och redovisningsomridet beskriver intern kontroll som
redovisningskontroller samt organisatoriska &tgirder for att exempelvis skydda tillgingar, fordela
arbetsuppgifter och hantera behérigheter. P4 senare tid utgdr en sidan facklitteratur frin en forhdllandevis
bredare definition av begreppet intern kontroll, vilken innehaller &tskilliga fler kontroller dn de
redovisningskontroller som facklitteraturens definition traditionellt omfattar. Bredare definitioner av intern

kontroll anvinds i synnerhet av offentliga dokument betriffande bolagsstyrning och revision (Maijoor 2000).

Pfister (2009) presenterar tre kinda ramverk betriffande intern kontroll, ramverket av Committee of
Sponsoring Organizationsof the Treadway Commission (COSO), Criteria on Control (CoCo) utgiven av
Canadian Institute of Chartered Accountants och 7urmbull utgiven Institute of Chartered Accountants of
England and Wales. De flesta andra guider och ramverk betriffande intern kontroll hinvisar till dessa tre
ramverk (Pfister 2009). Spira och Page (2003) anger att bide COSO-ramverket och CoCo-ramverket
anvinder en definition som ir bredare in att bara inkludera finansiella kontroller. De tvd ramverken har en
strategi som i storre omfattning berdr risk och kontroll, vilket 4r kopplat till att uppna organisatoriska mal
(Spira & Page 2003). Dessa bredare definitioner av intern kontroll, exempelvis COSO-ramverkets definition,

bidrar till diffusa grinser av vad interna kontrollsystem verkligen omfattar (Maijoor 2000).

Romney och Steinbart (2012, s. 204) definierar intern kontroll enligt fljande:

Internal control is the process implemented to provide reasonable assurance that the following control objectives
are achieved:

Safeguard assets: prevent or detect their unauthorized acquisition, use, or disposition.
Maintain records in sufficient detail to report company assets accurately and fairly.
Provide accurate and reliable information.

Prepare financial reports in accordance with established criteria.

Promote and improve operational efficiency.

Encourage adherence to prescribed managerial policies.

Comply with applicable laws and regulations.

Romney och Steinbart (2012) anger att ett foretags interna kontroll utrittar tre viktiga funktioner for
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verksamheten. Dessa ir enligt forfattarna att forebygga, uppticka och korrigera problem som kan uppsta i
verksamheten. Att forebygga problem handlar om att forhindra att problem uppstir, till exempel genom
uppdelning av arbetsuppgifter och anstillning av kvalificerad personal. Funktionen att uppticka problem
innebdr att uppticka de problem som inte forhindrades genom den férebyggande funktionen, vilket till
exempel gir att gora genom att uppritta manadsvisa balansomslutningar och genomféra kontroller av utforda
berikningar. Den korrigerande funktionen innebir bland annat att identifiera och korrigera problem i
verksamheten, till exempel genom att korrigera inmatningsfel och uppritthilla sikerhetskopior av data
(Romney & Steinbart 2012).

COSO-ramverket har fitt en stor spridning som ett verktyg for att utvirdera ett foretags interna kontroll.
Ramverket granskar emellertid ett féretags kontroller utan att beakta dess affirsrisker. COSO har ocksi tagit
fram ett ramverk for arbete risk management som kallas Enterprise Risk Management — Integrated Framework
(ERM). ERM-ramverket anvinds av styrelse och féretagsledning for att implementera strategi, identifiera
risker som kan paverka foretaget, beddma och hantera risker samt sikerstilla att foretaget nar sina
mélsiteningar (Romney & Steinbart 2012). Bowling och Rieger (2005) menar att ERM-ramverket ska hjilpa

foretagen att identifiera, beddma och hantera risker.

3.3.1 Internrevision

Kohler (1963) menar att internrevision dr en viktig del av ett foretags interna kontroll. Internrevisionens
betydelse har 6kat de senaste dren, och anvinds som en Gvervakningsfunktion inom ett foretags bolagsstyrning
(Sarens och Abdolomohammadi 2011).

National Commission on Fraudulent Financial Reporting (1987, s. 37) anger att:

Public companies should maintain an effective internal audit function staffed with an adequate number of
qualified personnel appropriate to the size and the nature of the company [...] The internal audit function [...] is
an important element in preventing and detecting fraudulent financial reporting.

Kohler (1963) understryker att intern revision inte ska forvixlas med den revision som externa revisorer utfor.
Interna revisioner utfors for intressenter inom ett foretag, till skillnad fran externa revisioner. Foretagets
interna revisioner kan utforas av savil anstillda hos foretaget som individer frin en extern part, dock utfors de
alltid enligt ledningens krav. Initiativet till en intern revision tas vanligtvis av foretagets revisionskommitté
eller ledande befattningshavare. Resultatet av en intern revision rapporteras oftast till den eller de individer
som tog initiativet till den. En internrevision kan vara en pigdende aktivitet eller en engingsforeteelse. Den
kan ocksd vara omfattande eller fokuserad. En internrevision kan exempelvis kontrollera att en organisation
foljer sitt system for intern kontroll (Porter, Simon & Hatherly 2008). Romney och Steinbart (2012, s. 695)

definierar internrevision som:
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An independent, objective assurance and consulting activity designed to add value and improve organizational
effectiveness and efficiency. Internal auditing helps an organization accomplish its objectives by using a
systematic, disciplined approach to evaluate and improve the effectiveness of the risk management, control and
governance processes.

James (2003) undersdkte om en internrevisionsfunktions sourcingmetod och rapporteringsstruktur paverkade
hur arsredovisningens anvindare uppfattade internrevisionsfunktionens méjlighet att forhindra oegentligheter
i arsredovisningen. James (2003) kom fram till att uppfattningen av en internrevisionsfunktion som
rapporterar till en revisionskommitté 4r att den har en storre mojlighet att forhindra oegentligheter i
drsredovisningen och en stérre bendgenhet att anmila identifierade oegentligheter 4n en
internrevisionsfunktion som rapporterar till foretagets ledning. Forfattaren fann dock inte nagon skillnad i
hur arbetet med att forhindra oegentligheter uppfattades mellan en utkontrakterad internrevisionsfunktion,
till exempelvis en av de fem storsta revisionsbyraerna, och en internrevisionsfunktion inom féretaget, om bida

varianterna rapporterade till en revisionskommitté.

Wallance och Kreutzfeldt (1991) genomférde en studie av 260 stycken amerikanska foretag och kom fram till
ett antal kinnetecken betriffande foretag som har en internrevisionsfunktion. Forfattarna menar att foretag
som hade en internrevisionsfunktion bland annat var storre, mer ldnsamma, mer konkurrenskraftiga, hdrdare
reglerade och hade bittre kontrollsystem samt en mer kompetent personal i lednings- och

redovisningsfunktioner dn de foretag som inte hade en internrevisionsfunktion.

Goodwin-Stewart och Kent (2006) undersokte anvindandet av internrevision hos noterade foretag i
Australien. Forfattarna sig ett positivt samband mellan existensen av en internrevision och storleken pa
foretaget. Forfattarna menar att mindre foretag inte anser att internrevision 4r en kostnadseffektiv aktivitet.
Carcello, Hermanson och Raghunandan (2005) undersékte publika bolag i USA och sig ocksa ett positivt

samband mellan den budget ett foretag ligger pa internrevision och storleken pé foretaget.

Vidare sig Goodwin-Stewart och Kent (2006) ocksd ett positivt samband mellan anvindandet av
internrevision och ett foretags engagemang for risk management. Forfattarna menar att deras undersékning
indikerar att en stor mingd av de noterade bolagen i Australien inte utfér nigon internrevision, samtidigt som
ett stort antal av de foretag som ddremot anvinder internrevision endast har en eller tva anstillda inom den
funktionen. Forfattarna menar att insikten om detta far allvarliga konsekvenser for god bolagsstyrning. De
forklarar att det ar svart for en revisionskommitté att bedriva ett effektivt arbete utan att stédjas av interna

revisioner.

Sarens och Abdolomohammadi (2011) undersokte faktorer som paverkar storleken av en
internrevisionsfunktion hos foretag i Belgien. Dir ser forfattarna ett positivt samband mellan storleken pé ett
foretags internrevisionsfunktion och ledningens aktiedgande i bolaget. Ett sddant samband dr dock enligt
forfattarna inte forenligt med traditionell agentteori. Forfattarna menar att en forklaring till det positiva

sambandet kan vara att ett dkat dgande hos ledningen méjligtvis paverkar styrelsen till att vilja dvervaka deras
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arbete med hjilp av en storre internrevisionsfunktion. Enligt forfattarna kan detta vara en f6ljd av de
foretagsskandaler som intriffade under tidigt 2000-talet d& ett foretags ledning kunde vara inblandad i
oegentligheter med anledning av att deras ersittning var kopplad till foretagets aktiekurs eller vinst. En annan
forklaring till det positiva sambandet kan enligt forfattarna vara att ledningen vill visa styrelsen att de ir

medvetna om att anvindandet av resurser stindigt bor utvirderas av en internrevisionsfunktion.

Vidare visar studien av Sarens och Abdolomohammadi (2011) att ett foretags kontrollmiljo paverkar storleken
av internrevisionsfunktionen. Forfattarna forklarar att en kontrollmiljo som kidnnetecknas av bland annat en
stark riskmedvetenhet, uttalade etiska virderingar samt en tydlig ansvarsfordelning betriffande intern kontroll
forknippas med en stor internrevisionsfunktion. Forfattarna menar att styrelse och ledning i storre

utstrickning uppskattar internrevisionsfunktionens arbete i en sddan kontrollmiljo.

Arena och Azzone (2009) undersokte faktorer som paverkar internrevisionens effektivitet i italienska foretag.
Forfattarna kommer fram till att internrevisionens effektivitet 6kar nir exempelvis chefen for ett foretags
internrevision ir ansluten till IIA (Institute of Internal Auditors), kvoten mellan antalet internrevisorer och
anstillda i foretaget stiger, revisionskommittén r delaktig i internrevisorernas arbete och ett féretag infor

metoder for sjdlvutvirdering av riskkontroll.

3.4 COSO-ramverket

COSO (Committee of Sponsoring Organisations of the Treadway Commission) ar en privat organisation frin
USA. COSO publicerade under 1992 rapporten Internal Control-Integrated Framework (COSO-ramverket).
Rapporten var en vigledning for ett foretags intressenter betriffande intern kontroll (Arwinge 2013). COSO-
ramverket 4r det mest tillimpade ramverket angidende intern kontroll (Arwinge, Eklév Alander & Nilsson
2013), och det anvinds av foretag for att styra dess affirsverksamhet, exempelvis genom att det integreras i
regler och policys (Romney & Steinbart 2012). COSO-ramverket ir ett av de tre’ ramverk som de flesta
andra guider och ramverk hinvisar till betriffande intern kontroll (Pfister 2009), och det kan anvindas av
savil stora som smd foretag (COSO 1992 se Pfister 2009).

COSO (COSO u.d. se FAR 2006, s. 7) definierar intern kontroll enligt fljande:

Intern kontroll 4r en process som paverkas av styrelsen, bolagsledningen och annan personal, och som utformats
for ace ge en rimlig forsikran om att bolagets mél uppnis inom foljande kategorier:

e Andamilsenlig och effektiv verksamhet.

o  Tillforlidig finansiell rapportering.

e Efterlevnad av tillimpliga lagar och forordningar.

% Se avsnitt 3.3 Intern kontroll,
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COSO-ramverket bestir av fem sammanhingande komponenter. Dessa komponenter dr kontrollmiljs,
riskbedomning, kontrollaktiviteter, information och kommunikation, samt &vervakning och uppféljning
(COSO 1992 se Arwinge 2013). “En forutsittning for effektiv intern kontroll enligt COSO-ramverket ar att
samtliga komponenter infrs och fungerar, eftersom de dr 6msesidigt beroende av varandra” (Arwinge, Ekl6v
Alander & Nilsson 2013, s. 217).

3.4.1 Kontrollmiljé

Kontrollmiljén utgér grunden for ett foretags interna kontroll och har en stor paverkan pa de fyra andra
komponenterna (Arwinge, Eklov Alander & Nilsson 2013). Kontrollmiljon omfattar bland annat
ledarskapsstil, ansvarsfordelning, organisationsstruktur och foretagskultur (COSO 1992 se Pfister 2009).
Wikland (2012) anger att kontrollmiljon faststiller tonen i foretaget. Han menar att det framst dr foretagets
ledning som formar kontrollmiljon genom sina styrsignaler, vilket 4r innebdrden av det amerikanska
begreppet “tone at the top”. Begreppet syftar pd den attityd som foretagets styrelse och ledning har till risk
och intern kontroll (Arwinge, Eklév Alander & Nilsson 2013). “Kontrollmiljon férmedlar disciplin och
struktur” (FAR 2006, s. 11). Carrington (2010) menar att medarbetarnas kompetens och méjligheter till
utveckling ir en del av kontrollmiljon. COSO (u.d. se Wikland 2012) menar att en viktig del i foretagets

kontrollmiljé 4r personalpolicys och regelverk.

3.4.2 Riskbedémning

Komponenten riskbedémning innefattas i ramverket for att gora det mojligt att systematiske identifiera risker
och for att sikerstilla att riskerna hanteras pé ett limpligt sict (COSO 1992 se Arwinge 2013). Det dr viktigt
att identifiera relevanta risker och riskerna ska ha en tydlig koppling till foretagets malsittningar, och siledes
vara ett hot mot méiluppfyllelse. Riskernas ursprung kan vara bide internt och externt (Carrington 2010).
Malsittningarna ska vara tydligt kopplade till foretagets virdekedja och foretagets olika aktiviteter (COSO
1992 se Pfister 2009). Arwinge, Eklov Alander och Nilsson (2013) skriver att riskbedomningen ska virdera
riskens visentlighet och sannolikheten att en sidan situation uppstar. Wikland (2012 s. 61) visar de fyra

faktorer som COSO anser ir avgorande for en god riskbedémning:

Bedomningen av risker knutet till hela foretagets mal.
Bedomning av risker knutet till akeivitetsmal.
God beskrivning av riskerna.

Forindringar i verksamheten som grund for riskbedomningen.

COSO (u.a. se Wikland 2012) menar att riskbilden for en verksamhet stindigt forindras, ddrfér maste

riskbedomningen vara en aterkommande aktivitet.

FAR (2006) beskriver situationen for mindre foretag och anger att riskprocessen i mindre foretag ofta dr

mindre strukturerad och informell.
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3.4.3 Kontrollaktiviteter

“Kontrollaktiviteter 4r riktlinjer och rutiner som ser till att ledningens beslut férverkligas”™ (Wikland 2012 s.
63). Kontrollaktiviteterna ska bestd av ménga aktiviteter och att dessa ska vara integrerade i foretagets
verksamhet. Dessutom finns bide automatiserade och manuella kontrollaktiviteter COSO (u.i. se Wikland
2012). Arwinge, Eklov Alander och Nilsson (2013) menar att kontrollaktiviteterna ska hantera de risker som
har identifierats. Vidare menar forfattarna att kontrollaktiviteterna bor ha olika inriktningar sdsom finansiell
rapportering och operativ inriktning. Enligt Carrington (2010) kan kontrollaktiviteter exempelvis vara
attestrutiner, resultatuppfoljningar samt sikrande av tillgingar. Kontrollaktiviteterna kan vara proaktiva eller
reaktiva (COSO 1992 se Pfister 2009). FAR (2006) menar att policydokument ir ett exempel pa en

kontrollaktivitet.

FAR (2006) anger att kontrollaktiviteter 4r viktiga for sivil stora som sma foretag. Vidare anger FAR (2006, s.
13) att "[e]n dgare som dr med i det praktiska verksamhetsnira arbetet kan t.ex. ganska litt uppticka

kvalitetsbrister i information som skapas internt”.

3.4.4 Information och kommunikation

Arwinge (2013) menar att information och kommunikation handlar om att identifiera, finga och distribuera
information s att medarbetarna kan fullfélja sitt ansvar inom foretagets interna kontroll. Foretagens IT-
beroende har medfért att kontroll av data och information har blivit viktigare. Ramverket beskriver vikten av
rittvisande, tillforlitlig och andamélsenlig information och hur informationen kommuniceras, savil internt
som externt (Arwinge, Eklév Alander & Nilsson 2013). For att medarbetarna ska kunna fullfélja sina
dtaganden inom den interna kontrollen ir det viktigt att de far tillging tll pélidig, relevant och aktuell
information (COSO 1992 se Pfister 2009).

Enligt Wikland (2012) 4r det viktigt att foretaget har “hogt i tak” for att information ska kunna
kommuniceras smidigt i organisationen. Han menar att det synnerligen giller uppgifter om avvikelser,
felaktigheter, bedrigerier och hot. Vidare skriver han att den (whistleblower) som formedlar sidana uppgifter
riskerar att bli straffad istillet for belonad. Carrington (2010) betonar vikten av en formaliserad
informationskanal som gir uppat i foretaget och menar att effektiv kommunikation 4r nyckelorden i denna
komponent. Wikland (2012) menar att information binder samman foretaget s att medarbetarna kan utfora

sina arbetsuppgifter.

3.4.5 (")verva.kning och uppféljning

Den sista komponenten handlar om vikten av att foretagets interna kontroller évervakas och utvecklas for att
de fortsittningsvis ska kunna vara effektiva (Arwinge 2013). De 6vervakande aktiviteterna kan vara
inkluderade i foretagets dagliga aktiviteter, utféras som separata utvirderingsaktiviteter eller vara en

kombination av dem (COSO 1992 se Pfister 2009). Den interna kontrollen miste 6vervakas for att inte
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forsimras (Wikland 2012). De tre viktigaste delarna i overvakning dr 16pande uppféljningar, separata
utvidrderingar och avvikelserapportering (COSO u.4. se Wikland 2012). Utan 6vervakning kan féretaget inte

veta om den interna kontrollen fungerar effektivt eller inte (Carrington 2010).

FAR (2006, s. 14) beskriver situationen fér mindre foretag och anger att ”[i] mindre foretag dr dgaren/VD
ofta direkt inblandad i den dagliga Gvervakningen och uppféljningen av den interna kontrollen och kan

snabbt korrigera fel och brister”.

3.5 Projektledning

Organisationers anvindande av projekt och projektledning for att uppnd sina mél har sedan mitten pa 1990-
talet 6kat kraftigt. Det finns mingder av olika sorters projekt i samhillet. Man kan exempelvis utveckla en ny
produkt, bygga en skyskrapa eller starta en reklamkampanj (Meredith & Mantel 2012). Project Management
Institute (2012, s. 12) definierar ett projekr som “[a] temporary endeavor undertaken to create a unique
product, service, or result”. Projektledning definieras enligt Project Management Institute (2012, s. 12) som
“[t]he application of knowledge, skills, tools, and techniques to project activities to meet the project
requirements”. Enligt Meredith och Mantel (2012) anser vissa att anvidndandet av projekt och projektledning
kan hirledas dnda tillbaka till byggandet av de egyptiska pyramiderna. Forfattarna anser emellertid att modern

projektledning har sitt ursprung i Manhattanprojektet.

Det primira syftet med att inleda ett projekt ar att uppnd en sirskild mélsittning. En uppgift organiseras i
projektform for att koncentrera ansvaret for att uppnd maélsittningen pé en viss person eller grupp (Meredith
& Mantel 2012). Hormozi, McMinn och Nzeogwu (2000) forklarar att ett projeke har en egen livscykel,
innehéllande olika faser, som stricker sig fran idé till projektets avslut. Meredith och Mantel (2012) menar att
de flesta projekt genomgér liknande faser. Val av projekt, planering, genomférande och avslut ir olika faser av
ett projekt enligt Hormozi, McMinn och Nzeogwu (2000). Dessa projektfaser nimns dven av Meredith och
Mantel (2012). Christensen och Kreiner (2010) hidvdar att den traditionella uppfattningen 4r att ett projeke
bestdr av en malsittningsfas, en planeringsfas, en genomforandefas och en utvirderingsfas. Kloppenborg,

Tesch och Manolis (2014) identifierar fyra projektfaser: initiering, planering, genomférande och avslut.

Ett projekt har traditionellt ansetts vara framgangsrikt nir det lever upp till tids-, budget- och utférandemal.
Mainga dr emellertid 6verens om att ett projekts framging omfattar mer 4n att bara leva upp till tids- och
budgetmal (Shenhar, Dvir, Levy & Maltz 2001). Shenhar, Dvir, Levy och Maltz (2001) har i en studie

utvecklat ett flerdimensionellt ramverk for att beddma ett projekts framgang, bestdende av fyra dimensioner:

Projektets effektivitet
Paverkan pa kunden

Framgang for foretaget

B =

Forberedelser infér framtiden
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Respektive dimension ovan innehdller flertalet matt. Den forsta dimensionen omfattar tva av de traditionella
mitten pa framging, att leva upp till budget- och tidsmal. Den andra dimensionen omfattar bland annat att
uppfylla kundens behov och att l6sa kundens problem. Den tredje dimensionen omfattar kommersiell
framgang och att skapa en stor marknadsandel. Den fjirde dimensionen omfattar bland annat att skapa en ny
marknad och att utveckla ny teknik (Shenhar, Dvir, Levy & Maltz 2001).

3.6 Beskrivnings- och analysmodell

Vi har valt att, utifrdn en del av den teori och det ramverk som presenteras i kapitel 3 Teori, utforma en
beskrivnings- och analysmodell. Modellen ska anvindas for att beskriva och analysera fallforetagens arbete med

intern kontroll i byggprojekt.

Enligt avsnitt 2.3 Forskningsmetod valde vi att dela upp ett byggprojeke i tre faser (planering, genomférande
och avslut), vilka definierades med hjilp av teori frin avsnitt 3.5 Projektledning samt genom samrdd med tva
av fallféretagen. Vidare valde vi att dela upp respektive projektfas i COSO-ramverkets fem komponenter
angdende intern kontroll (se avsnitt 3.4 COSO-ramuverket). Virt avslutande val av rubrik blev dvergripande,

dven den har COSO-ramverkets komponenter som underrubriker.

Vi har valt att anvinda COSO-ramverket dé det 4r det mest tillimpade ramverket angiende intern kontroll
(Arwinge, Eklov Alander & Nilsson 2013) samt eftersom det anvinds av FAR och Svenskt Niringsliv i deras
Vigledning till Svensk kod for bolagsstyning (FAR & Svenskt Niringsliv 2008).

Modellen bestar siledes av de tre projektfaserna och rubriken Gvergripande samt dess uppdelning i de fem
komponenterna. Beskrivnings- och analysmodellen illustreras i Figur 1. Vi tillimpade denna modell nir vi
konstruerade var intervjuguide (se Bilaga 1). Vidare kommer vi att tillimpa modellen for att presentera
insamlad empirisk data (se kapitel 5 Empiri) och analysera presenterad empirisk data (se kapitel 6 Empirisk
jamforelse och 7 Analys).
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Planering

* Kontrollmiljo

* Riskbedémning
 Kontrollaktiviteter

* Information och kommunikation
« Overvakning och uppfoljning

Genomférande

* Kontrollmiljo

* Riskbedémning
 Kontrollaktiviteter

* Information och kommunikation
« Overvakning och uppfoljning

* Kontrollmiljo

* Riskbedémning
 Kontrollaktiviteter
 Information och kommunikation
« Overvakning och uppfoljning

Overgripande

Figur 1

Beskrivnings- och analysmodell.

* Kontrollmiljo

* Riskbedémning
 Kontrollaktiviteter

* Information och kommunikation
« Overvakning och uppféljning
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4 Gallande ratt

I detta kapitel kommer vi redogora for svenska regleringar som berdr bolagsstyrning och intern kontroll.

Syftet med kapitlet 4r att skapa en viss forstéelse for svensk gillande ritt inom omradet.

4.1 Aktiebolagslagen

I 8 kap. 4 § ABL (2005:551) regleras styrelsen huvuduppgifter. Dir anges att:

Styrelsen svarar for bolagets organisation och forvaltningen av bolagets angeligenheter.

Styrelsen skall fortldpande bedéma bolagets och, om bolaget ir moderbolag i en koncern, koncernens

ekonomiska situation.

Styrelsen skall se till att bolagets organisation ir utformad si att bokféringen, medelsforvaltningen och bolagets
ekonomiska férhillanden i 6vrigt kontrolleras pa ett betryggande sitt.

Om vissa uppgifter delegeras till en eller flera av styrelsens ledamater eller till andra, skall styrelsen handla med
omsorg och fortlopande kontrollera om delegationen kan uppricthillas.

Ovanstéende punkter utgdr endast allmidnna bestimmelser betriffande styrelsens uppgifter. Det ir siledes
ingen uttdmmande lista av alla dess uppgifter. Det finns ytterligare bestimmelser angdende styrelsens
uppgifter i bdde ABL och i andra forfattningar. Forsta stycket i paragrafen ovan innebir att styrelsen ir
ansvarig for att sikerstilla att organisationen ir andamalsenlig. Detta innebir bland annat att det ska finnas
kvalitetssikrande funktioner och rutiner, vilket bland annat handlar om att A4stadkomma
handldggningsrutiner, ett bra urval av medarbetare och en kontinuerlig kommunikation mellan fSretagets
medarbetare (Justitiedepartementet 1998). Andersson, Johansson och Skog (2013) anger att det finns
ytterligare uppgifter for styrelsen att beakta i Svensk kod for bolagsstyrning. Se avsnitt 4.3 Svensk kod for
bolagsstyrning.

Andersson, Johansson och Skog (2013) anger med anledning av tredje stycket i paragrafen ovan att det inte
stills ndgra krav pa att det ska finnas en internrevisionsfunktion. Forarbetena anger emellertid att en styrelse
ir ansvarig for att det konstrueras ett rapporteringssystem som innehaller kvalitetssikringsfunktioner. Dirfor
kan det vara nédvindigt for stora foretag att etablera speciella funktioner betriffande internrevision. Om det

inte finns ndgon internrevisor ska styrelsen sikerstilla att motsvarande kvalitetssikring utfors pd annat sitt.
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Som sista utvig kan styrelsen sjilv utfora sidana kontroller (Justitiedepartementet 2005).

I 8 kap. 29 § ABL (2005:551) regleras den verkstillande direktorens uppgifter. Dir anges att:

Den verkstillande direkeoren skall skéta den 16pande forvaltningen enligt styrelsens rikdlinjer och anvisningar.

“Till den I6pande forvaltningen hinfors alla dtgirder som inte med hinsyn till omfattningen och arten av
bolagets verksamhet 4r av osedvanlig beskaffenhet eller stor betydelse” (Justitiedepartementet 1975, s. 373).
Med anledning av att den verkstillande direktoren ska arbeta enligt styrelsens riktlinjer och anvisningar ir
styrelsen saledes overordnad den verkstillande direktoren (Andersson, Johansson & Skog 2013). Den
verkstillande direktoren ansvarar for att foretagets bokforing skéts enligt lag. Han eller hon kan emellertid ta
hjilp av omsorgsfullt utvalda medhjilpare. Den verkstillande direktdren dr ansvarig for att utéva tillsyn av
foretagets bokforing, vilket han eller hon inte kan utdva personligen i stora foretag (Justitiedepartementet
1975). “Det maste i sidana bolag huvudsakligen anses éligga honom [sic] att se till att en med héinsyn till
bolagets forhillanden tillfredsstillande organisation av bokféringen och kontrollen éver denna kommer till
stand” (Justitiedepartementet 1975, s. 375). Detta kan exempelvis ske genom att en internrevisionsavdelning
etableras (Andersson, Johansson & Skog 2013). “I detta avseende gir VD:s och styrelsens ansvar in i
varandra” (Andersson, Johansson & Skog 2013, kommentar till 8 kap. 29 § tredje punkten) Detta kan

jimforas med vad som ovan har skrivits om styrelsen ansvar.

I 8 kap. 49 a § ABL (2005:551) anges:

I ett aktiebolag, vars Gverldtbara virdepapper dr upptagna till handel pa en reglerad marknad, ska styrelsen ha ett
revisionsutskott. Utskottets ledamoter far inte vara anstillda av bolaget. Minst en ledamot ska vara oberoende och
ha redovisnings- eller revisionskompetens.

Bolaget fir besluta att styrelsen inte ska ha ndgot revisionsutskott, frutsatt att styrelsen

1. fullgdr de uppgifter som anges i 49 b §, och

2. uppfyller det krav som anges i forsta stycket tredje meningen.

Artikel 41 i Europaparlamentets och ridets direktiv 2006/43EG av den 17 maj 2006 om lagstadgad revision av
arsbokslut och sammanstilld redovisning och om dndring av ridets direktiv 78/660/EEG och 83/349/EEG samt
om upphivande av ridets direktiv 84/253/EEG stiller krav pa att alla foretag av allmint intresse ska uppritta en
revisionskommitté. Med anledning av artikel 41 i direktivet har 8 kap. 49 a § ABL inforts, det vill siga
bestimmelser om revisionsutskott. Ett revisionsutskott beskrivs av forarbetena som ett organ inom styrelsen
(Justitiedepartementet 2009). Forarbetena anger att syftet med ett revisionsutskott “[...] dr att tydliggora
styrelsens ansvar for redovisningen och den interna kontrollen samt att forebygga att foretagsledningen skaffar

sig ett obehorigt inflytande over revisionen” (Justitiedepartementet 2009, s. 112).
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I 8 kap. 49 b § ABL (2005:551) anges att:

Revisionsutskottet ska, utan att det paverkar styrelsens ansvar och uppgifter i 6vrigt,

1. overvaka bolagets finansiella rapportering,
2. med avseende pi den finansiella rapporteringen &vervaka effektiviteten i bolagets interna kontroll,
internrevision och riskhantering,

b

halla sig informerat om revisionen av arsredovisningen och koncernredovisningen,

4. granska och Overvaka revisorns opartiskhet och sjilvstindighet och dirvid sirskilt uppmirksamma om
revisorn tillhandahiller bolaget andra tjinster 4n revisionstjanster, och

5.  bitrida vid upprittandet av forslag till bolagsstimmans beslut om revisorsval.

8 kap. 49 b § ABL (2005:551) innehaller bestimmelser om revisionsutskottets uppgifter. Paragrafen infordes

med anledning av artikel 41 i direktivet ovan (Justitiedepartementet 2009).

4.2 Arsredovisningslagen

6 kap. 6§ ARL (1995:1554) anger att:

Forvalmingsberittelsen for ete aktiebolag vars akdier, teckningsoptioner eller skuldebrev ir upptagna till handel pa
en reglerad marknad ska innehalla en bolagsstyrningsrapport, om inte bolaget har valt att med st6d av 8 § i stillet
uppritta en fran drsredovisningen skild bolagsstyrningsrapport.

En sidan bolagsstyrningsrapport ska enligt 6 kap. 6 § andra stycket andra punkten ARL (1995:1554)
innehélla upplysningar om “de viktigaste inslagen i bolagets system for intern kontroll och riskhantering i
samband med den finansiella rapporteringen”. Paragrafen infordes med anledning av dndringar i EG:s fjirde

och sjunde bolagsrittsliga direktiv (Justitiedepartementet 2008).

4.3 Svensk kod for bolagsstyrning

4.3.1 Bakgrund

Med anledning av att fortroendet for svenskt niringsliv hade debatterats under flera &r tillsatte regeringen
under 2002 en kommission, vid namn Fortroendekommissionen, som hade till uppgift att utreda behovet av
dtgirder for att stirka nidringslivets eventuella fortroendeproblem. Fortroendekommissionens utredning
resulterade i betinkandet Niringslivet och fortroendet (SOU 2004:47) (Fortroendekommissionen 2004).
Betinkandet behandlade delvis amnet bolagsstyrning, och kommissionen limnade flera forslag pa lagindring

inom omradet (Justitiedepartementet 2004).
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Fértroendekommissionen diskuterade och analyserade bade for- och nackdelar med lagstiftning respektive
sjdlvreglering angdende bolagsstyrning. Kommissionen kom till slutsatsen att de bada formerna kompletterar
varandra, vilket dverensstimmer med den svenska rittstraditionen. Kommissionens mélsittning var siledes att
frimja sjdlvreglering och forsoka minimera ytterligare reglering i lag. Ndr kommissionen diskuterade hur en
svensk sjdlvreglering kunde se ut noterades att flera linder hade etablerat nationella koder for bolagsstyrning,
exempelvis Combined Code i England. Under 2003 skapade Fértroendekommissionen ir en arbetsgrupp som
hade till uppgift att arbeta fram en svensk kod for bolagsstyrning. Syftet med arbetet var att forbattra
kvaliteten av svensk bolagsstyrning. Arbetsgruppen fick namnet Kodgruppen, och bestod av representanter
fran savil Fortroendekommissionen som ndringslivet. Dess arbete resulterade ar 2004 i betinkandet Svensk
kod for bolagsstyrning (SOU 2004:46) (Justitiedepartementet 2004).

Betinkandet Svensk kod for bolagsstyrning (SOU 2004:46) bestod av Kodgruppens forslag till en svensk kod
for bolagsstyrning. Syftet med koden var bland annat att forbéttra styrningen av svenska foretag och ge en
samlad bild av relevant svensk praxis. Kodens maélgrupp var noterade svenska aktiebolag (Kodgruppen
2004b). “Genom att i forsta hand de storre, noterade bolagen utvecklar sin bolagsstyrning kommer detta att
tjana som exempel och forebild dven for andra kategorier av bolag” (Kodgruppen 2004b, s. 8). Avsikten med
koden var inte att dess bestimmelser skulle inforas i svensk lagstiftning (Justitiedepartementet 2004). Avsikten
var att den skulle utgdra en del av niringslivets sjilvreglering (Kodgruppen 2004b). Dess bestimmelser var
inte avsedda att vara tvingande (Justitiedepartementet 2004). Diremot avsig Kodgruppen att koden skulle
tillimpas enligt principen “f6lj eller forklara”, vilket betyder att eventuella avvikelser ska motiveras
(Kodgruppen 2004b, s. 11).

I betinkandet Niringslivet och fortroendet (SOU 2004:47) diskuterade Fortroendekommissionen den framtida
forvaltningen av koden. Kommissionen ansdg att en ideell forening, med namnet Kollegiet for svensk
bolagsstyrning, bér bildas for att ta hand om den lopande forvaltningen. Vidare ansig kommissionen att den
ideella foreningen skulle bestd av representanter frin bide privata organisationer och staten, med en tydlig

majoritet av representanter frin det privata niringslivet (Fértroendekommissionen 2004).

Under hésten 2004 beslutade regeringen att tillkalla en kommiteé ”[...] med uppdrag att utvirdera
remissinstansernas  synpunkter pd betinkandet Svensk kod for bolagsstyrning (SOU  2004:46)”
(Justitiedepartementet 2004). Uppdraget omfattade dven uppgiften att gora de andringar som krivs samt
presentera en omarbetad version av koden samma ér (Justitiedepartementet 2004). Kommittén antog namnet
Kodgruppen, och presenterade sitt utforda uppdrag i betinkandet Svensk kod fér bolagsstyrning (2004:130)
den 16 december 2004. I betinkandet féreslog Kodgruppen att koden skulle implementeras i tva steg. I det
forsta steget skulle endast Stockholmsborsens storsta bolag omfattas. 1 det andra steget skulle
Stockholmsbérsens samtliga bolag omfattas. Vidare foreslog Kodgruppen att koden skulle trida i kraft vid
halvarsskiftet 2005 (Kodgruppen 2004a).

Kodgruppen presenterade den firdiga koden den 16 december 2004 (Kodgruppen 2004c). “Denna kod

infordes i ddvarande Stockholmsbérsens noteringskrav frin den 1 juli 2005 for alla bolag noterade péa borsens
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A-lista och bolag pa O-listan med marknadsvirde 6verstigande tre miljarder kronor, totalt ett drygt 70-tal
bolag” (Kollegiet for svensk bolagsstyrning u.d. a). Kollegiet for svensk bolagsstyrning (Kollegiet) gav, under
de nistkommande aren, ut anvisningar for att anpassa koden till indrad lagstiftning och de brister som hade

uppmirksammats med koden (Kollegiet for svensk bolagsstyrning u.4. a).

Kollegiet beslutade att arbeta fram en ny version av koden for att dels anpassa den till de lite mindre
borsbolagen, dels avligsna uppmirksammade brister (Kollegiet for svensk bolagsstyrning 2008). En av
anledningarna till att Kollegiet avsag att koden skulle tillimpas av alla borsbolag var “[a]tt god bolagsstyrning
ansdgs lika viktigt for mindre som for storre borsbolag” (Kollegiet for svensk bolagsstyrning u.d. a). Den
omarbetade versionen infordes den 1 juli 2008 och gillde for “[...] alla bolag vars aktier 4r upptagna till

handel pé en reglerad marknad” (Kollegiet for svensk bolagsstyrning 2008, s. 4).

4.3.2 Gillande kod

Den nu gillande Svensk kod for bolagsstyrning tridde i kraft den 1 februari 2010. Anledningen till
revideringen av den tidigare koden, vilket resulterade i den nu gillande koden, var de forindringar i
bestimmelser och lagstiftning betriffande bolagsstyrning under 2009. Néigra av dessa forindringar var
tillkomsten av 8 kap. 49a och 49b §§ ABL (2005:551) samt 6 kap. 6-9 §$ ARL (1995:1554) (Kollegiet for
svensk bolagsstyrning 2010b).

Syftet med koden

“Syftet med Svensk kod for bolagsstyrning (‘Koden’) dr att stirka fortroendet for de svenska borsbolagen
genom att frimja en positiv utveckling av bolagsstyrningen i dessa bolag” (Kollegiet for svensk bolagsstyrning
2010b, s. 3).

Malgrupp

“Malgruppen for Koden ir svenska aktiebolag vars aktier dr upptagna till handel pa en reglerad marknad i
Sverige. For ndrvarande finns tva reglerade marknader i Sverige, NASDAQ OMX Stockholm och NGM
Equity” (Kollegiet for svensk bolagsstyrning 2010b, s. 3). NASDAQ OMX:s Regelverk for emittenter kriver
inte lingre att de noterade bolagen ska folja Svensk kod fér bolagsstyrning (Svernlév 2011). Diremot anger
regelverket att bolagen maste folja “[...] allmidnt accepterad god sed pa den svenska aktiemarknaden”
(NASDAQ OMX Stockholm 2013, s. 41). Seden omfattar bland annat bestimmelserna enligt Svensk kod for
bolagsstyrning (NASDAQ OMX Stockholm 2013). Svernlév (2011) menar att alla bolag som ir noterade pa
NASDAQ OMX Stockholm och NGM Equity maste félja Svensk kod for bolagsstyrning med anledning av

att den omfattas av god sed pd den svenska aktiemarknaden.

I en anvisning fran den 29 november 2010 anger Kollegiet for svensk bolagsstyrning (2010a) vad som giller
for utlindska bolag:
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Utldndska bolag, vars aktier eller depdbevis 4r upptagna till handel pa en reglerad marknad i Sverige, ska for att
folja god sed pa aktiemarknaden, tillimpa antingen Koden eller den bolagsstyrningskod som giller i det land dir
bolaget har sitt registrerade site eller dir bolagets aktier 4r primirnoterade.

Om ett utlindske bolag inte foljer Svensk kod for bolagsstyrning ska en forklaring till avvikelsen limnas

(Kollegiet for svensk bolagsstyrning 2010a).

Folj eller forklara

“Koden bygger pa principen folj eller forklara, pa engelska comply or explain. Det innebir att ett bolag som
tillimpar koden inte vid varje tillfille maste f6lja varje regel i koden” (Kollegiet for svensk bolagsstyrning u.a.
b). Svernlov (2011) menar att denna princip ir dominerande vid tillimpning av koder internationellt. En

eventuell avvikelse frin den svenska koden ska forklaras och motiveras (Kollegiet for svensk bolagsstyrning

u.d. b).

Regler for bolagsstyrning
Kollegiet for svensk bolagsstyrning (2010b, s. 20) anger bland annat att:

Styrelsen ska se till att bolaget har god intern kontroll och formaliserade rutiner som sikerstiller att fastlagda
principer for finansiell rapportering och intern kontroll efterlevs samt att bolagets finansiella rapportering ir
upprittad i dverensstimmelse med lag, tillaimpliga redovisningsstandarder och 6évriga krav pd noterade bolag.

I bolag som inte har en sirskild granskningsfunktion (internrevision) ska styrelsen arligen utvirdera behovet av en
sidan funktion och i beskrivningen av den interna kontrollen i bolagsstyrningsrapporten motivera sitt
stillningstagande.

Kravet pa att uppritta en bolagsstyrningsrapport behandlas av 6 kap. 6 § andra stycket andra punkten ARL
(1995:1554), se avsnitt 4.2 Arsredovisningslagen for vidare redogérelse.

Svernlov (2011) anser att kodens nuvarande innehall angiende intern kontroll inte ger féretagen en tillricklig
vigledning till hur den ska tillimpas. Han belyser vikten av att “[...] det dr viktigt att det faststills en
vigledning for hur bolagen ska tolka och tillimpa de olika ramverk for intern kontroll som finns (t.ex.
COSO, Turnbull m.fl.)” (Svernlév 2011, kommentar till 7.4 Intern kontroll, avsnitt B. Ramuverk for intern
kontroll). FAR har dock tillsammans med Svenskt Niringsliv arbetat fram en vigledning for utformandet av
rapporten om den interna kontrollen. Den senaste versionen av den vigledningen ir emellertid endast
uppdaterad med hinsyn till Svensk kod for bolagsstyrning frin 2008, siledes inte till den gillande koden frin
2010 (Svernlov 2011).

4.3.3 Vigledning

FAR och Svenskt Niringsliv (2005, s. 5) publicerade den 17 oktober 2005 en vigledning angiende “[...]
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styrelsens rapport om intern kontroll avseende den finansiella rapporteringen”. Den 8 september 2008 gav
FAR och Svenskt Niringsliv ut en uppdaterad vigledning som var anpassad till Svensk kod f6r bolagsstyrning
fran 2008 (FAR och Svenskt Niringsliv 2008). “Denna vigledning avser styrelsens beskrivning av intern
kontroll avseende den finansiella rapporteringen och syftar till att underlitta styrelsens arbete med denna”
(FAR och Svenskt Niringsliv 2008, s. 3).

FAR och Svenskt Niringsliv (2008) utgir frin COSO-ramverket angiende styrelsens beskrivning av den
interna kontrollen avseende den finansiella rapporteringen. Vigledningen foreslar siledes att den interna

kontrollen avseende den finansiella rapporteringen beskrivs utifrin komponenterna:

¢ Kontrollmiljs
e Riskbedomning
e  Kontrollaktiviteter
e Information och kommunikation
e  Uppfoljning
(FAR och Svenske Niringsliv 2008, s. 7)
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5 Empiri

Detta kapitel innehéller uppsatsens insamlade empiriska material. Uppsatsens fallféretag kommer att
behandlas individuellt i detta kapitel. Vi kommer att beskriva fallféretagens arbete med intern kontroll i

byggprojekt utifrdn var beskrivnings- och analysmodell (se avsnitt 3.6 Beskrivnings- och analysmodell).

5.1 Flex Interior Systems AB

Flex Interior Systems AB (Flex) grundades 1989 och ir ett familjeforetag med huvudkontor i Orebro.
Verksamheten bestar av att utveckla, tillverka samt marknadsfora systemviggar, dérrar och glaspartier. Flex
ingdr i en mindre koncern tillsammans med tva undertaksféretag. Koncernen bestar av 75 medarbetare (Flex
Interior Systems AB u.d.). Under verksamhetsiret 2012 uppgick omsittningen till cirka 125 miljoner kronor,

antalet anstillda uppgick under samma period till 59 stycken (Flex Interior Systems AB 2013).

5.1.1 Planering

Kontrollmiljo
Flex har en formaliserad ansvarsfordelning samt formaliserade roll-, rutin- och processbeskrivningar angiende

planeringsfasen av ett byggprojekt.

Riskbedomning

Foretaget arbetar inte enligt nidgon formaliserad rutin for hur risker ska identifieras, bedomas och hanteras i
planeringsfasen av ett byggprojekt. Vid stérre projekt samlas en grupp for att identifiera och bedéma risker.
Risker hanteras genom riskpaslag i kalkylen. Malmberg anser att den storsta risken i planeringsfasen av ett
projeke ér risken for felkalkylering. Detta omfattar dels risken for att sdljaren kalkylerar fel, dels risken for att
den medarbetare som attesterar anbudet inte utfor tillrickliga kontrollberdkningar. En annan risk Malmberg
anser vara kopplad till denna fas dr risken for att de inte har tillrickligt med resurser tillgingliga i férhillande

till deras ataganden gentemot deras kunder.

Kontrollaktiviteter

Flex har en attestordning som reglerar limnandet av anbud. Denna attestordning innehaller vissa
volymgrinser som avgér om en siljare kan limna ett anbud utan attest eller inte. Vid en viss grins krivs attest
av ansvarig regionchef. Vid nista grins krivs attest av foretagets vd. Vid en dnnu hdgre grins krivs en

genomging av en storre arbetsgrupp. En attestering kriver att medarbetaren sitter sig in i projektet och
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kontrollerar anbudet.

For att kontrollera att det finns tillrickligt med resurser for att kunna genomféra ett projekt har en
medarbetare det dvergripande ansvaret for foretagets resursallokering. Foretagets siljare ska ha en kontinuerlig
dialog med den medarbetaren vid storre projekt, for att sikerstilla att det finns tillrickligt med resurser

tillgingliga for att genomfora projektet.

Information och kommunikation

Ansvarsfordelning samt roll-, rutin och processbeskrivningar betriffande planeringsfasen finns dokumenterade
och tillgingliga for berord personal pa foretagets server. Denna personal har ocksd tillgang till dessa dokument
hemifrin genom inloggning. Stérre forindringar angiende planeringsfasen kommuniceras forst i
ledningsgruppen. Direfter dr det respektive avdelningschef som ir ansvarig for vidare kommunikation av

forandringen till sin personal.

Overvakning och uppfoljning
Flex har inte nigon formaliserad rutin for att dvervaka och folja upp deras interna kontroll angiende
planeringsfasen av ett byggprojekt. Det dr dock respektive regionchef som ansvarar for att rutinerna angiende

planeringsfasen foljs.

5.1.2 Genomférande

Kontrollmiljo

Flex har en formaliserad ansvarsférdelning samt formaliserade roll-, rutin- och processbeskrivningar angiende
genomforandefasen av ett byggprojekt. Det dr projektets siljare som dr ekonomiskt ansvarig for projektet. For
varje byggprojekt utses det en montageledare som ir ansvarig for byggarbetsplatsen och dess montorer. Vid
storre projekt utses en montdr pd varje byggarbetsplats till lagbas. En lagbas ansvarar for byggarbetsplatsen

tillsammans med montageledaren.

Riskbedomning

Flex arbetar inte enligt nigon formaliserad rutin for hur risker ska identifieras, bedomas och hanteras i
genomforandefasen. Nir kunden kriver utfor Flex en riskanalys angiende genomférandefasen, i vilken de
identifierar och bedémer risker. Riskanalysen dverlimnas sedan till kunden. Malmberg anser att den stérsta
risken som underentreprendr dr risken for bristande tidsplanering hos huvudentreprenéren. Det kan enligt
Malmberg resultera i en hard tidspress som dr svar att paverka for foretaget. Hon betonar: “Vi ér en for liten

pusselbit for att fi dndra tidplaner o.s.v.”

Kontrollaktiviteter
Det dr tydligt vilka medarbetare som har behorighet att gora inkop till ett projekt. Det finns dven regler och
avtal som reglerar vilka leverantérer inkdparna fir kopa material av. De medarbetare som ir behoriga att gora

inkop far gora de inkdp som projektet kriver, inom ramen fér projektets budget. Flex har idag inte nigra
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beloppsgrinser som reglerar inkdpen, men enligt Malmberg 4r det nagot fretaget behdver se 6ver i framtiden.
Det dr respektive byggarbetsplats montageledare och lagbas som ansvarar for att kontrollera att inkopt
material har levererats till byggarbetsplatsen. Foretagets attestrutin angdende betalningar av fakturor dr

systembaserad och kriver attestering av tvé olika medarbetare.

Flex arbetar kontinuerligt med att férséka minimera risken for hard tidspress i ett projekt genom att ha en
nira dialog med huvudentreprendren. Varje ménad genomférs dessutom kontroller for att kontrollera om ett
projekt foljer den kalkylerade tidsplanen. Eventuella avvikelser i dessa kontroller ska rapporteras. Kontrollerna
utfors i foretagets affirssystem, dir bade kalkylerade och utférda timmar finns registrerade. Malmberg anger
emellertid att féretaget har problem med att registrera utforda timmar i dnskvird takt. Hon menar att det
saledes finns en efterslipning i registreringen. Varje manad virderas varje projekt ekonomiske for att foretaget
ska kunna utfora kontroller gentemot férkalkylerna. Vid virdering av ett projekt arbetar foretaget enligt en
forsiktighetsprincip som innebir att de vid en viss osikerhet hellre behéller kalkylnivén dn okar virderingen.

Foretagets arbete med att virdera projekten dr hart styrt av deras externa revisorer.

Flex foljer bestimmelserna for nirvaroredovisning och legitimationskrav enligt ID06. For att motverka stolder
laser de in alla maskiner och verktyg som finns pa byggarbetsplatsen i vagnar under nitterna. Flex har valt att
dga alla de maskiner och verktyg som verksamheten kriver. Foretagets maskiner och verktyg finns registrerade
i ett inventarieregister tillsammans med namnen pid de medarbetare som forfogar ver dem. Vid behov hyr
foretaget in extern personal. Flex anvinder sig av ett fital foretag for att hyra extern personal, om de anvinder
en ny leverantdr efterfragas alltid F-skattsedel. Varje byggarbetsplats lagbas ansvarar for att rapportera hur
ménga timmar deras inhyrda personal arbetar. Denna rapportering ligger sedan till grund fér attestering av de

fakturor som berdr den inhyrda personalen.

Malmberg anger att hon ser ett visst problem med svartarbete i byggbranschen. Hon vilkomnar forslaget om
att infora en forenklad manadsrapportering av I6ner till Skatteverket som atgird mot problemet (Se Ménsson
& Lindholm 2013). Malmberg betonar: “For oss som gor som vi ska ar det bara vilkommet, det 4r bara mer

schyst for konkurrensen.”

For att sikerstilla att bestimmelser och lagar angiende arbetsmiljo och sikerhet foljs har Flex regelbundna
arbetsmiljomoten dd skyddskommiteén triffas. Skyddskommittén bestar av representanter frin foretaget samt

fortroendevalda.

Information och kommunikation

Ansvarsfordelningen samt roll-, rutin och processbeskrivningar angiende genomférandefasen finns tillgingliga
for berord personal pa foretagets server. Kommunikationen mellan montdrerna och foretagets ovriga
avdelningar sker frimst genom ansvarig montageledare. Forindringar i rutiner eller beskrivningar

kommuniceras dels genom montageledaren, dels genom att handlingar skickas till montdrerna.
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Overvakning och uppfoljning

Féretaget har inte nigon formaliserad rutin for att vervaka och f6lja upp deras interna kontroll angiende
genomforandefasen av ett byggprojekt. Flex forsoker emellertid folja upp rutiner kopplade till denna fas
regelbundet. Foretaget genomforde nyligen ett projekt for att forbittra och fortydliga regler och rutiner for
montage. Flex controller fljer manadsvis upp virderingen av deras projekt, vid behov sker aterkoppling till
ansvarig regionchef. De externa revisorerna foljer upp foretagets attestordning samt de metoder som anvinds

for att virdera projekten ekonomiskt.

5.1.3 Avslut

Kontrollmiljo

Flex har en formaliserad ansvarsfordelning samt formaliserade roll-, rutin- och processbeskrivningar angiende
avslutsfasen av ett byggprojekt. Det ir respektive projekts siljare som idr ansvarig for att avsluta projektet
ekonomiskt. Vidare ir det projektets montageledare som ansvarar for att avsluta verksamheten pa

byggarbetsplatsen.

Riskbedomning

Foretaget arbetar inte enligt nigon formaliserad rutin fér hur risker ska identifieras, bedémas och hanteras i
avslutsfasen. Malmberg anser att de storsta riskerna under denna fas dr en bristande informationsspridning av
korrigerande atgirder och att berérda parter inom foretaget inte tar till sig den informationen. Vidare anser
hon att det ocksé finns en risk i stora projekt som pagar under en lang tid. Hon forklarar att det finns en risk
for att det kan uppstd skador pd deras utférda arbete under perioden frin att deras arbete 4r firdigt till ate

slutbesiktningen genomfors, vilket kan vara en ling period i stora projeke.

Kontrollaktiviteter

Flex gor en bedomning av vilka projekt som dr firdigstillda i samband med de virderingar som utfors varje
ménad. De projekt som bedoms vara firdigstillda kan sedan avslutas. Nir montérerna ar klara med sitt arbete
pa en byggarbetsplats gor de en egenkontroll av det utforda arbetet. Denna kontroll utférs innan
slutbesiktningen for att kontrollera att arbetet dr utfért enligt avtalet, och dirav minimera risken for
besiktningsanmirkningar. Innan ett projekt kan avslutas ska protokollet frin montérernas egenkontroll
limnas till ansvarig montageledare. Ett av foretagets senaste forindringsprojekt resulterade i ett
avsyningsprotokoll som anvinds for att syna av utfort arbete. Ett arbete som ar utfért enligt avtal och
dokumenterat i ett sidant avsyningsprotokoll ger foretaget ritt att mot betalning byta ut skadat material som
nagon annan part har orsakat. Malmberg berittar att foretaget tidigare inte var si bra pé att syna av deras

utforda arbete, men att det pa senare tid har blivit bittre.

Flex kontrollerar inte att maskiner och verktyg tas tillbaka nir de har avslutat sin verksamhet pa en
byggarbetsplats. Det ir istillet montorerna som ansvarar for att inget limnas kvar pd byggarbetsplatserna.
Anledningen till detta 4r att maskiner och verktyg ir registrerade pA montorerna i foretagets inventarieregister.

Kontroller utférs emellertid i de fall projektets verksamhet har anvint inhyrda maskiner. Dessa maskiner ir i
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sa fall registrerade med ett projektnummer. Flex har inte varit si hirt drabbade av stélder, dirfor gor de inte

nagra analyser eller ndgon uppf6ljning av eventuella stolder fran byggarbetsplatserna.

Om ett projekts utfall 4r simre dn kalkylerat utfall, enligt en viss mall, informeras foretagets controller
automatiskt. Controllern genomfor da en uppfdljning av det projektet. Om en tydlig forklaring till avvikelsen
hittas slutar uppfdljningsprocessen i och med detta steg. Om en acceptabel forklaring inte hittas far ansvarig
avdelning dill uppgift att géra en avvikelserapport for projektet, for att silunda visa vad som har gate fel.
Avvikelserapporterna skapas enligt en standardmall. Insamlade avvikelserapporter analyseras av foretagets
controller, produktchef och vd. Malmberg forklarar: “Vi analyserar de problemen vi har och utifran det sa
beslutar vi om vissa korrigerande atgirder.” Innehéllet i dessa analyser kommuniceras sedan till alla berérda
medarbetare for ate forklara vilka processer och moment i verksamheten som behéver forbattras.
Avvikelserapporteringen fokuserar i dagsliget endast pa negativa avvikelser, det vill siga det foretaget har
problem med. Framdver hoppas Malmberg att foretaget dven kan genomféra en liknande
avvikelserapportering som fokuserar pd positiva avvikelser. Hon menar att de tva varianterna skulle resultera i

att foretaget pd ett bra sitt kan tillgodogora sig savil positiva som negativa erfarenheter.

Information och kommunikation

Ansvarsfordelningen samt roll-, rutin och processbeskrivningar betriffande avslutsfasen finns tillgingliga pd
foretagets server. Informationsspridningen i avslutsfasen sker frimst genom méten och att berorda dokument
uppdateras. Det ir respektive regionchef som ansvarar for att informera sina medarbetare om férindringar i
verksamheten. Vidare dr det den medarbetare som ir ytterst montageansvarig som r ansvarig for att foretagets

montorer har tillging till aktuell information.

Overvakning och uppfolining
Flex har inte har nigon formaliserad rutin for att 6vervaka och félja upp deras interna kontroll angiende

avslutsfasen av ett byggprojekt.

5.1.4 Overgripande

Kontrollmiljo

Malmberg beridttar att foretagets interna kontroll har varit vildigt informell under en ling tid, men att den
under de senaste tre aren har gatt fran att vara vildigt informell till att bli mer och mer formaliserad. Flex
arbetar mot ytterligare formalisering av deras interna kontroll med anledning av att de fordelar de anser att det
kan ge verksamheten. Det arbetet omfattar bland annat ett fortydligande av verksamhetens processer,
dokument och rollbeskrivningar, vilket kommer frenkla situationen for nya medarbetare. Beslutet om att 6ka
graden av formalisering togs av styrelse och ledning, mot bakgrund av tidigare erfarenhet om vad som har
varit sirskilt problematiskt. Hon anser att foretagets kontrollmiljé ar tillrickligt god. Foretaget arbetar inte

enligt nigon formaliserad modell eller négot regelverk angdende intern kontroll.

Flex har en uppforandekod samt miljo- och kvalitetspolicys som bade omfattar och styr hela verksamheten.
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Riskbedomning
Malmberg anser att foretagets vergripande arbete med att identifiera, beddma och hantera risker i ett
byggprojekt ir tillrickligt bra. Hon anser att foretaget har blivit béttre pa det, men att de emellertid kan bli

innu bittre.

Kontrollaktiviteter

Malmberg anser att Flex nuvarande kontrollaktiviteter ér tillrickliga for att uppticka, motverka och korrigera
fel, oegentligheter och risker i ett byggprojekt. De har inte tidigare uppticke nigra oegentligheter. Flex har
inte nagon whistleblowingfunktion, dock anser Malmberg att féretagskulturen bidrar till att medarbetarna vid

behov kan och végar diskutera kinslig information med sin chef.

Flex har inte nigon certifiering, likt ISO, betriffande exempelvis miljo och kvalitet. Dock har foretaget ett
samarbete med tvd organisationer for att kontrollera och sikerstilla att foretagets produkter uppfyller de

miljokrav som branschen och féretaget stiller. Produktchefen forklarar:

“Organisationerna Sunda Hus och Byggvarubedémningen utfor miljobedomningar av vdra produkter utifrin
deras bedomningskriterier. Ofta kriver byggherren en godkind bedémning frin dessa organisationer och

anvinder dirfér deras bedémningar av vira produkter som referens.”

Information och kommunikation

Malmberg anser att det finns tillrickligt med dokument angiende bland annat roll-, rutin- och
processbeskrivningar tillgangligt for berord personal. Hon anser att foretagets nuvarande situation betriffande
informationsspridning dr acceptabel, men att den dock kan forbittras. Hon menar att det ibland kan vara
vildigt svért att nd fram med mindre forindringar. Kommunikation och informationsspridning sker frimst
genom kontinuerliga regionméten och utskick via mejl. Alla tjinstemin har blivit tilldelade en mejladress frin

foretaget, montorerna har fitt ange en privat mejladress.

Overvakning och uppfolining

Flex har inte nigon formaliserad rutin for att 6vervaka och folja upp deras interna kontroll, de har inte heller
nagon internrevisionsfunktion. Foretaget har nyligen bytt extern revisor, vilket har medfért att de har foljt
upp foretagets arbetssitt i detalj tillsammans med de nya revisorerna. Malmberg anser att ett inférande av

internrevisioner kan vara virt att ta upp till diskussion inom foretaget.
Intern kontroll avseende den finansiella rapporteringen

Flex behandlade inte intern kontroll avseende den finansiella rapporteringen i deras arsredovisning for
verksamhetsiret 2013 (Flex Interior Systems AB 2013).
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5.2 Moelven Eurowand AB

Moelven Industrier ASA grundades 1899 i Norge och ir en skandinavisk industrikoncern (Moelven u.d.).
Under rikenskapsiret 2012 omsatte koncernen cirka 8 miljarder norska kronor med en personalstyrka pa 3
375 medarbetare (Moelven Industrier ASA 2013). Moelven Eurowand AB (Moelven) dr ett heldgt dotterbolag
till Moelven Industrier AB, vilket ir ett heligt dotterbolag till Moelven Industrier ASA. Moelven ir Sveriges
storsta leverantor av systemviggar och dess huvudkontor 4r beliget i Orebro (Moelven Eurovand AB 2014).
Verksamheten bestir av att tillverka, silja, leverera och montera systemviggar, dorrar och glaspartier till
kontorslokaler (Moelven Eurowand AB u.d.). Under rikenskapsiret 2013 omsatte foretaget cirka 240
miljoner kronor med en personalstyrka pi 144 medarbetare (Moelven Eurovand AB 2014).

5.2.1 Planering

Kontrollmiljo
Moelven har en formaliserad ansvarsférdelning samt formaliserade roll-, rutin- och processbeskrivningar

angdende planeringsfasen av ett byggprojekt. Arbetssittet 4r vil inarbetat i organisationen.

Riskbedomning

Foretaget arbetar inte enligt ndgon formaliserad rutin for hur risker ska identifieras, bedomas och hanteras i
planeringsfasen. Identifierade risker i planeringsfasen bedoms framforallt genom att de prissitts.
Prissittningen resulterar i en rad lingst ned i kalkylen, dir foretaget ligger till ett riskpaslag. Lundgren anser
att de storsta riskerna i planeringsfasen 4r kunder med daliga ekonomiska forutsittningar och felkalkylering av

arbetstid i projektkalkylen.

Kontrollaktiviteter

Foretaget tillimpar beloppsgrinser i tre steg vid anbudsférfarande. Séljaren har en grins och regionchefen har
en grins, direfter dr det vd som fir ansvaret for anbudet. Det ir dock inte manga projekt per ar som
overskrider siljarnas beloppsgrins, Lundgren betonar: “Siljarna har otroligt stor frihet”. Fér att undvika
riknefel anvinder siljarna en databas som innehéller information om tidigare projekt. Med hjilp av den
databasen kan siljarna granska liknande projekt for att minska risken for riknefel. I Moelvens egenutvecklade
affirssysten finns det en funktion som heter “forbéttringsforslag”. Med hjilp av den funktionen registreras

avvikelser, framforallt angiende misslyckade projekt eller misslyckade delar av projekt.

Séljaren ar ekonomiskt ansvarig for projektet under hela dess livscykel. Efter att siljaren har limnat ett anbud
ska en projektingenjor specificera det material som krivs for bygget. Projektingenjoéren planerar ocksd in

produktion och personal tillsammans med en montageledare.

For att minimera risken att fi kunder med dalig kreditvirdighet granskar foretaget alla kunder ekonomiske. I
vissa fall kriver Moelven forskottsbetalning. For att undvika felkalkylering av arbetstid i projekten anvinder

sig foretaget av tidigare monteringsrapporter dir montorerna har angett hur ling tid varje moment har tagit.
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Moelvens siljare far inte bonus efter antal silda projekt, utan deras bonus grundas pé de silda projektens

resultat.

Information och kommunikation

Ansvarsfordelningen, rollbeskrivningar, rutiner och processer for planeringsfasen finns dokumenterade pé
foretagets intrandt. Kommunikation av forindringar sker genom mejl, foretaget anvinder sig da av selektering
for att inte skicka all information till alla. Selekteringen anvinds for att oka chansen att personalen ldser

relevant information. Ofta kompletteras dessa utskick angiende forindringar med méten.

Overvakning och uppfolining
Moelven har inte nigon formaliserad rutin for att vervaka och folja upp deras interna kontroll angiende

planeringsfasen av ett projekt. Moelven utfor ingen évervakning av den interna kontrollen i denna fas.

5.2.2 Genomférande

Kontrollmiljo

Moelven har en formaliserad ansvarsférdelning samt formaliserade roll-, rutin- och processbeskrivningar
angiende genomforandefasen. Projektingenjor och siljare driver denna fas tillsammans med montageledare
eller montorer. Siljaren ir fortsatt ekonomiskt ansvarig, och montageledaren eller montdrerna dr ansvariga for

arbetsplatsen. Montageledarens delaktighet beror pd projektets storlek.

Riskbedomning
Foretaget arbetar inte enligt nigon formaliserad rutin for hur risker ska identifieras, bedémas och hanteras i
genomforandefasen. Lundgren anser att de tvd storsta riskerna i denna fas dr forsenade leveranser och

arbetsskador.

Kontrollaktiviteter
Det finns beloppsgrinser for hur stora inkép siljare eller projektingenjorer far gora i ett projekt. Moelven har
en systembaserad attestrutin som kriver att tvd personer ska attestera en betalning av en faktura. Pa

byggarbetsplatsen sker en kontroll av att inkdpt material har levererats.

Foretaget utfor kontinuerligt ekonomiska uppféljningar av deras projekt, vilket Lundgren ser som en
framgangsfaktor for foretaget. Han forklarar att de i uppféljningen kan se férhillandet mellan prognos och
kalkyl, samt en forklaring av en eventuell avvikelse. Foretaget anvinder sig av tids- och aktivitetsrapporter for

att kontrollera att projektet ir i fas tidsmissigt.

Pa storre byggarbetsplatser kriver vissa kunder att Moelven féljer bestimmelserna for nirvaroredovisning och
legitimationskrav enligt ID06, pd mindre byggarbetsplatser krivs diremot ofta ingen legitimering. Foretaget

mirker sina verktyg och maskiner samt laser in dem under nitterna for att minska risken for stolder.
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Vid behov hyr Moelven extern personal fran ett foretag de har anlitat linge, ddrfor litar de pa att inhyrd
personal har bra villkor. I de fall d4 de méste anlita nya leverantdrer gor foretaget en bedémning av dessa
utifran uppgifter fran Skatteverket. Lundgren ser problemet med svartarbete i branschen och stiller sig pa
forfattarnas sida i debatten kring kontrolluppgifter till Skatteverket (Se Maénsson & Lindholm 2013).

Moelvens moderbolag kriver att de tar avstand fran svartarbete och andra etiska problem.

Pa byggarbetsplatsen 4r det montageledaren som ir ansvarig for att bestimmelser och lagar angiende
arbetsmiljo och sikerhet f6ljs. Moelven strivar efter att ha noll arbetsskador, vilket medfér att de ligger stora
resurser pa att utveckla deras montering till att bli mer siker. P4 fabriken 4r det fabrikschefen som ar ansvarig

for att dessa bestimmelser och lagar efterlevs.

Moelvens montdrer har ett bonussystem som ir baserat pi monteringstid. Om de arbetar snabbare in

kalkylerad tid, fir de ta del av en bonus. Detta bonussystem ir ett incitament f6r montdrerna att arbeta mer

effektivt.

Information och kommunikation

Ansvarsfordelningen samt roll-, rutin- och processbeskrivningar angiende genomférandefasen finns
dokumenterade och tillgingliga pa foretagets intrandt. Lundgren ser dock en viss risk med dokumentationen
eftersom montdrerna liser dokumenten i sin smartphone. Eftersom dokumenten inte 4r anpassade efter
smartphones menar han att det leder dll att montéorerna inte kan ta till sig all information. I montorernas
tidsrapporteringssystem finns det dock en nyhetssida dir forindringar kommuniceras till montérerna.
Lundgren forklarar att kommunikationskedjan mellan siljare, projektingenjor, montageledare och montér 4r

kritisk for ett projekts resultat. Montageledarna har utbildningar cirka en gang i kvartalet.

Overvakning och uppfolining
Moelven har inte nigon formaliserad rutin for att vervaka och folja upp deras interna kontroll angiende
genomfdrandefasen. Foretaget anvinder dock montérerernas rapporter for att utveckla rutiner for denna fas

av ett byggprojekt.

5.2.3 Avslut

Kontrollmiljo

Moelven har en formaliserad ansvarsférdelning samt formaliserade roll-, rutin- och processbeskrivningar
angdende avslutsfasen av ett byggprojekt. Siljaren tar beslut om nir projektet ska avslutas. Montageledaren
eller montéren, beroende pa projektets storlek, ansvarar for att stinga byggarbetsplatsen. Ekonomichefen och

sdljaren granskar och utvirderar ekonomin i projektet.

Riskbedimning

Foretaget arbetar inte utifrin nagon formaliserad rutin for hur risker ska identifieras, bedomas och hanteras i
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avslutsfasen. Lundgren ser inte nigra sirskilda risker i denna fas av ett byggprojekt.

Kontrollaktiviteter

Innan slutbesiktning av ett projekt ska montorerna ha kontrollerat deras utforda arbete for att minimera
risken for anmirkningar i slutbesiktningen. Den som stinger en arbetsplats har en checklista att gi igenom
innan arbetsplatsen fir stingas. Slutbesiktning ska vara utférd innan siljaren stinger ett projekt. Nir ett
projekt utvirderas analyseras avvikelser, bide positiva och negativa. Den ekonomiska uppféljningen utfors
dels i det egna affirssystemet, dels i Qlikview. De rapporterar forbéttringsforslag i sitt affirssystem. Foretaget

utfor inga analyser pé de stolder som skett.

Information och kommunikation
Ansvarsfordelning samt roll-, rutin- och processbeskrivningar angiende avslutsfasen finns dokumenterade och

tillgingliga pa foretagets intranit.

Overvakning och uppfolining
Moelven har inte nagon formaliserad rutin for att évervaka och folja upp deras interna kontroll angiende

avslutsfasen av ett byggprojekt.

5.2.4 Overgripande

Kontrollmiljo

Lundgren beskriver foretagets interna kontroll som informell med anledning av att struktur, uppfoljning och
overvakning inte finns. Han menar att dvriga delar av den interna kontrollen ar formaliserade. Foretaget
stravar efter en mer formaliserad intern kontroll och har dirfor kopt in ett IT-system for att kunna forbitera
strukturen pé verksamheten, men enligt Lundgren har de inte bérjat anvinda det 4n. Foretaget arbetar inte

enligt nagon specifik modell betriffande intern kontroll.

Lundgren upplever foretagets kontrollmiljo som tillrickligt god. Han saknar emellertid ett sammanhéllande
ramverk och struktur for deras information och styrdokument. Lundgren forklarar att han har en forstaelse
for att personalen upplever en problematik med att orientera sig i midngden dokument eftersom han sjilv, som

arbetar med systemet dagligen, ocksa upplever den problematiken.

Moelven har egna policys for verksamheten och f6ljer dessutom kundernas krav pa miljo, sikerhet och

kvalitet.

Riskbedomning
Lundgren anser att foretagets Overgripande arbete med att identifiera, bedéma och hantera risker i ett

byggprojekt dr tillrickligt bra.

51



Kontrollaktiviteter

Enligt Lundgren ir fOretagets nuvarande kontrollaktiviteter tillrickliga for att uppticka, motverka och
korrigera fel, oegentligheter och risker i ett byggprojekt. Han menar att alla kinner till reglerna och de har
aldrig upptickt att nidgon haft personlig vinning genom att handla emot féretaget. Daremot har de haft en
incident som har medfért att de har blivit mer vaksamma nir det giller projektavslut och fakturor. Foretaget

saknar en whistleblowingfunktion, men Lundgren anser att foretagskulturen tilldter att “vissla”.
Moelvens kvalitets- och miljoarbete 4r inte certifierat av nagot certifieringsorgan.

Information och kommunikation
Lundgren anser att det finns tillrickligt med dokument angiende bland annat roll-, rutin- och
processbeskrivningar tillgingligt for berord personal, men han anser att strukturen r for dilig och att det kan

vara svart att hitta i systemet.

Overvakning och uppfolining
Moelven har inte ndgon formaliserad rutin for att 6vervaka och folja upp deras interna kontroll.
Lundgren efterstrivar dirfor en bittre uppfdljning och overvakning av foretagets interna kontroll. Moelven

har ingen internrevisionsfunktion, dock utfor de lopande uppfoljningar pa rutin- och processbeskrivningar.

Intern kontroll avseende den finansiella rapporteringen
Moelven behandlade inte intern kontroll avseende den finansiella rapporteringen i deras drsredovisning for
verksamhetsiret 2013 (Moelven Eurowand AB 2013).

5.3 Thage Anderssons Byggnads AB

Thage Anderssons Byggnads AB (Thage) ir ett familjeforetag med huvudkontor i Kristianstad. Thage har 134
medarbetare och omsittningen uppgick till cirka 368 miljoner kronor under verksamhetsret 2012/2013
(Thage Anderssons Byggnads AB 2013). Thage ingér i en mindre koncern som har cirka 500 medarbetare.
Koncernens verksamhet omfattar bygg- och platentreprenader, mobilkranuthyrning samt fastighetsférvaltning
(Thage Anderssons Byggnads AB u.d.). Under verksamhetsiret 2012/2013 uppgick koncernens omsittning
till cirka 775 miljoner kronor (Thage Anderssons Byggnads AB 2013).

5.3.1 Planering

Kontrollmiljo
Thage har inte nigon formaliserad ansvarsfordelning eller nigra formaliserade roll-, rutin- och
processbeskrivningar angiende planeringsfasen av ett byggprojekt. Ansvarsfordelningen, rutiner och processer

ir emellertid vil inarbetade i verksamheten.
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Riskbedomning

Foretaget arbetar inte enligt nigon formaliserad rutin for hur risker ska identifieras, bedomas och hanteras.
Arbetet med att identifiera risker sker frimst genom de ledningsméten som halls varje vecka, dd medarbetare
fran olika arbetsomraden tillsammans kan diskutera eventuella risker. En identifierad risk virderas ofta genom
prissittning. Prissittningen ir sedan utgangspunkt fér beddmningen om det dr en risk foretaget 4r beredd att
acceptera. Johannesson anser att valet av kund, marknadens konkurrenssituation, resursallokering samt

prisforindringar 4r exempel pa stora risker under planeringsfasen av ett projekt.

Kontrollaktiviteter

Ledningsgruppen diskuterar varje nytt projekt for att besluta om det passar foretaget, och om de siledes ska
limna ett anbud. Infor beslutet diskuteras bland annat kunden och dess situation, projektets utforandekrav
samt om det finns tillrickligt med resurser tillgingliga. Innan ett eventuellt anbud kan skickas ska det
kontrolleras och godkidnnas av vd, produktionschef eller kalkylchef. Vid en viss beloppsniva ir det styrelsen

som fattar beslut om anbudet ska godkinnas.

Information och kommunikation

Det finns inte nigon dokumentation av ansvarsfordelningen, rutiner eller processer angdende planeringsfasen.
Dock dr den beloppsnivdi som beslutar om anbudet kriver godkinnande av styrelsen dokumenterad i
foretagets kvalitetssystem. Kommunikation av forindringar betriffande planeringsfasen sker genom de moten
som halls kontinuerligt inom foretaget. Dessa moten resulterar i att berdrd personal alltid 4r informerade om
aktuell information. Foretaget har ett intrandt som alla medarbetare har tillging till, men det finns emellertid

inte s& mycket information dar.

Overvakning och uppfolining
Thage har inte ndgon formaliserad rutin for 6vervakning och uppféljning av deras interna kontroll angiende
planeringsfasen. Foretagets vd, som ocksé ir dess dgare, dr dock vildigt angeligen om att uttalade regler och

behorigheter efterfoljs. Eftersom vd:n dr involverad i planeringsfasens olika moment 6vervakas verksamheten.

5.3.2 Genomférande

Kontrollmiljo

Thage har en formaliserad ansvarsférdelning samt formaliserade roll-, rutin- och processbeskrivningar
angdende genomforandefasen i ett byggprojekt. Foretaget har arbetat fram en formaliserad modell for hur
denna fas av ett projekt ska genomforas. Nir projektet 6vergdr frin planering till genomférande formas en
projektunik organisation. Varje projekt fir en arbetschef som har det dvergripande ansvaret for projektet, och
en arbetsledare som 4r ansvarig for verksamheten pa byggarbetsplatsen. Den formaliserade modellen som styr

genomforandefasen omfattar dven foretagets miljo- och kvalitetsarbete.
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Riskbedomning
Foretaget arbetar inte enligt nigon formaliserad rutin for hur risker ska identifieras, bedomas och hanteras i
genomforandefasen. En identifierad risk hanteras och bedéms genom samma férfarande som under

planeringsfasen.

Johannesson anser att byggbranschen 4r en vildigt riskfylld bransch. Vidare anser hon att det finns risker
genom hela genomférandefasen, sévil interna som externa. Hon menar att riskerna for felaktiga kostnads- och
tidsberdkningar, felaktiga inkop samt att projektansvariga maste bytas ut 4r exempel pa interna risker.
Exempel péd externa risker dr enligt Johannesson risker kopplade till kunders och leverantorers ekonomiska

situation.

Kontrollaktiviteter

Det idr tydligt uttalat vilka medarbetare som 4r behoriga att gora inkop av material till ett projekt. Utdver
behérigheterna styrs inkdpen av regler om bland annat mirke och inképsstille. De som 4r behoriga att gora
inkop for ett projekt fir gora de inkdp som projektet kriver, det finns siledes inte nigra forutbestimda
beloppsgrinser. Rutinen for attestering angdende betalning av fakturor 4r systembaserad. Innan
ekonomiavdelningen kan betala en faktura kriver systemet attestering av bade projektets arbetschef och dess
arbetsledare. Arbetsledaren ska innan attestering kontrollera att inkdpt material finns hos foretaget.

Arbetschefen ska innan attestering kontrollera att fakturans belopp ar korrekt.

Arbetschefen ska varje minad kontrollera projektets ekonomi samt om projektet héller dess kalkylerade
tidsplan. Ekonomin fér varje pagiende projektkontrolleras dven i detalj av ekonomiavdelningen i samband

med helarsbokslutet och de tva delarsboksluten.

For att kontrollera att ingen obehorig tar sig in pd arbetsplatsen samt for att motverka stolder har foretaget
samarbeten med staketleverantorer och bevakningsforetag, samt féljer de bestimmelser for nirvaroredovisning
och legitimationskrav enligt ID06. Foretaget har ett system dir de registrerar vilka verktyg och maskiner som
ett projekt anvinder. Foretaget har valt att sjilva dga de maskiner och verktyg som verksamheten kriver. De
maskiner och verktyg som anvinds i verksamheten pd byggarbetsplatserna ir mirkta samt halls inlasta i

containrar under nitterna.

Foretaget hyr vid behov in extern personal. I forsta hand forsdker de anvinda personal frin de ovriga
foretagen i koncernen. I andra hand hyr de in personal genom samarbeten med andra byggforetag. Det sker
inte ndgon kontroll av dessa foretag eller den personal som eventuellt hyrs in men de samarbetar endast med

foretag som dr medlemmar i Sveriges Byggindustrier.

Johannesson delar uppfattning med Sveriges Byggindustriers vd och Byggnads férbundsordférande om att
byggbranschens har ett stort problem med svartarbete. Hon stéller sig positiv till deras forslag om en forenklad
ménadsrapportering av l6ner till Skatteverket som atgird mot problemet (Se Mansson & Lindholm 2013) En

annan viktig del av arbetet for att motverka svartarbete dr enligt Johannesson att kontrollera sina
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underentreprendrer i den utstrickning det dr mojligt. Dessa kontroller kan bland annat bestd av att begira in
F-skattsedel, forsikringsbrev och i vissa fall bankgarantier. Hon berittar att foretaget har ett avtal med ett

kreditupplysningsforetag som vid behov kan bista foretaget med affirsinformation.

Byggarbetsplatsens arbetsledare dr ansvarig for att sikerstilla att bestimmelser och lagar angéende arbetsmiljo
och sikerhet foljs. Varje byggarbetsplats har dven ett skyddsombud. Arbetsledaren idr ocksé ytterst ansvarig for
att kontrollera att verksamheten pa byggarbetsplatserna foljer foretagets miljo-, kvalitets- och sikerhetskrav.
For sikerhetskraven finns manualer att f6lja och Thage foljer Arbetsmiljoverkets foreskrifter om systematisk

arbetsmiljdarbete angiende bade den fysiska och den psykiska arbetsmiljon.

Information och kommunikation
Ansvarsfordelningen samt roll-, rutin- och processbeskrivningar betriffande genomférandefasen finns

dokumenterade och tillgingliga i foretagets kvalitetssystem.

Overvakning och uppfolining

Thage har inte nigon formaliserad rutin for 6vervakning och uppf6ljning av deras interna kontroll angéende
genomforandefasen. Foretaget anlitar dock externa miljokonsulter fér att utvirdera och effektivisera
miljoarbetet pa byggarbetsplatserna. Férvintningarna pé samarbetet med de externa miljokonsulterna ar ett
effektivare miljoarbete dir foretaget sparar pengar och samtidigt skyddar miljon. Foretaget utfér sina interna

revisioner enligt sin kvalitets- och miljéplan.

5.3.3 Avslut

Kontrollmiljo

Det finns inte nigon formaliserad ansvarsfordelning eller nigra formaliserade roll-, rutin- och
processbeskrivningar angiende avslutsfasen av ett projekt. Det dr arbetschefen tillsammans med arbetsledaren
som ansvarar for projektets avslut. Arbetsledaren pa respektive byggarbetsplats ansvarar for att verksamheten

avvecklas pa ritt sitt samt att projektets utfall Gverensstimmer med kvalitetsmalen.

Riskbedomning

Foretaget arbetar inte enligt nigon formaliserad rutin for hur risker ska identifieras, bedémas och hanteras i
avslutsfasen. Risker som Johannesson anser dr forknippade med denna fas 4r bland annat risken for att
projektet far besiktningsanmirkningar, att maskiner och verktyg inte dtervinder till det centrala lagret samt

risken for att projektets utfall verstiger budgeterad kostnad och tidsatgang.

Kontrollaktiviteter

For att kontrollera att projektets resultat dverensstimmer med kvalitetsmalen, samt for att minska antalet
eventuella besiktningsanmirkningar, ansvarar projektets arbetsledare for att genomféra en forbesiktning innan
slutbesiktningen med kunden sker. For att kontrollera projektet tids- och kostnadsmissigt genomfors

efterkalkyler, dessa stills sedan mot projektets forkalkyler. Vid avvecklingen av en byggarbetsplats kontrollerar
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man alltid att alla maskiner och verktyg dtergar till lagret genom avstimning mot det system som innehaller
information om vilka maskiner och verktyg som har anvints. Innan ett projekt avslutas kontrolleras att alla

fakturor 4r betalda. Foretaget utfor inte nigon analys av intriffade stolder.

Information och kommunikation
Det finns inte nigon dokumentation av ansvarsfordelning eller roll-, rutin- och processbeskrivningar

angiende avslutsfasen.

Overvakning och uppfolining
Thage har inte nigon formaliserad rutin for 6vervakning och uppf6ljning av deras interna kontroll angéende

avslutsfasen av ett byggprojekt.

5.3.4 Overgripande

Kontrollmiljo

Johannesson beskriver foretagets interna kontroll som informell. Hon anser emellertid att foretagskulturen
innebir en god kontrollmiljo med fungerande ansvarsférdelningar samt tillrickliga regler och rutiner for
verksamheten. Thage har haft diskussioner med deras externa revisorer om ett eventuellt behov av en 6kad
formalisering av foretagets interna kontroll, vilket Johannesson héller med revisorerna om. Hon forklarar att
en sidan okad grad av formalisering frimst innebdr att utoka dokumentation och rutinbeskrivningar. En
sadan formalisering 4r dock inget foretaget i dagsldget arbetar med. Johannesson betonar: “Jag tror pa att det

finns i viggarna och att man via sin roll forstdr sitt eget ansvar for den interna kontrollen.”

Thage arbetar inte enligt nigon modell eller ramverk angdende intern kontroll. Foretaget arbetar inte enligt
nagon intern uppforandekod, men Johannesson anser emellertid att féretagskulturen dr stark betriffande etik
och uppforande. Dessutom foljer Thage, likt 6vriga medlemsforetag, Sveriges Byggindustriers uppforandekod.
Thage har bade miljo- och kvalitetspolicys.

Riskbedomning

Johannesson anser att foretagets overgripande arbete med att identifiera, bedoma och hantera risker i ett
byggprojekt dr tillrickligt bra. Hon vill dock understryka att det alltid kan bli battre. Vidare anger hon att det
tyvirr ofta handlar om “learning by doing”.

Kontrollaktiviteter
Enligt Johannesson ir foretagets nuvarande kontrollaktiviteter tillrickliga for att uppticka, motverka och
korrigera fel, oegentligheter och risker i ett byggprojekt. Hon vill dock dven hir understryka att det ar ett

omrade som stindigt behover forbattras.

Thage har inte nigon whistleblowingfunktion. De har inte heller diskuterat ett eventuellt inférande. Hon

anser att en sidan funktion skulle gora foretaget mer “anonymt”. Johannesson forklarar att féretagskulturen
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bygger pa en 6ppen och nira dialog, samt att vd:n alltid 4r tillginglig for medarbetarna.

Foretagets kvalitets- och miljdarbete 4r certifierat enligt ISO 9001 respektive ISO 14001. Dessutom har

foretaget en mélsdttning att vara certifierat enligt OHSAS 18001 inom en period pa 18 manader.

Information och kommunikation

Johannesson anser att en 6kad dokumentation skulle kunna skapa mervirde for verksamheten. Vidare anser
hon att kommunikationen av exempelvis regler ar tillricklig, men hon har svért att siga vad andra inom
foretaget anser. Informationsspridning sker frimst genom de kontinuerliga méten som halls med personalen,

da alla byggarbetare inte har en egen mejladress eller telefon hos foretaget.

Samtliga medarbetare gick utbildningar i samband med certifieringarna fér ISO 14001 och ISO 9001, inom
respektive omrdde. Utover den utbildningen har medarbetare med sirskilt ansvar for miljo, kvalitet eller
sikerhet erhallit ytterligare utbildning inom respektive iamnesomrade. Hon berittar att man bade infor och
under varje projekt informerar den berdrda personalen om vilka regler betriffande miljo och sikerhet som
giller for det specifika projektet. Foretagets personalchef ir ytterst ansvarig for att personalen har relevant

utbildning inom sikerhet.

Overvakning och uppfolining

Med anledning av foretagets ISO-certifieringar utfors arligen sex interna revisioner av verksamhetens kvalitets-
och miljoarbete. Foretaget utfor fyra av dessa, de resterande tva utférs av certifieringsorganet LRQA Sverige
AB. Thage har inte nigon internrevisionsfunktion, de internrevisioner de utfor internt genomfors av

medarbetare som gor detta utover sitt vanliga arbete.

De granskningar som utfors av de externa revisorerna fokuserar frimst pd de interna kontroller som ir
kopplade till ekonomifunktionen, exempelvis att attestrutinen fungerar. Foretagets ekonomichef utfor drligen
en egen granskning av ekonomifunktionens interna kontroll. Utdver den granskningen utvirderar

ekonomichefen dven de externa revisorernas granskning.

Intern kontroll avseende den finansiella rapporteringen
Thage behandlade inte intern kontroll avseende den finansiella rapporteringen i deras arsredovisning for
verksamhetsdret 2012/2013 (Thage Anderssons Byggnads AB, 2013).

5.4 JM AB

JM AB (JM) grundades 1945 och 4r en av Nordens ledande projektutvecklare av bostider och
bostadsomraden. Foretagets verksamhet bestir huvudsakligen av nyproduktion av bostider. Verksamheten
omfattar emellertid ocksd entreprenadverksamhet samt projektutveckling av kommersiella fastigheter. JM

bedriver sin verksamhet i Sverige, Norge, Danmark, Belgien och Finland. Féretaget har cirka 2 200
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medarbetare, och under verksamhetsaret 2013 omsatte foretaget cirka 12 miljarder kronor. JM ir noterat pa
NASDAQ OMX Stockholm. Under 2013 tillhérde JM segmentet Mid Cap, men fran och med 1 januari
2014 tillhér foretaget segmentet Large Cap (JM AB 2014).

5.4.1 Planering

Kontrollmiljo
JM har en formaliserad ansvarsférdelning samt formaliserade roll-, rutin- och processbeskrivningar angiende

planeringsfasen av ett projekt.

Riskbedomning

Foretaget arbetar enligt en formaliserad rutin for hur risker ska identifieras, bedomas och hanteras i
planeringsfasen av ett byggprojekt. Riskarbetet sker kontinuerligt under denna fas. Féretaget bedomer och
hanterar risker genom riskanalyser och riskpéslag. Falkenstrom anser att en stor risk under denna fas 4r att
foretaget inte kan komma iging med deras projekt. Han forklarar att det ofta inte finns nigon detaljplan nir
foretaget forvirvar mark. Detaljplansprocessen kan sedan ta flera ar, bland annat med anledning av att
detaljplanen ofta dverklagas av olika parter. Falkenstrom anser att processen ofta tar alldeles for ling tid, vilket
ir himmande fér JM. JM hanterar den risken genom att exempelvis starta en etapp som de redan har en

detaljplan for.

Kontrollaktiviteter

Infor varje projektstart har JM en standardiserad projektgenomging. Varje projekt kontrolleras utifrin en
detaljerad checklista under en sidan projektgenomgéing. Enligt checklistan kontrolleras bland annat projektets
organisation, ekonomi, tidsplan, arbetsmiljoplan, kalkyler, riskbeddmning och bygghandlingar. Ett projekt

godkinns inte om projektgenomgangens krav inte tillgodoses.

Information och kommunikation

Ansvarsfordelningen samt roll-, rutin- och processbeskrivningar betriffande planeringsfasen finns
dokumenterade och tillgingliga i foretagets verksamhetssystem for all personal. Forindringar i
verksamhetssystemet kommuniceras genom att de liggs ut pa foretagets intranit. Majoriteten av foretagets
medarbetare abonnerar pd forindringar som sker i verksamhetssystemet. Det dr emellertid respektive

projektledare som dr ytterst ansvarig for att projektets medarbetare tar del av dessa férindringar.

Overvakning och uppfolining

Foretaget har en formaliserad rutin for Gvervakning och uppféljning av den interna kontrollen angiende
planeringsfasen av ett byggprojekt. Detta arbete utfors dels av foretagets externa revisorer, dels av foretagets
verksamhetsrevision. JM:s verksamhetsrevision utfor sina revisioner dels for att kontrollera, dels for att utreda

behovet av forindring och dels for att utbilda medarbetarna.
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5.4.2 Genomférande

Kontrollmiljo

JM har en formaliserad ansvarsfordelning samt formaliserade roll-, rutin- och processbeskrivningar angiende
genomforandefasen av ett projekt. Det utses bland annat en projektledare och en platschef for varje projekt.
Projektledaren 4r ytterst ansvarig for projektets intikter och kostnader. Platschefen ir ansvarig for

verksamheten pa byggarbetsplatsen.

Riskbedomning

JM arbetar enligt en formaliserad rutin for hur risker ska identifieras, bedémas och hanteras i
genomforandefasen. Detta riskarbete sker kontinuerligt under denna fas. Falkenstrom anser att den storsta
risken under genomftrandefasen ir att projektet inte har tillging till ritc personal. Han forklarar att de kan
forlora tid och pengar om de tvingas byta ut exempelvis en projektledare. Vidare anger Falkenstrom att det

finns stora risker vid exempelvis springning och palning.

Kontrollaktiviteter

Foretagets verksamhetssystem reglerar tydligt inkdpsprocessen i ett projekt, exempelvis betriffande
behorigheter och beloppsgrinser. Det idr tydligt vilka medarbetare som ir behériga att gora inkop till ett
projekt. JM har en central inkdpsenhet som 4r ansvarig for alla ramavtal angiende leverantérer och
underentreprendrer. Nir ett foretag blir avtalsleverantor stiller JM krav pa att de bland annat maste fylla i en
omfattande enkit angdende héllbarhet. Innehallet i dessa enkiter behandlas i ett system som meddelar JM vid
eventuell problematik betriffande héllbarhet. JM genomfor arligen ett antal inspektioner av ett urval
avtalsleverantorer. Syftet med inspektionerna ir bland annat kontroll av arbetsvillkor samt kontroll av att
barnarbete inte férekommer. Under 2013 utférde foretaget inspektioner i exempelvis Italien, Kina och

Taiwan.

JM:s attestrutin ir systembaserad och kriver att tva ska attestera en utbetalning. Det utfors kontinuerligt
kontroller av att ett projekt bedrivs pd bista mojliga sitt samt att det 4r i fas tids- och kostnadsmissigt. Dessa
kontroller utfors genom en regelbunden rapportering och regelbundna méten. Utdver dessa kontroller
genomfor foretagets verksamhetsrevision revisioner av projekten, for att sikerstilla att verksamheten fungerar
sa som det dr tinkt. Det finns ytterligare en kontroll. Foretaget gor ett urval av pagiende projekt for att sedan

genomfora en central uppfdljning av dessa.

For att kontrollera att ingen obehérig tar sig in pa en byggarbetsplats foljer foretaget bestimmelserna for
nirvaroredovisning och legitimationskrav enligt ID06. Vissa byggarbetsplatser 4r dven inhdgnade. For att
motverka arbetsplatsstdlder anvinder foretaget exempelvis inhdgnader, larm, mirkning av maskiner och
containrar. De containrar som anvinds for att férvara maskiner ar godkinda av foretagets forsikringsbolag.
Mirkningen utférs tillsammans med deras forsikringsbolag och mojliggor sparning av maskinerna. JM har
valt att inte 4ga storre maskiner sjilva. Falkenstrom forklarar att det dr effektivare att hyra av ett

uthyrningsforetag, bland annat eftersom det frenklar logistiken.
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Vid behov hyr JM extern personal. For att kontrollera att den inhyrda personalen har bra villkor utfor
foretaget en leverantdrsbedomning, vilken 4r en standardiserad process som ingér i deras verksamhetssystem.
Leverantorsbedémningen omfattar bland annat en kontroll av leverantérens ekonomi och personal. JM utfor
dven en riskbedomning. De tar ocksd en skatteupplysning pa leverantérerna, vilket omfattar en
rimlighetsbedomning mellan antal anstillda och utbetald 16nesumma. Efter en godkind bedémning godkinns

de som leverantor at foretaget.

Falkenstrom delar uppfattning med Sveriges Byggindustriers vd och Byggnads forbundsordférande om att
byggbranschen har ett stort problem med svartarbete. Han stiller sig positiv till deras férslag om att inféra en
forenklad ménadsrapportering av loner till Skatteverket som atgird mot problemet (Se Méansson & Lindholm,
2013) Falkenstrém anser att problemet med svartarbete r sdvil konkurrenshimmande som kriminelle. Han
tilldgger emellertid att det inte gar att garantera att svartarbete inte férekommer, pé grund av linga kedjor av

leverantdrer och underentreprendrer.

For att sikerstilla att bestimmelser och lagar angdende arbetsmiljé och sikerhet foljs genomfor foretaget
regelbundet arbetsmiljo- och skyddsronder. JM:s verksamhetsrevision utfor ocksa kontroller for att sikerstilla

att dessa regler foljs.

Information och kommunikation

Ansvarsfordelningen samt roll-, rutin- och processbeskrivningar betriffande genomférandefasen finns
dokumenterade och tillgingliga i foretagets verksamhetssystem for all personal. Forindringar i
verksamhetssystemet kommuniceras genom att de ldggs ut pa foretagets intrandt. Majoriteten av fOretagets
medarbetare abonnerar pd forindringar som sker i verksamhetssystemet. Det dr emellertid respektive
projektledare som ir ytterst ansvarig for att projektets medarbetare tar del av dessa forindringar.
Medarbetarna pd byggarbetsplatserna har tillging till foretagets verksamhetssystem genom de datorer som
finns pé varje byggarbetsplats. P varje byggarbetsplats hélls ett mote varje dag for att informera personalen

om aktuella hindelser.

Overvakning och uppfolining

JM har en formaliserad rutin for 6vervakning och uppféljning av den interna kontrollen angiende
genomfdrandefasen av ett byggprojekt. Detta arbete utfors dels av foretagets externa revisorer, dels av
foretagets verksamhetsrevision. Foretagets verksamhetsrevision utfor sina revisioner dels for att kontrollera,

dels for att utreda behovet av forindring och dels for att utbilda medarbetarna.

5.4.3 Avslut

Kontrollmiljo
Foretaget har en formaliserad ansvarsfordelning samt formaliserade roll-, rutin- och processbeskrivningar

angdende avslutsfasen av ett projekt. Platschefen dr ansvarig for avslutet pa byggarbetsplatsen. Avslutade
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projekt 6verlimnas till foretagets eftermarknadsavdelning.

Riskbedomning

JM arbetar enligt en formaliserad rutin for hur risker ska identifieras, bedomas och hanteras i avslutsfasen av
ett byggprojekt. Falkenstrdm anser att ett problem f6r bide JM och branschen i stort ar atc fa
erfarenhetsiterforingen att fungera. Falkenstrom forklarar att det handlar om att problem i tidigare projekt
inte har dokumenterats tillrickligt vil, vilket kan medfora att man gor om samma misstag igen. Han anser att
det emellertid brukar fungera inom samma region, men eftersom JM har verksamhet i manga regioner kan det
vara problematiskt att nd ut med kunskapen. Foretaget har diskuterat denna problematik manga ginger. Ett
forslag har varit att uppritta en erfarenhetsbank med sokfunktion. En sidan 18sning finns till viss del idag,

men Falkenstrom menar att “det 4r ldttare sagt dn gjort att fa ett sidant system att fungera”.

Kontrollaktiviteter

Infor ett projektavslut har JM en standardiserad projektgenomgéing. Varje projekt kontrolleras utifrén en
detaljerad checklista under en sidan projektgenomgéng. Enligt checklistan kontrolleras bland annat projektets
ekonomi, hanterade risker och uppstidda problem. Utifran checklistans punkter skrivs ett protokoll med
erfarenheter och slutsatser for att mojliggora erfarenhetsiterforing till nista projekt. Ett projekts ekonomi
kontrolleras och analyseras ocksd under en separat genomging med foretagets affirsutskott. For att kontrollera
att det inte finns allt fér mycket brister infor slutbesiktning utfor foretaget en standardiserad forsyn

tillsammans med externa slutbesiktningsmin. Under en sddan forsyn kan dven kunden deltaga.

JM utfor ingen systematisk analys av intriffade stolder. Foretagets avdelning for forsikringsidrenden tar
emellertid fram statistik betriffande stolder pé arbetsplatserna, samt for diskussioner med deras

forsikringsbolag angdende detta.

JM utfér en standardiserad leverantorsvirdering nir de har anvint en leverantér eller underentreprendr. Dessa
leverantorsvirderingar dokumenteras sedan i ett system. Detta system anvinds exempelvis under en

anbudsprocess for att ta del av tidigare omddmen av aktuella leverantérer.

Information och kommunikation
Ansvarsfordelningen samt roll-, rutin- och processbeskrivningar betriffande genomférandefasen finns

dokumenterade och tillgingliga i foretagets verksamhetssystem for all personal.

Overvakning och uppfolining

JM har en formaliserad rutin for évervakning och uppféljning av den interna kontrollen angiende avslutsfasen
av ett byggprojekt. Detta arbete utfors dels av foretagets externa revisorer, dels av foretagets
verksamhetsrevision. JM:s verksamhetsrevision utfor sina revisioner dels for att kontrollera, dels for att utreda

behovet av forindring och dels for att utbilda medarbetarna.
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5.4.4 Overgripande

Kontrollmiljo

Falkenstrom beskriver JM:s interna kontroll som formaliserad. Han berittar att bdde han och ledningen anser
att det strukturerade arbetssittet 4r den storsta framgéngsfaktorn for foretaget. Han anser att anledningen till
framgangen ir den prioritet och det engagemang detta har hos styrelsen. Med utgingspunkt i de senaste fem
aren tror han att arbetet fram&ver kommer att bli Annu mer formaliserat och strukturerat. Falkenstrom anser
att foretagets overgripande kontrollmiljo 4r tillricklig och fungerar bra. Dock anser han att det géller att hitta
en balans. Han forklarar att man far vara forsiktig si att man inte éverdriver administrationen. Han betonar:

“Det ska vara ett hjilpmedel, inte ndgot annat.”
JM har en uppforandekod samt miljé- och kvalitetspolicys som bdde omfattar och styr hela verksamheten.

Riskbedomning
Falkenstrom anser att foretagets overgripande arbete med att identifiera, bedéma och hantera risker i ett
byggprojekt ir tillrackligt bra. Riskarbetet sker kontinuerligt under projektet. Han berittar att dven styrelsen

ar n6jd med deras arbetssitt.

Kontrollaktiviteter

Falkenstrom anser att féretagets nuvarande kontrollaktiviteter 4r tillrickliga for att uppticka, motverka och
korrigera fel, oegentligheter och risker i ett byggprojekt. Dock anser han att sivil JM som branschen kan bli
bittre pa erfarenhetsiterforing, att siledes utnyttja de kunskaper som redan finns i foretaget. JM har sedan tre
ar tillbaka en whistleblowingfunktion. Systemet tillter foretagets medarbetare att anonymt rapportera sina
drenden via bade telefon och en webbaserad [6sning. Under de senaste tre aren har enstaka drenden inkommit
via systemet. Innan det nuvarande systemet fanns hanterades dessa drenden lokalt. Falkenstrom menar att det
da fanns en problematik kopplad till att dessa drenden kunde hanteras pi olika sitt i olika regioner. Han

forklarar att deras nuvarande system innebir en siker och enhetlig hantering av dessa drenden.

Verksamheten kontrolleras drligen for att sikerstilla att foretagets miljo- och kvalitetskrav foljs. Det dr dock
inte nigon extern part som utfor revisioner av foretagets miljo- och kvalitetsarbete. JM har valt att inte
certifiera verksamheten betriffande milj6 och kvalitet, men systemet dr uppbyggt for att foretaget ska kunna

certifiera sig inom savil milj6é som kvalitet.

Information och kommunikation

Falkenstrom anser att det finns tillrickligt med dokument angdende bland annat regler, rutiner, riktlinjer och
policys tillgingligt for berord personal. Dock anser han att det alltid gér att forbattra och fortydliga. Vidare
anser han att informationsspridningen av detta fungerar bra, till stor del som ett resultat av den prioritet och
det engagemang detta har hos styrelsen. JM arrangerar kontinuerligt utbildningar fér deras personal med
intentionen att oka forstielsen for deras strukturerade arbetssitt. Ett syfte med foretagets verksamhetssystem

ir att personalen pé ett enkelt sitt ska kunna ta vid dir en annan medarbetare slutade.
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Overvakning och uppfolining

JM har en formaliserad rutin fér évervakning och uppf6ljning av deras interna kontroll. Detta arbete utfors
dels av foretagets externa revisorer, dels av foretagets verksamhetsrevision. Foretagets verksamhetsrevision
utfor sina revisioner utifrin tre syften. For det forsta ska de interna kontrollerna kontrolleras. For det andra
ska verksamhetsrevisionen samla in synpunkter frin verksamheten om sidant som behover forindras. For det
tredje forsoker de utfora sina revisioner pi medarbetare som ir relativt nya i sin roll, di det samtidigt innebér

en viss utbildning for dem.

Verksamhetsrevisionen utfor sina revisioner pd uppdrag av revisionsutskottet. Fyra ginger per ar redovisar och
rapporterar verksamhetsrevisionen sitt arbete till revisionsutskottet. Det 4r ingen hos JM som ir
heltidsanstilld for att ingd i verksamhetsrevisionen. Den bestir av medarbetare frin sivil olika regioner som
olika delar av verksamheten, och de ligger cirka 5-10 % av sin arbetstid pd verksamhetsrevisionens arbete. De

medarbetare som ingér i gruppen byts ut efter nigra ar.

Intern kontroll avseende den finansiella rapporteringen
JM har i sin bolagsstyrningsrapport for verksamhetsaret 2013 organiserat styrelsens beskrivning av intern
kontroll avseende den finansiella rapporteringen enligt komponenterna kontrollmiljs, riskbedomning,

kontrollaktiviteter, information och kommunikation samt uppféljning (JM AB 2014).

5.5 NCC Roads AB

NCC Roads AB (NCC) ir ett heldgt dotterbolag till NCC AB och star for koncernens verksamheter pa och
kring vigar. NCC AB idr borsnoterat pi NASDAQ OMX Stockholm och ir ett av Nordens storsta
byggforetag. NCC har fyra affirsinriktningar: stenmaterialproduktion, asfalttillverkning, beliggning och

vigservice. Foretaget har drygt 4 000 anstillda och omsatte cirka 12 miljarder kronor under verksamhetsaret
2013 (NCC AB 2014).

5.5.1 Planering

Kontrollmiljo
NCC har en formaliserad ansvarsfordelning samt formaliserade roll-, rutin- och processbeskrivningar
angdende planeringsfasen av ett projekt. Arbetschefen ir ansvarig for kalkylarbetet och projektplanering fram

tills dess att en platschef ir tillsatt.

Riskbedomning
Foretaget arbetar enligt en formaliserad rutin for hur risker ska identifieras, bedomas och hanteras i
planeringsfasen. Arbetet med att identifiera risker sker frimst genom analys av projektets karaktir och

forutsiteningar. En identifierad risk beddms genom prissittning. Prissittningen dr sedan utgdngspunkt for
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bedémningen om det ir en risk foretaget dr beredd att acceptera. Prissittningen resulterar i ett paslag i

kalkylen. Gustafsson anser att den storsta risken i planeringsfasen ir feltolkningar av anbudsférfragan.

Kontrollaktiviteter

Foretaget beslutar tidigt i processen om det ir ett projekt de ska satsa pd, innan de har forbrukat stora
mingder resurser pa exempelvis kalkylering och planering. De kontrollerar alltid anbudsunderlaget noggrant
och fragar kunden vid oklarheter. Foretaget anvinder sig av beloppsgrinser angiende anbudsforfarandet. En
underordnad kan emellertid limna ett anbud som 6verstiger en viss beloppsgrins om han eller hon innehar en
fullmake fran en 6verordnad chef. Dessa anbud granskas dock alltid av 6verordnad chef. En kalkyl ska alltid

folja vissa checklistor.

Information och kommunikation
Ansvarsfordelningen  samt roll-, rutin- och processbeskrivningar angdende planeringsfasen finns
dokumenterade och tillgingliga pa foretagets intranit for berord personal. Kommunikation av férindringar

betriffande planeringsfasen sker genom informationsméten, nyhetsbrev, information pa intranitet och mejl.

Overvakning och uppfolining
NCC har en formaliserad rutin for Gvervakning och uppfoljning av den interna kontrollen angiende

planeringsfasen av ett byggprojekt.

5.5.2 Genomférande

Kontrollmiljo
Foretaget har en formaliserad ansvarsférdelning samt formaliserade roll-, rutin- och
processbeskrivningar angiende genomférandefasen. Nir ett projekt 6vergir frin planering till genomférande

formas en projektorganisation. Platschefen har det 6vergripande ansvaret for projektet.

Riskbedomning

NCC arbetar enligt en formaliserad rutin for hur risker ska identifieras, bedomas och hanteras i
genomforandefasen. En identifierad risk bedoms och hanteras genom analys for att ddrav kunna minimera
dess paverkan pa projektet. Gustafsson anser att det finns risker genom hela genomférandefasen, sévil interna
som externa. Han anser att de storsta riskerna ir tolkningsfel av anbudsunderlaget, arbetsskador och en

bristande bemanning.

Kontrollaktiviteter
Det finns inte nigra beloppsgrinser som reglerar inkdpen i ett byggprojekt, platschefen ska dock vid en viss
niva ta hjilp av foretagets inkopsfunktion. Foretaget har en systembaserad attestrutin som kriver attestering av

tvd medarbetare frén olika nivéer i foretaget, i normalfallet 4r det platschef och arbetschef.

Féretaget utfor regelbundet kontroller for att se att projektet 4r i fas tids- och kostnadsmissigt. De fordon som
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hér till deras affirsinriktning vigservice dr utrustade med GPS-sindare, vilket medfér att bade foretaget och
kunden kan kontrollera att utsatt tid hélls. NCC anvinder sig av kvartalsvisa prognoser for att folja upp

projektets ekonomi.

Foretaget arbetar ofta pa vildigt stora ytor, vilket medfor att det 4r svart att kontrollera att ingen obehdrig tar
sig in pa arbetsplatsen. Foretaget foljer bestimmelser for nirvaroredovisning och legitimationskrav enligt
ID06. Gustafsson anser att NCC saknar ett effektivt arbetssitt for att motverka stolder pa arbetsplatserna. De
har en intern maskinuthyrning som registrerar vilka maskiner ett specifikt projekt har hyrt. De mirker

maskinerna samt laser in dem under nitterna nir det dr mojligt.

Vid behov hyr foretaget extern personal. De anvinder sig dd av beprovade bemanningsforetag, vilka dven ar
godkinda av facket. Gustafsson har svart att uttala sig om artikeln av Byggnads och Sveriges Byggindustrier
(Se Ménsson & Lindholm 2013), men han sdger att det inte skulle vara nigra problem for dem att skicka in
kontrollrapport tolv ganger per ar. Han tror inte att problemet med svartarbete ér sa utbrett och litar darfér pa

att deras storsta konkurrenter ocksé skoter sig.

Platschefen ir ansvarig for sikerheten pd arbetsplatsen. Varje manad genomfor respektive platschef en
skyddsrond pa arbetsplatsen tillsammans med skyddsombud. En ging per ar genomfor foretaget en storre
skyddsrond som di inkluderar huvudskyddsombud, representanter frin Seko samt fOretagets
arbetsmiljdingenjor. Det finns strikta regler angiende arbete i trafik som de maste f6lja. Deras kunder

kontrollerar emellanat att de f6ljer dessa regler.

Information och kommunikation

Ansvarsfordelningen samt roll-, rutin- och processbeskrivningar betriffande genomférandefasen finns
dokumenterade och tillgingliga pd foretagets intrandt for alla jdnstemin. Platschefen ir ansvarig for att
yrkesarbetarna har tillging till aktuell information i sina pirmar. Kommunikation av forindringar i denna fas

sker genom information pé intranitet, nyhetsbrev, mejl, méten och utbildningar.

Overvakning och uppfolining
NCC har en formaliserad rutin for &vervakning och uppfoljning av den interna kontrollen angiende

genomfdrandefasen av ett byggprojeke.

5.5.3 Avslut

Kontrollmiljo
NCC har en formaliserad ansvarsfordelning och formaliserade rollbeskrivningar angiende avslutsfasen av ett
projekt. Det finns till viss del dven rutin- och processbeskrivningar. Platschefen ir ansvarig for avveckling av

arbetsplatsen.
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Riskbedomning
Foretaget arbetar inte enligt nigon formaliserad rutin for hur risker ska identifieras, bedomas och hanteras i
avslutsfasen av ett byggprojekt. Tva risker som Gustafsson anser 4r forknippade med denna fas ir tvister med

kunder och kostnader for att avveckla arbetsplatsen.

Kontrollaktiviteter

For att minimera risken for tvister och anmirkningar under slutbesiktningen utfor foretaget forberedande
besiktningar av varje projeke tillsammans med kunden. Varje platschef foljer en checklista nir han eller hon
ska avveckla en arbetsplats. En sidan checklista innehéller de moment en avveckling kriver, exempelvis
uppsigning av personal och lokaler, omplacering av personal samt forflyttning av verksamheten. Arbetschefen,
platschefen och ekonomichefen utvirderar projektets ekonomi. Om ett projekt gitt betydligt simre in

forvintat gors en avvikelserapport i denna fas. Foretaget utfor inga analyser pa de stolder som skett.

Information och kommunikation
Ansvarsfordelningen samt roll-, rutin- och processbeskrivningar angiende denna fas finns dokumenterade och
tillgingliga pd foretagets intranit. Kommunikation av forindringar sker via information pé intranitet,

nyhetsbrev, mejl och méten.

Overvakning och uppfolining
Foéretaget har inte nigon formaliserad rutin for overvakning och uppfoljning av den interna kontrollen

betriffande avslutsfasen.

5.5.4 Overgripande

Kontrollmiljo
Gustafsson beskriver foretagets interna kontroll som formaliserad och anger att de arbetar efter att formalisera
den ytterligare. Han anser att deras kontrollmiljo ér tillricklige god. Foretaget arbetar efter en uppforandekod

och ett flertal policys, exempelvis miljo- och sikerhetspolicy.

Riskbedimning

Gustafsson anser att foretagets overgripande arbete med att identifiera, beddma och hantera risker i ett
byggprojekt ir tillrickligt bra. Han menar att foretaget har utvecklats mycket betriffande detta. Gustafsson
anser att de klarar av i princip alla risker vad det giller arbetsmiljo och sikerhet, men att ekonomiska risker

kan vara svarare att hantera.

Kontrollaktiviteter

Gustafsson anser att kontrollaktiviteterna aldrig kan bli tillrickliga for att motverka oegentligheter och risker
mot foretaget. Han menar att det inte gir att kontrollera allt och alla eftersom det ar tidsddande och dyrt.
Han forklarar att oegentligheter vanligen uppticks via tidningsrubriker eller via kunderna, séledes inte via

deras kontrollaktiviteter.
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Foretaget arbetar med ett Human Capital Index for att ta reda pa hur personalen mér. En ging per ar har de
ocksd en "Awareness day", vilket betyder att hela arbetsplatsen samlas for att diskutera hilsa och arbetsskydd.
Féretaget har en whistleblowingfunktion. Funktionen tillater att personalen anonymt kan rapportera drenden
via bade telefon och skrift. Det ir foretagets juridiska enhet som ansvarar for funktionen och ska granska

substansen i uppgifterna. Gustafsson berittar att funktionen anvinds.
Foretagets kvalitets- och miljoarbete 4r certifierat enligt ISO 9001 respektive ISO 14001.

Information och kommunikation
Gustafsson anser att foretagets dokumentation och informationsspridning ir tillricklig. Han forklarar att

dokumentationen ir gedigen och enkel att hitta.

Overvakning och uppfolining
Gustafsson anser att foretagets arbete med &vervakning och uppféljning av den interna kontrollen ir
tillricklig. Han berdttar att de externa revisorerna frimst granskar den interna kontrollen som ir kopplad till

ekonomifunktionen.

NCC har en internrevisionsfunktion som 6vervakar och féljer upp den interna kontrollen i planerings- och
genomfdrandefasen av ett byggprojekt. Det Norske Veritas (DNV) utfor ocksd évervakning och uppféljning

for att sakerstilla att NCC foljer sina certifieringar.

Intern kontroll avseende den finansiella rapporteringen
NCC behandlade inte intern kontroll avseende den finansiella rapporteringen i deras édrsredovisning for
verksamhetsiret 2013 (NCC Roads AB, 2014).

NCC AB (koncernens moderbolag) har i sin bolagsstyrningsrapport fér verksamhetsiret 2013 organiserat
styrelsens beskrivning av intern kontroll avseende den finansiella rapporteringen enligt komponenterna
riskbedomning och riskhantering, kontrollmiljs, kontrollaktiviteter, information och kommunikation samt

uppfoljning (NCC AB 2014).

5.6 Skanska Sverige AB

Skanska AB grundades 1887 och idr ett av virldens ledande projektutvecklings- och byggkoncerner.
Koncernen bedriver sin verksamhet i Europa, USA och Latinamerika (Skanska AB 2014a). Under
verksamhetsiret 2013 omsatte koncernen cirka 136 miljarder kronor och antalet anstillda uppgick till cirka
57 000. Skanska AB ir bérsnoterat pA NASDAQ OMX Stockholm (Skanska AB 2014b). I koncernen ingér
Skanska Sverige AB (Skanska) som dr ett av Sveriges storsta byggforetag. Foretaget omsitter cirka 30 miljarder

kronor och har cirka 11 000 medarbetare. Verksamheten bestir av bygg- och anliggningsverksamhet,
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bostadsutveckling, kommersiell utveckling och infrastrukturutveckling (Skanska AB u.4.).

5.6.1 Planering

Kontrollmiljo
Skanska har en formaliserad ansvarsférdelning samt formaliserade roll-, rutin- och processbeskrivningar

angdende planeringsfasen av ett projekt.

Riskbedomning

Foretaget arbetar enligt en formaliserad rutin for hur risker ska identifieras, bedémas och hanteras i
planeringsfasen av ett byggprojekt. Riskarbetets omfattning beror delvis pa projektets storlek, om det ir ett
mindre projekt blir arbetet ofta mindre. Riskbedomningen utférs genom att man fyller i projektets

forutsittningar i en mall och dérefter far projektet en riskprofil.

Fredriksson anser att de storsta riskerna i denna fas idr tekniska risker, exempelvis linga spinnvidder eller
okinda markforhallanden. Han anser emellertid ocksa att det finns stora affirsmissiga och juridiska risker. En
annan risk dr enligt Fredriksson de projekt som dr si smd att de inte gir igenom det stora
riskbedomningssystemet, utan endast riskbedéms lokalt. Men samtidigt menar han att man inte kan granska

allt och att det méste finnas grinser.

Kontrollaktiviteter

Efter att projektet har fatt en riskprofil halls ett mote dér det tas beslut om man ska g vidare med projektet.
Skanska anvinder sig av belopps- och konstruktionsgrinser i planeringsfasen av ett projekt. Bida grinstyperna
har flera trappsteg, och i vissa fall tar koncernledningen beslut om ett projekt ska godkinnas eller inte.

Foretaget har formella regler angdende underskrift av avtal.

Information och kommunikation

Ansvarsfordelningen  samt roll-, rutin- och processbeskrivningar angiende planeringsfasen finns
dokumenterade och tillgingliga i foretagets ledningssystem for all personal. Viktiga nyheter i systemet hamnar
pa forstasidan i ledningssystemet. Forindringar i systemet kommuniceras genom savil moten som

utbildningar.

Overvakning och uppfolining
Skanska har en formaliserad rutin for Gvervakning och uppféljning av den interna kontrollen angiende

planeringsfasen av ett byggprojekt.

5.6.2 Genomférande

Kontrollmiljo

Skanska har en formaliserad ansvarsférdelning samt formaliserade roll-, rutin- och processbeskrivningar
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angdende genomférandefasen av ett byggprojekt. Projektchefen idr vanligtvis ytterst ansvarig for projektet.

Ansvaret for kostnader och sikerhet delegerar projektchefen till projektets produktionschef.

Riskbedomning

Foretaget arbetar enligt en formaliserad rutin for hur risker ska identifieras, bedomas och hanteras i
genomforandefasen. Fredriksson anser att de storsta riskerna i denna fas ar bristande arbetsmiljé och bristande
sikerhet pa byggarbetsplatserna. Han nimner ocksé risken for prishojningar pa material och siger att det blir
problem om det kommer prishdjningar som man inte har forsikrat sig mot. En annan risk enligt Fredriksson

ar den produktion som inte utfors internt utan kops in av nigon extern part.

Kontrollaktiviteter

Det finns beloppsgrinser angdende inkdpen till ett byggprojekt. Foretaget har ocksd ramavtal, som till stor del
styr inkopen. Vidare har Skanska en intern inkdpsfunktion som anvinds vid avancerade inkdp. Foretaget har
en systembaserad attestrutin som kriver attestering och godkidnnande av tvd personer pd olika nivaer i

organisationen.

Skanska foljer upp tidsplaner for varje projekt noggrant, eftersom tiden r en stor del av pengarna i ett
byggprojekt. Varje projekt har stora &vergripande tidsplaner som bryts ner i vildigt detaljerade
aktivitetsplaner. Foretaget granskar ekonomin i projekten genom bland annat kvartalsvisa prognoser. Detta

arbete sker kontinuerligt och systematiskt.

Pa storre arbetsplatser kontrolleras behorigheter pd alla som 6nskar tillerade. Skanska foljer bestimmelserna
for nirvaroredovisning och legitimationskrav enligt ID06, och pd inhignade arbetsplatser finns det ofta en
passagegrind. Vid ankomst tll en byggarbetsplats for forsta gangen fir du en 30 minuter ling
sikerhetsgenomging, den behandlar bide vad som giller pa den aktuella arbetsplatsen och vad som giller

generellt pd Skanskas byggarbetsplatser.

Fredriksson anser att Skanska 4r pd samma niva som 6vriga foretag i byggbranschen nir det giller stolder pa
byggarbetsplatserna. Skanska har en maskinavdelning, som foretaget hyr av internt. Avdelningen registrerar
vilket projekt maskinerna hyrs ut till. I dvrigt mirker man upp maskiner och forsdker gora det sd svart som
mojligt for broteslingar ate stjila frin byggarbetsplatserna. Detta gors exempelvis genom att ldsa in maskiner,
lyfta upp maskiner pa containertak och stilla stora maskiner framfér containerddrrarna. Vissa

byggarbetsplatser r ocksd larmade.

Foretaget hyr in extern personal frin leverantorer som de har ramavtal med. Dessa leverantérer har noggrant
valts ut, och ramavtalen innehéller tydliga villkor. Ibland granskar dven facket den inhyrda personalens villkor.
Fredriksson forklarar att kedjorna med underentreprendrer och bemanningsforetag dr vildigt langa och
dirmed svira att kontrollera, darfor kan han ej utesluta att svart arbetskraft har forekommit pa Skanskas

arbetsplatser.
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Fredriksson végar inte uttala sig om artikeln frin Byggnads och Svenska Byggindustrier (Se Mansson &
Lindholm 2013) men tar for givet att Skanska 4r delaktig i drivandet av frigan eftersom de 4r en sé stor aktor i
branschen. Han papekar ocksa att striktare regler bara gynnar dem och de 6vriga stora foretagen i branschen,

eftersom de har resurser for att tillgodose kraven.

Ledningssystemet innehéller checklistor och rutiner fér hur arbetsmoment ska utforas pé ett s sikert sitt som
mojligt. Sarskilt riskfyllda och svira arbetsmoment planeras noggrant innan de utférs. En del av en sidan
planering bestdr av att utfora en riskinventering for att se vilka risker som finns. I efterhand utvirderas dessa

insatser for att ta reda pa vad som behéver fordndras till nista gang.

Information och kommunikation

Ansvarsfordelningen samt roll-, rutin- och processbeskrivningar betriffande genomférandefasen finns
dokumenterade och tillgingliga i foretagets ledningssystem for all personal. Hantverkarna har tillging till
systemet i byggbodarna pd byggarbetsplatserna. Viktiga nyheter i systemet hamnar pa forstasidan i

ledningssystemet. Férindringar i systemet kommuniceras genom svil méten som utbildningar.

Overvakning och uppfolining
Skanska har en formaliserad rutin for Gvervakning och uppféljning av den interna kontrollen angiende

genomforandefasen av ett byggprojekt.

5.6.3 Avslut

Kontrollmiljo
Foretaget har en formaliserad ansvarsférdelning och formaliserade rollbeskrivningar. Det finns ocksd rutin-
och processbeskrivningar men Fredriksson anser att de kan bli mycket bittre. Produktionschefen ansvarar for

att stinga arbetsplatsen.

Riskbedomning

Skanska arbetar enligt en formaliserad rutin for hur risker ska identifieras, bedémas och hanteras i
avslutsfasen. Fredriksson anser att den storsta risken i avslutsfasen ar att ett projekt avslutas for tidigt. Detta
anser han pa grund av tre anledningar. Fér det forsta ar det problematiskt att starta upp en verksamhet igen
om projektet fir anmirkningar pa slutbesiktningen. For det andra riskerar man att g miste om eventuell

merforsiljning till kunden. For det tredje riskerar man att inte gora en bra 6verlimning till kunden.

Kontrollaktiviteter
For att minimera riskerna i avslutsfasen av ett projekt utfér Skanska forbesiktningar och kontroller innan
slutbesiktning sker. Personalen ska utféra egenkontroller nir de 4r klara med delmoment i projekten.

Foretaget utfor inga analyser av de stdlder som skett.

Projekten har alltid minst ett internt slutméte dir man gir igenom projektet. Ar det ett storre projekt kan
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man ha interna slutméten av olika delar, s som inkdp, projektering etc. Man har ocksa alltid ett slutméte

med kunden.

Information och kommunikation
Ansvarsfordelningen samt roll-, rutin- och processbeskrivningar betriffande avslutsfasen finns dokumenterade
och tillgingliga i foretagets ledningssystem for all personal. Viktiga nyheter i systemet hamnar pa forstasidan i

ledningssystemet. Férindringar i systemet kommuniceras genom bade méten och utbildningar.

Overvakning och uppfolining
Skanska har en formaliserad rutin for Gvervakning och uppféljning av den interna kontrollen angiende

avslutsfasen av ett byggprojekt.

5.6.4 Overgripande

Kontrollmiljo

Fredriksson beskriver foretagets interna kontroll som formaliserad. Vidare berittar han att foretaget strivar
efter en ytterligare formalisering och forbittring av den interna kontrollen. Skanska arbetar bland annat efter
en uppforandekod samt efter en miljo-, arbetsmiljo-, kvalitets- och kommunikationspolicy. Fredriksson anser

att foretagets kontrollmiljo 6verlag 4r god, men han ser forbittringspotential.

Riskbedomning
Fredriksson anser att Skanska dr vildigt duktiga pd arbetet med att identifiera, bedoma och hantera risker. De
risker som har identifierats i planeringsfasen tas om hand om och utgdr senare inget problem. Han anser dock

att det gar att forbittra riskbeddmningen.

Kontrollaktiviteter

Fredriksson anser att foretagets nuvarande kontrollaktiviteter ér tillrickligt goda for att uppticka, motverka
och korrigera fel, oegentligheter och risker i ett byggprojekt. Han berittar att de uppticker oegentligheter
genom deras kontrollaktiviteter. Han anser emellertid att det gar att forbéttra foretagets kontrollaktiviteter
ytterligare. Foretaget har en whistleblowingfunktion didr man har méjlighet att vara anonym. Enligt

Fredriksson ir det en funktion som anvinds av de anstillda.
Skanskas verksamhet dr certifierad enligt ISO 9001, ISO 14001 och OHSAS 18001.

Information och kommunikation

Fredriksson tycker att arbetet med information och kommunikation 4r god. Han menar att de har ritt
utbildningar och ritt dokumentation, men samtidigt papekar han att det kan bli bittre. Enligt Fredriksson
har man tillgang till olika mingd information beroende pa var man jobbar pa foretaget, detta ser han som ett

stort problem.
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Uppfolining och ivervakning
Fredriksson anser att foretagets arbete med uppfoljning och 6vervakning av den interna kontrollen ar god,

men han anser att det alltid gér ate bli battre.

Skanskas internrevisionsfunktion och andra medarbetare med liknande arbetsuppgifter utfor cirka 200 interna
revisioner per ar av foretagets verksamhet och dess interna kontroll. Han berittar att ledningssystemet foljs
upp och uppdateras dagligen. DNV ligger cirka 55 arbetsdagar per dr pa att granska att Skanska lever upp till

sina certifieringar.

Intern kontroll avseende den finansiella rapporteringen
Skanska behandlade inte intern kontroll avseende den finansiella rapporteringen i deras arsredovisning for
verksamhetsret 2012 (Skanska Sverige AB 2013).

Skanska AB (koncernens moderbolag) har i sin bolagsstyrningsrapport for verksamhetsdret 2013 organiserat
styrelsens beskrivning av intern kontroll avseende den finansiella rapporteringen enligt komponenterna
kontrollmiljs, riskbedémning och kontrollaktiviteter, information och kommunikation samt uppf6ljning

(Skanska AB 2014).
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6 Empirisk jamforelse

I detta kapitel kommer vi att jimféra fallféretagens arbete med intern kontroll i byggprojekt med varandra,

utifrin var beskrivnings- och analysmodell (se avsnitt 3.6 Beskrivnings- och analysmodell). Vidare kommer vi

att jimfora fallforetagens arbete med intern kontroll i byggprojekt mot vér teoretiska referensram.

Tabell 2

Jamforelse av bakgrundsinformation.

Th
Flex Interior Moelven Bl Skanska Sverige
Fall Anderssons JM AB NCC Roads AB
Systems AB Eurowand AB AB
Byggnads AB
Omsittning 125 MSEK 240 MSEK 368 MSEK 12 000 MSEK 12 000 MSEK 30 000 MSEK
Antal anstillda 59 144 134 2200 4000 11 000
Privat . ) Publikt Publikt ) ) ) .
Bolagsform . Privat aktiebolag . . Privat aktiebolag Privat aktiebolag
aktiebolag aktiebolag aktiebolag
Foretaget dr Koncernen ir Koncernen ir
i . . . noterat pd noterad pd noterad pi
Borsnotering Ej noterat Ej noterat Ej noterat
NASDAQ OMX | NASDAQ OMX | NASDAQ OMX
Stockholm Stockholm. Stockholm

6.1 Planering

Kontrollmiljo

FAR (2006) anger att kontrollmiljén férmedlar bade disciplin och struktur. I samtliga fallforetag, forutom hos

Thage, finns det en formaliserad ansvarsférdelning samt formaliserade roll-, rutin och processbeskrivningar

angdende planeringsfasen av ett byggprojekt. I Thage dr emellertid ansvarsférdelning, rutiner och processer vil

inarbetade i verksamheten.

Riskbedomning

Enligt COSO (1992 se Arwinge 2013) ska riskbedémningen géra det méjligt att systematiskt identifiera

risker och sikerstilla att riskerna hanteras pa ett limpligt sdtt. De tre storsta fallforetagen, JM, NCC och
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Skanska, arbetar enligt formaliserade rutiner for hur risker ska identifieras, bedémas och hanteras i
planeringsfasen av ett byggprojekt. De tre minsta fallféretagen, Flex, Moelven och Thage, arbetar ddremot

inte enligt nagra formaliserade rutiner for hur risker ska identifieras, bedomas och hanteras i denna fas.

I och med att de tre minsta fallforetagen saknar rutiner for dess riskarbete i planeringsfasen anser vi att de inte

kan identifiera risker systematiskt.

Kontrollaktiviteter

Arwinge, Eklév Alander och Nilsson (2013) menar att kontrollaktiviteterna ska hantera de risker som har
identifierats. JM, NCC och Skanska har rutiner fér hur identifierade risker ska hanteras. Flex och Moelven
har kontrollaktiviteter for deras storsta risker i denna fas av ett byggprojekt. Thage har kontrollaktiviteter for

vissa av deras storsta risker i denna fas.

Moelvens siljare fir bonus som grundas pa projektens ekonomiska resultat istillet for pa antal silda projekt.
Detta bonussystem kan kopplas till Eisenhardts (1989a) beskrivning av resultatbaserade kontrakt som ska
gynna principalen i ett principal-agentférhillande. Moelven (principalen) har genom detta bonussystem fatt
siljarna (agenterna) att arbeta utifrin principalens intresse, att siledes silja projekt som har goda

forutsiteningar att resultera i vinst.

Information och kommunikation

COSO (1992 se Pfister 2009) beskriver vikten av att medarbetarna fér tillging till palitlig, relevant och aktuell
information. I samtliga fallféretag, férutom i Thage, finns ansvarsférdelningar samt roll-, rutin- och
processbeskrivningar angdende planeringsfasen dokumenterade och tillgingliga i ett system eller pa ett
intrandt for berord personal. Thage arbetar dock mycket med muntlig informationsspridning genom deras

kontinuerliga méten.

Arwinge (2013) menar att information ska distribueras s att medarbetarna ska kunna fullflja sitt ansvar

inom foretagets interna kontroll. Samtliga fallforetag redogér for en fungerande rutin for detta i denna fas.

Overvakning och uppfolining

Arwinge (2013) menar att overvakning och uppfdljning ir viktgt for att den interna kontrollen
fortsdttningsvis ska kunna vara effektiv. De tre storsta fallféretagen, JM, NCC och Skanska, har formaliserade
rutiner angdende dvervakning och uppféljning av den interna kontrollen i planeringsfasen. De tre minsta
fallforetagen, Flex, Moelven och Thage, har ddremot inte nigra formaliserade rutiner angdende vervakning

och uppfdljning av den interna kontrollen i denna fas.
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Oversikt av intern kontroll i planeringsfasen av ett byggprojekt.

Tabell 3 Jimforelse mellan fallfretagens arbete med intern kontroll i planeringsfasen.

Fall
Flex Interior NCC Roads Skanska Sverige | Thage Anderssons
JM AB Moelven Eurowand AB
Systems AB AB AB Byggnads AB
COSO-komponent
Ar k llmiljo
Kontrollmiljs T controtmiyon Ja Ja Ja Ja Ja Nej
formaliserad?
) . Finns det rutiner for
Riskbedomning . Nej Ja Nej Ja Ja Nej
riskarbetet?
Ar
kontrollaktiviteterna
Kontrollaktiviteter tillréckliga for att Ja Ja Ja Ja Ja Ja
hantera
identifierade risker?
Information och Finns der tillricklig .
. Ja Ja Ja Ja Ja Nej
kommunikation dokumentation?
Sker &vervakning
e ch uppfoljni
Overvakning och uppféljning O UPPIOYINg A Nej Ja Nej Ja Ja Nej

den interna

kontrollen?




6.2 Genomforande

Kontrollmiljo

Kontrollmiljon utgdr grunden for ett foretags interna kontroll (Arwinge, Eklov Alander & Nilsson 2013), och
den omfattar exempelvis ansvarsférdelning (COSO 1992 se Pfister 2009). I samtliga fallféretag finns det en
formaliserad ansvarsférdelning samt formaliserade roll-, rutin och processbeskrivningar angiende

genomforandefasen av ett byggprojekt.

Riskbedomning

Arwinge, Eklov Alander och Nilsson (2013) skriver att riskbeddmningen ska virdera riskens visentlighet och
dess sannolikhet att intriffa. De tre storsta fallforetagen, JM, NCC och Skanska, arbetar enligt formaliserade
rutiner for hur risker ska identifieras, beddmas och hanteras i genomférandefasen av ett byggprojekt. De tre
minsta fallforetagen, Flex, Moelven och Thage, arbetar diremot inte enligt nagra formaliserade rutiner for hur

risker ska identifieras, bedomas och hanteras i denna fas.

Kontrollaktiviteter

COSO (u.a. se Wikland 2012) menar att kontrollaktiviteterna ska bestd av méinga aktiviteter, och dessa ska
vara integrerade i foretagets verksamhet. Samtliga fallforetag redogor for kontrollaktiviteter som ar integrerade
i dess verksamhet, exempelvis systembaserade attestrutiner. Fallforetagens attestrutiner kriver att tvd personer
ska attestera en utbetalning. Attestrutiner 4r ett exempel pa en kontrollaktivitet (FAR 2006), och féretagens

systembaserade attestrutiner tycks vara ett exempel pa sidana automatiserade kontrollaktiviteter som COSO
(u.a. se Wikland 2012) behandlar.

Moelven, JM och Skanska har uttalade beloppsgrinser som reglerar inkdpen av material till ett byggprojekt.
Flex och Thage har tydliga regleringar for vilka som har behorighet att gora inkdp av material. P4 NCC

ansvarar platschefen for inkdpen, han eller hon ska vid en viss nivé ta hjilp av féretagets inkdpsfunktion.

Samtliga fallforetag utfor kontinuerliga uppfdljningar for att kontrollera att ett byggprojeke ér i fas bade tids-

och kostnadsmissigt.

Samtliga fallféretag, forutom Moelven, foljer alltid bestimmelserna for nérvaroredovisning och

legitimationskrav enligt ID06. Moelven foljer dessa bestimmelser i de fall deras kunder kriver det.

Alla fallféretag arbetar proaktivt mot arbetsplatsstolder, exempelvis genom mirkning och att lasa in maskiner
och verktyg under nitterna. Vissa anvinder sig dven av inhignader och larmade byggarbetsplatser. Att
foretagen har dessa kontrollaktiviteter ser vi som ett tecken pé att de har samma problem som byggbranschen i

stort med arbetsplatsstdlder (se Hindersson 2012).



Vid behov hyr samtliga fallforetag in extern personal. For att kontrollera att den inhyrda personal har bra
villkor utfér JM en standardiserad leverantorsbeddmning vilken omfattar kontroll av leverantdrens ekonomi
och personal. De utfor ocksd en riskbeddmning och himtar en skatteupplysning. De bedémer rimligheten
mellan antalet anstillda och utbetald 16nesumma. Skanska har ramavtal med de leverantérer de hyr personal
av. Leverantérerna har noggrant valts ut och ramavtalen innehéller tydliga villkor. NCC hyr personal frin
leverantorer som facket har godkidnt. Moelven utfor en liknande rimlighetsbedomning pa skatteuppgifter som
JM. Flex anvinder sig av ett fital leverantdrer och begir alltid F-skattsedel vid kontraktering. Thage hyr i
forsta hand personal av dvriga koncernféretag och i andra hand andra foretag i byggbranschen. De utfor inte

nagra kontroller av dessa foretag eller personal.

Respondenterna fran Thage, Moelven, JM och Flex anser att svartarbete ér ett problem i branschen, och delar
saledes uppfattning med artikeln frin Sveriges byggindustriers vd och Byggnads férbundsordférande (se
Mansson & Lindholm 2013). Respondenten pa Skanska vagar inte uttala sig angdende artikeln.
Respondenten pd NCC har svart att uttala sig angiende artikeln, men anser generellt inte att problemet med

svartarbete ir sirskilt utbrett.

Bada respondenterna frin JM och Skanska menar att de inte kan utesluta att svartarbete inte férekommer pa

byggarbetsplatser med anledning av langa kedjor av underentreprendrer och bemanningsforetag.

Flex, Moelven, Thage, JM stiller sig positiva till forslaget om att inféra en férenklad ménadsrapportering av
loner till Skatteverket som atgird mot problemet med svartarbete (se Ménsson & Lindholm 2013). NCC
skulle inte ha nagra bekymmer med en sddan dtgird. Skanskas respondent menar generellt att striktare regler

gynnar Skanska och 6vriga stora foretag i branschen, da de har resurser for att tillgodose kraven.

Skanska har sirskilda rutiner for hur arbetsmoment ska utféras pa ett si sikert sitt som mojligt. Sirskilt
riskfyllda och svira arbetsmoment planeras noggrant i férvig. En del av en sddan planering omfattar en
riskinventering. Dessa arbetsmoment utvirderas i efterhand. JM genomfor regelbundet arbetsmiljo- och
skyddsronder for att sikerstilla att bestimmelser och lagar angiende arbetsmiljo och sikerhet foljs. JM:s
verksamhetsrevision granskar ocksa detta. NCC har ménadsvisa skyddsronder pé arbetsplatserna dir platschef
och skyddsombud deltar. En ging per ar genomfdr foretaget en mer utforlig skyddsrond pa arbetsplatserna

tillsammans med huvudskyddsombud, representanter frin Seko samt foretagets arbetsmiljoingenjor.

Hos Thage idr det respektive arbetsledare som 4r ansvarig for att sikerstilla att bestimmelser och lagar
angdende arbetsmiljo och sikerhet foljs. Varje byggarbetsplats har ocksé ett skyddsombud. Hos Moelven ir
det montageledaren som ir ansvarig for att bestimmelser och lagar angdende arbetsmiljé och sikerhet foljs.
Moelven har som mal att inte drabbas av nigra arbetsskador, ddrfér investerar de stora resurser i att utveckla
sina monteringsmetoder. For att sikerstilla att bestimmelser och lagar angdende arbetsmiljé och sikerhet foljs
har Flex regelbundna arbetsmiljométen did skyddskommittén triffas. Skyddskommittén bestir av

representanter frin foretaget samt fortroendevalda.
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Moelven har ett bonussystem for deras montdrer som ir baserat pA monteringstid. Om montdrerna arbetar
snabbare 4dn kalkylerad tid fir de ta del av en bonus. Detta incitament tycks vara en sidan kontrollmekanism
som Arwinge (2013) menar kan hantera agentproblem. Jensen och Meckling (1976) anger att en principal
genom incitament kan minimera ett agentagerande som avviker frin principalens intresse. Moelven
(principalen) lyckas i detta fall minimera montérens (agentens) agerande (i detta fall ineffektivitet) som

avviker fran principalens intresse, genom incitament for att arbeta mer effektivt.

Information och kommunikation

Arwinge, Eklév Alander och Nilsson (2013) menar att COSO-ramverket betonar vikten av rittvisande,
tillforlitlig och dndamaélsenlig information samt hur den kommuniceras. I samtliga fallféretag finns
ansvarsfordelningar samt roll-, rutin- och processbeskrivningar angiende genomférandefasen dokumenterade
och tillgingliga i ett system eller pé ett intranit for berdrd personal. Moelvens montdrer har dock svart att ta

till sig foretagets dokumentation i sina smartphones och Thages byggarbetare saknar kommunikationsmedel.

Overvakning och uppfolining

Wikland (2012) betonar vikten av att den interna kontrollen &vervakas for att inte forsimras. De tre storsta
fallféretagen, JM, NCC och Skanska, har formaliserade rutiner angiende dvervakning och uppfoljning av den
interna kontrollen i genomférandefasen. De tre minsta fallforetagen, Flex, Moelven och Thage, har diremot

inte nigra formaliserade rutiner angdende dvervakning och uppféljning av den interna kontrollen i denna fas.
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Oversikt av intern kontroll i genomforandefasen av ett byggprojekt.

Tabell 4 Jimforelse mellan fallféretagens arbete med intern kontroll i genomférandefasen.

Fall
Flex Interior Moelven Thage Anderssons Skanska Sverige
JM AB NCC Roads AB
Systems AB Eurowand AB Byggnads AB AB
COSO-komponent
Ar kontrollmiljon
Kontrollmiljé . Ja Ja Ja Ja Ja Ja
formaliserad?
Finns det rutiner for
Riskbedomning . Nej Nej Nej Ja Ja Ja
riskarbetet?
Ar
kontrollaktiviteterna
Kontrollaktiviteter tillrickliga for ate Ja Ja Ja Ja Ja Ja
hantera
identifierade risker?
Information och Finns det tillricklig
- . Ja Ja Ja Ja Ja Ja
kommunikation dokumentation?
Sker dvervakning
.. h fsljni
Overvakning och uppféljning ocl uppioyning av Nej Nej Nej Ja Ja Ja

den interna

kontrollen?




6.3 Avslut

Kontrollmiljo

Wikland (2012) anger att kontrollmiljon faststiller tonen i foretaget. Flex, Moelven och JM har en
formaliserad ansvarsfordelning samt formaliserade roll-, rutin och processbeskrivningar angiende avslutsfasen
av ett byggprojekt. NCC och Skanska har en formaliserad ansvarsférdelning och formaliserade
rollbeskrivningar i denna fas. Respondenten hos NCC anger att det till viss del finns rutin- och
processbeskrivningar i denna fas. Skanskas respondent menar att det finns rutiner och processbeskrivningar,
men han anser att dessa kan bli mycket bittre. Thage har diremot ingen formaliserad ansvarsfordelning eller

formaliserade roll-, rutin- och processbeskrivningar i avslutsfasen.

Riskbedomning

COSO (u.d. se Wikland 2012) menar att riskbilden for en verksamhet stindigt forindras, darfér méste
riskbedomningen vara en dterkommande aktivitet. JM och Skanska arbetar enligt formaliserade rutiner for
hur risker ska identifieras, beddmas och hanteras i avslutsfasen av ett byggprojekt. Flex, Moelven, NCC och
Thage arbetar diremot inte enligt nigra formaliserade rutiner for hur risker ska identifieras, beddmas och

hanteras i denna fas.

Alla fallféretag, férutom Moelven, har redogjort for specifika risker i avslutsfasen av ett byggprojekt.

Respondenten hos Moelven ser inte ndgra sirskilda risker i avslutsfasen.

Kontrollaktiviteter

Resultatuppfoljning ar en kontrollaktivitet enligt FAR (2006). Samtliga fallforetag arbetar med
resultatuppféljning av sina projekt. Innan slutbesiktning av ett byggprojekt utfor alla fallforetag nigon form
av forbesiktning eller egenkontroll. Dessa kontrollaktiviteter utfors enligt fallforetagen for att minimera

antalet besiktningsanmarkningar pé slutbesiktningen.

Under genomférandefasen av ett byggprojekt arbetar samtliga fallféretag proaktivt mot byggarbetsplatsstolder.
Dock 4r det endast JM som arbetar reaktiv mot byggarbetsplatsstolder i avslutsfasen av ett byggprojekt. JM:s
forsikringsavdelning tar fram statistik pd stolderna och analyserar detta tillsammans med forsikringsbolaget.
Vi anser att det gér att analysera stlderna i storre utstrickning dn vad som gors idag. Detta arbete borde ocksé

ovriga fallféretag fundera pa att infora.

Nir JM har anvint en leverantor utfor de en standardiserad leverantorsutvirdering som dokumenteras. Denna
dokumentation anvinds direfter nir man ska vilja leverantérer till kommande projekt. Detta system kan
anvindas for att reducera den asymmetriska information som finns i det begrepp Eisenhardt (1989a)
benimner adverse selection. Vid nista tillfille JM ska anlita en tidigare kontrakterad leverantdr anvinder de

utvirderingens resultat i den leverantdrsbedémning som utfors.



Flex, Moelven, JM och NCC arbetar med erfarenhetsiterforing genom avvikelserapportering i avslutsfasen av
ett byggprojekt. Flex och NCC rapporterar endast negativa avvikelser, medan JM och Moelven rapporterar
bade positiva och negativa avvikelser. Respondenten hos Flex hoppas att foretaget framover dven kan utfora
positiv avvikelserapportering. Respondenten frin JM anser att bdde JM och branschen i stort har problem

med erfarenhetsiterforing.

Information och kommunikation

Wikland (2012) menar att information binder samman foretaget si att medarbetarna kan utfora sina
arbetsuppgifter. 1 samtliga fallféretag, forutom i Thage, finns ansvarsférdelningar samt roll-, rutin- och
processbeskrivningar angiende avslutsfasen dokumenterade och tillgingliga i ett system eller pd ett intrandt for

berdrd personal.

Overvakning och uppfolining

Carrington (2010) menar att utan dvervakning kan foretaget inte veta om den interna kontrollen fungerar
effektivt eller inte. JM och Skanska har formaliserade rutiner angdende 6vervakning och uppfoljning av den
interna kontrollen i genomférandefasen. Flex, Moelven, NCC och Thage har diremot inte négra

formaliserade rutiner angiende vervakning och uppfoljning av den interna kontrollen i denna fas.
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Oversikt av intern kontroll i avslutsfasen av ett byggprojekt.

Tabell 5 Jimforelse mellan fallfretagens arbete med intern kontroll avslutsfasen.

Fall
Flex Interior Moelven Thage Anderssons Skanska Sverige
JM AB NCC Roads AB
Systems AB Eurowand AB Byggnads AB AB
COSO-komponent
. Ar kontrollmiljon . .
Kontrollmiljo . Ja Ja Nej Ja Delvis Delvis
formaliserad?
. . Finns det rutiner for .
Riskbedomning . Nej Nej Nej Ja Nej Ja
riskarbetet?
Ar
kontrollaktiviteterna
Kontrollaktiviteter tillrickliga for att Ja Ja Ja Ja Ja Ja
hantera identifierade
risker?
Information och Finns det tillricklig
o . Ja Ja Nej Ja Delvis Ja
kommunikation dokumentation?
Sker évervakning
. i . och uppféljning av .
Overvakning och uppfoljning . Nej Nej Nej Ja Nej Ja
den interna
kontrollen?




6.4 Overgripande

Kontrollmiljo

Svensk kod for bolagsstyrning anger att det ir styrelsen som ansvarar for att foretaget har formaliserade rutiner
som sikerstiller att intern kontroll efterlevs (Kollegiet for svensk bolagsstyrning 2010b). Respondenterna frin
JM, NCC och Skanska beskriver foretagens interna kontroll som formaliserade. Respondenten frin Flex
berittar att foretagets interna kontroll tidigare var vildigt informell, men att den under senare tid har blivit
mer formaliserad. Den interna kontrollen i Moelven och Thage beskrivs av deras respondenter som informell.
Respondenten frin Moelven beskriver den interna kontrollen som informell med anledning av att struktur

samt 6vervakning och uppféljning inte finns.

Respondenterna frin Flex, Moelven, JM, NCC och Skanska anger att foretagen arbetar mot en 6kad grad av
formalisering av deras interna kontroll. Flex anger att de arbetar mot en ytterligare formalisering pa grund av
de fordelar de anser att det kan ge verksamheten. Respondenten frin Thages ir medveten om att foretagets
interna kontroll har en relativt 1dg formaliseringsgrad, men for nirvarande arbetar foretaget emellertid inte

med en ytterligare formalisering.

Samtliga respondenter anser att kontrollmiljoerna i deras foretag ir tillrickligt goda.

Enligt COSO ir foretagskulturen en viktig del av kontrollmiljon (COSO 1992 se Pfister 2009). Bade
Moelven och Thage visar tecken pa en oppen féretagskultur med “hégt i tak”. Thage saknar dill stor del
struktur i sin kontrollmiljo. Respondenten hos Thage menar dock att kontrollmiljén, precis som hos

Moelven, ir vil inarbetad i organisationen. Vidare anser respondenten att kontrollmiljon “finns i viggarna”.

COSO (u.a. se Wikland 2012) menar att en viktig del i foretagets kontrollmiljo ar personalpolicys och
regelverk. Alla fallforetag arbetar enligt ett flertal olika policys, exempelvis betriffande miljé och kvalitet. Flex,
JM, NCC och Skanska har dessutom uppférandekoder.

Riskbedomning
Samtliga respondenter anser att deras foretags dvergripande arbete med att identifiera, bedéma och hantera
risker i ett byggprojekt ar tillrickligt bra. Respondenterna frin Flex, Thage och Skanska anser dock att deras

arbete gar att forbittra. Respondenten fran Thage anger att det tyvirr ofta handlar om “learning by doing”.

Kontrollaktiviteter
Respondenterna frin Flex, JM, Moelven, Skanska och Thage anser att deras foretags nuvarande
kontrollaktiviteter dr tillrickliga for att uppticka, motverka och korrigera fel och oegentligheter i ett

byggprojekt. Dock anser respondenterna frin Thage, NCC och Skanska att deras nuvarande



kontrollaktiviteter kan forbittras.

NCC:s respondent anser att kontrollaktiviteterna aldrig kan bli tillrickliga eftersom det inte gir att
kontrollera allt och alla. Detta arbete skulle bli allt f6r dyrt och tidsédande. Det kontrollarbete respondenten
asyftar kan kopplas till agentteori. Férhillandet mellan respondenten och dennes understillda kan jimforas
med det principal-agentforhallande som Jensen och Meckling (1976) beskriver. Respondenten (principalen)

kan inte 6vervaka den understillde (agenten) tillrickligt, eftersom det skulle leda till for stora agentkostnader.

NCC, Skanska och Thage har certifierat sitt kvalitets- och miljoarbete enligt ISO 9001 respektive ISO 14001.
Skanska har dessutom certifierat sitt arbetsmiljoarbete enligt OHSAS 18001, detta 4r ndgot som Thage ocksa
strivar efter att ha gjort inom en period pa 18 manader. Flex, JM och Moelven ir inte certifierade betriffande
deras kvalitets- och miljdarbete. Respondenten frin JM beridttar att foretaget har valt att inte certifiera
verksamheten angdende kvalitet och milj, men att deras system ir uppbyggt for att foretaget ska kunna

certifiera sig inom bada.

Information och kommunikation

Respondenterna frin Flex, Moelven, J]M och NCC anser att deras foretag generellt har en tillricklig
dokumentation. Thages respondent anser att en okad dokumentation skulle kunna skapa mervirde for
verksamheten. Respondenten frin Skanska anser att deras dokumentation 4r god, men att den emellertid kan
bli bittre. Moelvens dokumentation begrinsas av en bristande struktur. Respondenten frin JM anser att det

alltid gér att forbéttra och fortydliga dokumentationen.

Respondenterna frin JM och NCC anser att foretagens informationsspridning ir tillrickligt bra.

Informationsspridningen i Flex och Skanska kan forbittras enligt respektive respondent.

De tre storsta fallforetagen, JM, NCC och Skanska, har en whistleblowingfunktion som tillater personalen att
anonymt rapportera drenden. Respondenterna frin de tre fallforetagen berittar att oegentligheter har
rapporterats via dessa funktioner. De tre minsta fallféretagen, Flex, Moelven och Thage, har diremot inte
nigon whistleblowingfunktion. Respondenterna frin dessa tre fallféretag anger emellertid ate deras
foretagskulturer bidrar till att medarbetarna végar rapportera oegentligheter. Wikland (2012) menar att det 4r
viktigt med “hogt i tak” i organisationen. Carrington (2010) anger att det dock 4r viktigt med en formaliserad

informationskanal uppat i organisationen.

Overvakning och uppfolining

National Commission on Fraudulent Financial Reporting (1987) anger att en internrevisionsfunktion ir en
viktig del i arbetet med att bade férebygga och uppticka oegentligheter i den finansiella rapporteringen. Av
fallféretagen r det JM, NCC och Skanska som har egna internrevisionsfunktioner. Flex, Moelven och Thage

har inte ndgon internrevisionsfunktion.

Wallance och Kreutzfeldt (1991) kom i sin studie fram till att foretag som har en internrevisionsfunktion
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bland annat var storre 4n foretag som inte hade en internrevisionsfunktion. Goodwin-Stewart och Kent
(2000) sag i sin studie ett positivt samband mellan anvindandet av internrevision och storleken pé ett foretag.
Bland uppsatsens fallforetag dr det JM, NCC och Skanska som har egna internrevisionsfunktioner, vilka ocksd
ar de tre storsta fallforetagen. Thage, som dr det fjirde storsta, utfor drligen fyra interna revisioner av deras

kvalitets- och miljoarbete.

Goodwin-Stewart och Kent (2006) sig ocksé ett positivt samband mellan anvindandet av internrevision och
ett foretags engagemang for risk management. Av fallféretagen r det endast JM, NCC och Skanska som har
formaliserade rutiner for identifiering, beddmning och hantering av risker. Det 4r dessutom dessa som har

internrevisionsfunktioner.

Intern kontroll avseende den finansiella rapporteringen
Flex, Moelven, Thage, NCC och Skanska behandlade inte intern kontroll avseende den finansiella

rapporteringen i deras senaste drsredovisningar.

Enligt 6 kap. 6 § ARL (1995:1554) ska JM samt NCC:s och Skanskas koncerners moderbolag uppritta en
bolagsstyrningsrapport. Bolagsstyrningsrapporten ska enligt 6 kap. 6 § andra stycket andra punkten ARL
(1995:1554) innehélla upplysningar om “de viktigaste inslagen i bolagets system for intern kontroll och

riskhantering i samband med den finansiella rapporteringen”.

Kollegiet for svensk bolagsstyrning (2010b, s. 20) anger att:

Styrelsen ska se till ate bolaget har god intern kontroll och formaliserade rutiner som sikerstiller atc fastlagda
principer for finansiell rapportering och intern kontroll efterlevs samt att bolagets finansiella rapportering ir
upprittad i 6verensstimmelse med lag, tllampliga redovisningsstandarder och 6évriga krav pd noterade bolag.

FAR och Svenskt Niringsliv (2008) utgir frin COSO-ramverket angiende styrelsens beskrivning av den
interna kontrollen avseende den finansiella rapporteringen. Vigledningen foreslar att den interna kontrollen

avseende den finansiella rapporteringen beskrivs utifrin komponenterna:

¢ Kontrollmiljs
¢ Riskbedomning
e  Kontrollaktiviteter
e Information och kommunikation
e  Uppfoljning
(FAR och Svenske Niringsliv 2008, s. 7)

JM samt NCC:s och Skanskas koncerners moderbolag har upprittat en bolagsstyrningsrapport i deras

respektive forvaltningsberdttelse. Alla tre har behandlat de fem COSO-komponenter som vigledningen
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nimner. Komponenternas struktur och ordningsféljd skiljer sig dock at mellan fallforetagen. Vi anser att

denna skillnad varken har positiv eller negativ péverkan pa innehallet.
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Oversikt av overgripande aktiviteter angiende intern kontroll i byggprojekt.

Tabell 6 Jimforelse mellan fallfretagens évergripande aktiviteter.

Fall
Flex Interior Moelven Thage Anderssons .
JM AB NCC Roads AB Skanska Sverige AB
Systems AB Eurowand AB Byggnads AB
COSO-komponent
Respondentens oo
. pon Pi viig att . . .
Kontrollmiljé beskrivning av den - Informell Informell Formaliserad Formaliserad Formaliserad
formaliseras
interna kontrollen
R dentens asikt Tillrackligt bra,
i i espondentens a.51 om Frackige bra . . Tillrickligt bra, gar ) . ) . Tillrickligt bra, gar
Riskbedémning foretagets risk gér dock att Tillrackligt bra o Tillracklige bra | Tillrickligt bra o
L dock att forbittra dock att forbitera
management forbittra
K Hakeivi Har féretaget en Nei Nei Nei ] ] ]
ntr tivitet
ontro vietet whistleblowingfunktion? e] e] e] ! : !
Tillrickli
. . . e ”_5 . . . . God dokumentation,
. Respondentens asikt om | Tillrdckligt bra, dokumentation, Tillticklig, men en Tillrackligt i o
Information och . . . gér dock att forbittra.
o information och gér dock att men bristande okad dokumentation bra, gar dock Tillrackligt bra .
kommunikation L Viss
kommunikation forbittra struktur och skulle skapa mervirde att forbittra o .
o spridningsproblematik
spridning
.. Finns det
Overvakning och uppfoljning s det en Nej Nej Nej Ja Ja Ja

internrevisionsfunktion?




7 Analys

I detta kapitel kommer vi att analysera fallféretagens arbete med intern kontroll i byggprojekt genom en
poingbedémning av varje COSO-komponent i respektive projektfas. Poingbeddmningen grundas i en
jimforelse mellan fallforetagens arbete med intern kontroll i byggprojekt och teorins beskrivning av COSO-

komponenterna.

Eftersom risk management dr nigot dterkommande bade i vér teoretiska referensram och i kapitel 4 Géillande
ritt (riskhantering) avser vi ocksd att bedoma hur aktivt fallféretagen arbetar med risk management i ett
byggprojekts tre faser. Vi har valt att bedéma arbetet utifrin foljande tre aktiviteter: riskidentifiering,
riskbedimning och riskhantering. Kapitlet dr strukturerat enligt var beskrivnings- och analysmodell (se avsnitt

3.6 Beskrivnings- och analysmodell).

7.1 Poingbedémning

I detta avsnitt kommer vi att bedéma fallféretagens arbete med intern kontroll utifrin COSO-ramverket och
risk management. Vi kommer att behandla varje COSO-komponent i respektive projektfas samt en
bedémning av 6vergripande aktiviteter. Risk management beddms utifrin aktiviteterna riskidentifiering,
riskbedomning och riskhantering i de tre projektfaserna. Poingbedomningen for respektive fas finns
sammanstilld i Bilaga 2 (planering), Bilaga 3 (genomf6rande), Bilaga 4 (avslut) och Bilaga 5 (6vergripande).
En sammanstillning av poingen fran alla faser finns i 7abell 7 och Tabell 8 i avsnitt 7.2 Sammanstillning av

poingbedémning,.

Vi kommer att bedéma fallféretagens arbete med intern kontroll i respektive projektfas genom att tilldela
fallféretagen noll, ett, tva eller tre poing per COSO-komponent. For att ett fallféretag ska tilldelas tre poing
krivs det att foretagets arbete med intern kontroll dverensstimmer med teorins beskrivning av COSO-
ramverkets komponenter. Noll, ett eller tva poing tilldelas beroende pa i vilken utstrickning fallféretagens

arbete med intern kontroll 6verensstimmer med teorins beskrivning av COSO-ramverkets komponenter.

De 6vergripande aktiviteterna ger ett poing per funktion, férutom i fallet internrevision som kan ge max tre

poang.



Arbetet med risk management i respektive projektfas bedoms efter foretagens arbete med att identifiera,
bedéma och hantera risker. Ett fallféretag kan fi max tre poing per aktivitet och siledes max nio poing per

projektfas.

7.1.1 Planering

Kontrollmiljo

Mycket tyder pa att kontrollmiljon i planeringsfasen i samtliga fallforetag, forutom Thage, formedlar bade
disciplin och struktur eftersom de har en formaliserad ansvarsfordelning samt formaliserade roll-, rutin och
processbeskrivningar angiende planeringsfasen av ett byggprojekt. Med anledning av detta fir samtliga
fallfretag, forutom Thage, maximala tre podng. Thage far ett poing eftersom ansvarsfordelning, rutiner och

processer ir vil inarbetade i verksamheten.

Riskbedomning
D4 de tre storsta fallforetagen, JM, NCC och Skanska, har formaliserade rutiner for hur risker ska identifieras,
bedomas och hanteras i planeringsfasen av ett byggprojekt bedémer vi att de systematiskt kan identifiera risker

och sikerstilla att riskerna hanteras pa ett limpligt sitt. Dessa tre fallféretag fir maximala tre poing,.

D4 de tre minsta fallféretagen, Flex, Moelven och Thage, inte har nigra formaliserade rutiner for hur risker
ska identifieras, bedomas och hanteras i planeringsfasen av ett byggprojekt bedomer vi att de inte systematiske
kan identifiera risker eller sikerstilla att riskerna hanteras pa ett limpligt sdct. D3 dessa tre fallféretag anda till

viss del arbetar med riskbedomning far de varsitt poing.

Kontrollaktiviteter

Mycket tyder pa att de storsta fallforetagen, JM, NCC och Skanska, har tillrickliga kontrollaktiviteter for att
hantera identifierade risker i denna fas. Med anledning av detta fir dessa fallféretag maximala tre poing. Da
Flex och Moelven tycks kunna hantera identifierade risker men saknar rutiner for detta arbete fir de tva
poing. Thage tycks kunna hantera vissa av deras identifierade risker men saknar, likt Flex och Moelven,

rutiner for detta arbete. Thage far dirfor ett poing,.

Information och kommunikation

Flex, JM, NCC och Skanska redogor for en fungerande rutin fér dokumentation och informationsspridning i
denna fas. Dessa fyra fallforetag far dirfor maximala tre poing. Moelven redogdr for en fungerande
dokumentation men en bristande informationsspridning, da berord personal har svart att orientera sig pa
intrandtet. Moelven far ddrfér tvd podng. Thage saknar dokumentation av relevanta rutiner angiende denna

fas men visar tecken pd en fungerande muntlig informationsspridning. Dirfor fir Thage ett poing.

Overm/ening och uppfoljning
De tre minsta fallféretagen, Flex, Moelven och Thage, saknar rutiner évervakning och uppfdljning av den

interna kontrollen i denna fas av ett byggprojekt. Dirmed fir de noll podng. De tre storsta fallforetagen, JM,
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NCC och Skanska, har diremot formaliserade rutiner angiende 6vervakning och uppf6ljning av den interna

kontrollen i denna fas av ett byggprojekt. Darmed fir de maximala tre poing,.

Risk management

Vi har bedémt fallféretagens risk management i denna fas av ett byggprojekt utifran hur de arbetar med
identifiering, beddmning och hantering av risker. JM, NCC och Skanska har formaliserade rutiner for hur de
arbetar med att identifiera, bedoma och hantera risker i planeringsfasen av ett byggprojekt. Dessutom redogér
de for kontrollaktiviteter som tycks vara anpassade for att hantera de risker som har identifierats. Dirfor far de

maximala tre podng for respektive riskaktivitet (identifiering, beddmning och hantering).

Flex, Moelven och Thage har inga formaliserade rutiner for risk management i planeringsfasen av ett
byggprojekt. Flex har vid storre projekt en grupp som arbetar med riskidentifiering och riskbeddmning.
Identifierade risker bedéms enligt prissittning och hanteras med ett riskpéslag i kalkylen. Foretaget tycks ha
kontrollaktiviteter som dr anpassade for att hantera identifierade risker. Flex fir ett podng for identifiering, ett

poing for bedomning och tvé podng for hantering av deras risker.

Moelven saknar rutiner for att identifiera risker i planeringsfasen. De risker som indi identifieras bedéms
genom prissittning och hanteras genom ett riskpaslag i kalkylen. Foretaget tycks ha kontrollaktiviteter som 4r
anpassade for att hantera identifierade risker. Moelven fir noll poing for identifiering, ett poing for

bedémning och tva poing for hantering av risker i planeringsfasen.

Thage identifierar risker vid deras moten och bedomer dem ofta genom prissittning. Prissdttningen ligger
sedan till grund fér bedomningen om det ir en risk foretaget dr beredd att acceptera. Foretaget tycks ha
kontrollaktiviteter som &r anpassade for att hantera vissa av de identifierade riskerna. Thage fir ett podng for

identifiering, ett podng for beddmning och ett poing for hantering av riskerna i planeringsfasen.

7.1.2 Genomférande

Kontrollmiljo
Samtliga fallféretag anger att de har formaliserade ansvarsfordelningar samt formaliserade roll-, rutin- och
processbeskrivningar for genomforandefasen av ett byggprojeke, vilket tycks visa pa disciplin och strukeur. Vi

ger dirfor alla fallféretag maximala tre poing.

Riskbedimning
Eftersom de tre storsta fallforetagen, JM, NCC och Skanska, har formaliserade rutiner for hur risker ska
identifieras, bedomas och hanteras i genomforandefasen av ett byggprojekt bedomer vi att de systematiskt kan

identifiera risker och sikerstilla att riskerna hanteras pa ett limpligt sitt. Dessa tre fallforetag fir maximala tre

poang.
Flex saknar formaliserade rutiner for identifiering, bedomning och hantering av risker i genomférandefasen av
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ett byggprojekt. Vid krav frin kund utfér de dock en riskanalys angiende denna fas, i vilken de identifierar

och bedomer risker. Darfor far Flex ett poing.

Eftersom Moelven och Thages, saknar formaliserade rutiner for hur risker ska identifieras, bedomas och
hanteras i genomférandefasen av ett byggprojekt bedomer vi att de inte systematiskt kan identifiera risker eller

sakerstilla att riskerna hanteras pa ett limpligt sitt. Dessa foretag far noll podng.

Kontrollaktiviteter

Mycket tyder pa att de stdrsta fallforetagen, JM, NCC och Skanska, har tillrickliga kontrollaktiviteter for att
hantera identifierade risker i denna fas. Med anledning av detta far dessa fallforetag maximala tre poing. Flex,
Moelven och Thage tycks kunna hantera identifierade risker, men saknar rutiner for detta arbete. Med

anledning av detta far de tre minsta fallforetagen tva poing.

Information och kommunikation

Flex, JM, NCC och Skanska redogor for en fungerande rutin fér dokumentation och informationsspridning i
denna fas. Dessa fyra fallforetag fir dirfor maximala tre poing. Moelven redogdr for en fungerande
dokumentation men en bristande informationsspridning. Informationsspridningens brister i denna fas 4r ett
ostrukturerat intranit och montdrernas problem med att ta till sig information via sina smartphones. Moelven
fir dirfor ett poing. Thage har stora problem med informationsspridningen i denna fas di méinga

byggarbetare saknar kommunikationsmedel. Dirfor far Thage ett podng.

Overvakning och uppfolining
De tre storsta fallféretagen, JM, NCC och Skanska, har formaliserade rutiner angiende 6vervakning och
uppfoljning av den interna kontrollen i genomférandefasen av ett byggprojekt. Dirmed fir dessa foretag

maximala tre poing.

De tre minsta fallféretagen, Flex, Moelven och Thage, saknar formaliserade rutiner angiende 6vervakning och
uppfoljning av den interna kontrollen i genomférandefasen av ett byggprojekt. Flex och Moelven har dock
viss uppféljning av de rutiner som anvinds i denna fas. Dirfor fir dessa foretag ett podng. Thage anlitar
externa konsulter som granskar vissa delar av den interna kontrollen pd byggarbetsplatserna i

genomfdrandefasen. Dirfor far Thage ett poing.

Risk management

Vi har bedomt fallféretagens risk management i denna fas av ett byggprojekt utifrin hur det arbetar med
identifiering, beddmning och hantering av risker. JM, NCC och Skanska har formaliserade rutiner for hur de
arbetar med att identifiera, beddma och hantera risker i genomforandefasen av ett byggprojekt. Dessutom
redogér de for kontrollaktiviteter som tycks vara anpassade for att hantera de risker som har identifierats.

Dirfor fir de maximala tre podng for respektive riskaktivitet (identifiering, beddmning och hantering).
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Flex, Moelven och Thage har inga formaliserade rutiner for risk management i genomférandefasen av ett
byggprojekt. Flex utfor vid krav fran kund en riskanalys av genomforandefasen, i vilken de identifierar och
bedomer risker. Foretaget tycks ha kontrollaktiviteter som 4r anpassade for att hantera identifierade risker.

Flex far ett poing for identifiering, ett poing for beddmning och tva poing for hantering av deras risker.

Moelven saknar rutiner for att identifiera och bedoma risker i genomforandefasen. Foretaget tycks ha
kontrollaktiviteter som #r anpassade for att hantera identifierade risker. Moelven far noll poing for

identifiering, noll podng for beddmning och tva poing for hantering av risker i planeringsfasen.

Thage prissitter identifierade risker och prissittningen ligger sedan till grund for beddmningen om det r en
risk foretaget dr beredd att acceptera. Foretaget tycks ha kontrollaktiviteter som 4r anpassade for att hantera
identifierade risker. Thage fir noll poing for identifiering, ett poing fér beddmning och tvd poing for

hantering av riskerna i genomférandefasen.

7.1.3 Avslut

Kontrollmiljo

Flex, Moelven och JM har en formaliserad ansvarsfordelning och formaliserade roll-, rutin- och
processbeskrivningar angiende avslutsfasen av ett byggprojekt. Dessa fallforetag far ddrfér maximala tre
poing. NCC och Skanska har en formaliserad ansvarsfordelning och formaliserade rollbeskrivningar. Skanska
har dven rutin- och processbeskrivningar men respondenten menar att de kan bli betydligt battre. Skanska far
ddrfor tvd poing. NCC har till viss del rutin- och processbeskrivningar och far dirfor tva poing. Thage saknar
en formaliserad ansvarsfordelning och formaliserade roll-, rutin- och processbeskrivningar. De redogor dnda

for en ansvarsfordelning och far darfor ett poing.

Riskbedomning
Eftersom JM och Skanska har formaliserade rutiner for hur risker ska identifieras, bedémas och hanteras i
avslutsfasen av ett byggprojekt bedémer vi att de systematiskt kan identifiera risker och sikerstilla att riskerna

hanteras pa ett limpligt sdtt. Dessa tre fallféretag fir maximala tre poing.

Eftersom Flex, Moelven, Thage och NCC inte har nigra formaliserade rutiner fér komponenten
riskbedomning i denna fas bedomer vi att de inte systematiske kan identifiera risker eller sikerstilla att

riskerna hanteras pa ett limpligt sitt. Dessa foretag far noll poing.

Kontrollaktiviteter

Mycket tyder pa att JM har tillrickliga kontrollaktiviteter for att hantera identifierade risker i denna fas. Med
anledning av detta fir de maximala tre poing. Flex, Moelven, Thage, NCC och Skanska tycks kunna hantera
identifierade risker men har inte kontrollaktiviteter i tillricklig utstrickning for att nid maxpoing. Med

anledning av detta fir dessa fallféretag tva poing.
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Information och kommunikation
Flex, JM och Skanska redogor for en fungerande rutin for dokumentation och informationsspridning i denna

fas. Dessa tre fallforetag far darfér maximala tre poing.

NCC har en fungerande rutin fér dokumentation och informationsspridning men saknar viss nédvindig

information och fir darfor tvé poing.

Moelven redogor foér en fungerande dokumentation men en bristande informationsspridning.
Informationsspridningens brister i denna fas ir ett ostrukturerat intranit och montérernas problem med att ta

till sig information via sina smartphones. Moelven fir dirfor ett poing.

Thage saknar dokumentation av ansvarsférdelning, roll-, rutin- och processbeskrivningar och far dirfor noll

poang.

Overvakning och uppfolining
JM och Skanska, har formaliserade rutiner angiende évervakning och uppfoljning av den interna kontrollen i

avslutsforandefasen av ett byggprojeke. Dirfor fir dessa foretag maximala tre podng.

Flex, Moelven, Thage och NCC saknar formaliserade rutiner angiende dvervakning och uppféljning av den

interna kontrollen i avslutsférandefasen av ett byggprojekt. Dirfor far dessa fallforetag noll poing.

Risk management

Vi har bedomt fallféretagens risk management i denna fas av ett byggprojekt utifrin hur det arbetar med
identifiering, bedémning och hantering av risker. JM och Skanska har formaliserade rutiner for hur de arbetar
med att identifiera, beddma och hantera risker i avslutsfasen av ett byggprojekt. Dessutom redogor JM for
kontrollaktiviteter som tycks vara anpassade for att hantera de risker som har identifierats. Skanska har inte
kontrollaktiviteter i samma utstrickning. Dirfér fir J]M maximala tre poing for respektive riskaktivitet
(identifiering, bedomning och hantering) och Skanska fir tre poing for identifiering, tre poing for

bedémning och tva poing for hantering.

Flex, Thage och NCC har inga formaliserade rutiner for risk management i avslutsfasen av ett byggprojekt.
Flex, Thage och NCC tycks ha kontrollaktiviteter som 4r anpassade for att hantera identifierade risker men
saknar rutiner for arbetet. Flex, Thage och NCC fir noll poing for identifiering, noll poing for beddmning

och tvé poing for hantering av deras risker.
Moelven saknar rutiner for att identifiera och bedéma risker i avslutsfasen. Foretagets respondent siger sig

inte se nagra sirskilda risker i avslutsfasen. Foretaget har dndé vissa kontrollaktiviteter i denna fas. Moelven far

noll poing fér identifiering, noll poing f6r bedomning och tvé podng for hantering av risker i avslutsfasen.
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7.1.4 Overgripande

Kontrollmiljo
Alla fallforetag arbetar enligt ett flertal olika policys, exempelvis betriffande miljo och kvalitet. Flex, JM,
NCC och Skanska har dessutom uppférandekoder. Dessa fyra foretag fir ddrfér maximala tvd poidng.

Moelven och Thage saknar interna uppforandekoder och far dirfor ett poing vardera.

Riskbedomning

Inga 6vergripande poing delas ut for riskbeddmning.

Kontrollaktiviteter
Thage, NCC och Skanska har certifierat sitt kvalitets- och miljdarbete enligt ISO 9001 och ISO 14001.
Skanska har ocksé certifierat sitt arbetsmiljoarbete enligtk OHSAS 18001. Dessa tre foretag fir maximala ett

poing. Di Flex, Moelven och JM saknar certifieringar fir de noll poing.

Information och kommunikation
De tre storsta fallforetagen, JM, NCC och Skanska, har en whistleblowingfunktion som tillater personalen att

anonymt rapportera drenden. Dirfor fir dessa foretag maximala ett poing.

De tre minsta fallféretagen, Flex, Moelven och Thage, har diremot inte nigon whistleblowingfunktion.

Dirfor far dessa foretag noll poing.
Uppfolining och évervakning

JM, NCC och Skanska har internrevisionsfunktioner inom foretagen och fir darfér maximala tre poing.

Thage utfor arligen fyra interna revisioner av deras kvalitets- och miljoarbete och far dérfor ett poing.
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7.2 Sammanstillning av poingbedémning

Tabell 7 Sammanstillning av poiing for fallforetagens arbete med intern kontroll

Fall
Flex Interior Thage Anderssons .
Moelven Eurowand AB JM AB | NCC Roads AB | Skanska Sverige AB
Systems AB Byggnads AB
COSO-komponent
Kontrollmiljo (max 11 poing) 11 10 6 11 10 10
Riskbedomning (9) 2 1 1 9 6 9
Kontrollaktiviteter (10) 6 6 6 9 9 9
Information och kommunikation (10) 9 4 2 10 9 10
Overvakning och uppfsljning (12) 1 1 2 12 9 12
Totalt (52) 29 22 17 51 43 50
Tabell 8 Sammanstillning av poiing for fallforetagens arbete med risk management
Flex Interi Thage And NCC Road
Fall X TMEETIOT | N foelven Eurowand AB age Aincerssons JM AB oA Skanska Sverige AB
Systems AB Byggnads AB AB
Riskidentifiering (max 9
2 0 1 9 6 9

poing)
Risk Riskbedémning (9) 2 1 2 9 6 9
management | p;skhantering (9) 6 6 5 9 8 8

Totalt (27) 10 7 8 27 20 26




7.3 Analys av poidngbedémning

Tabell 7 summerar poingbeddmningen av fallféretagens arbete med intern kontroll i byggprojekt utifrin
COSO-ramverket. Totalsumman ger en indikation pa hur aktivt ett fallféretag arbetar med intern kontroll
utifrin COSO-ramverket relative de 6vriga fallféretagen. Maximalt antal poing ett fallforetag kan tilldelas

angdende intern kontroll dr 52 poing. Figur 2 presenterar respektive fallforetags totala poing angdende deras

arbete med intern kontroll i byggprojekt utifrin COSO-ramverket.
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Figur 2 Fallféretagens totala poing angiende deras arbete med intern kontroll utifrin COSO-ramverket

Tabell 8 summerar poingbedomningen av fallforetagens arbete med risk management i byggprojeke.
Totalsumman ger en indikation pa hur aktivt ett fallféretag arbetar med risk management i byggprojekt

relativt ovriga fallféretag. Maximalt antal poing ett fallforetag kan tilldelas angdende risk management 4r 27

poing. Figur 3 presenterar respektive fallforetags totala poing angdende deras arbete med risk management i

byggprojekt.
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Figur 3 Fallforetagens totala poing angiende deras arbete med risk management




7.3.1 Hur arbetar byggféretag med intern kontroll i byggprojekt?

Flex Interior Systems AB

Figur 2 visar att Flex har tilldelats den fjirde hdgsta totalpoingen angiende arbetet med intern kontroll i
byggprojekt utifrin COSO-ramverket. Detta ger en indikation pa hur aktivt Flex arbetar med intern kontroll
utifrin COSO-ramverket relativt dvriga fallforetag. Ur Tabell 7 kan utldsas att Flex har tilldelats hoga poing
for komponenterna kontrollmiljé (11 av 11 podng) samt information och kommunikation (9 av 10 poing).
Det tyder pid att deras arbete angiende dessa komponenter i hog grad Gverensstimmer med teorins
beskrivningar. Ur Tuabell 7 kan ocksd utldsas att Flex har tilldelats liga poing for komponenterna
riskbedomning (2 av 9 poing) samt dvervakning och uppfdljning (1 av 12 poing). Det tyder pa att deras

arbete angdende dessa komponenter i relativt lig grad éverensstimmer med teorins beskrivningar.

Figur 3 visar att Flex har tilldelats den fjirde hogsta totalpoingen angiende arbetet med risk management i
byggprojekt. Detta ger en indikation pé hur aktivt Flex arbetar med risk management relativt ovriga fallforetag.
Ur Tabell 8 kan utldsas att Flex har tilldelats liga poing for riskidentifiering (2 av 9 poing) och
riskbedémning (2 av 9 poing) i byggprojekt.

Moelven Eurowand AB

Figur 2 visar att Moelven har tilldelats den femte hogsta totalpoingen angiende arbetet med intern kontroll i
byggprojekt utifrin COSO-ramverket. Detta ger en indikation p& hur aktivc Moelven arbetar med intern
kontroll utifrin COSO-ramverket relativt évriga fallforetag. Ur Tabell 7 kan utldsas att Moelven har tilldelats
ett hogt poing for komponenten kontrollmiljo (10 av 11 poing). Det tyder pd att deras arbete angiende
denna komponent i relative hdg grad overensstimmer med teorins beskrivningar. Ur 7abell 7 kan ocksa
utlisas att Moelven har tilldelats liga poing for komponenterna riskbedémning (1 av 9 poing) samt
overvakning och uppfdljning (1 av 12 poing). Det tyder pd att deras arbete betriffande dessa komponenter i

relativt lig grad 6verensstimmer med teorins beskrivningar.

Figur 3 visar att Moelven har tilldelats den ligsta totalpoingen angdende arbetet med risk management i
byggprojekt. Detta ger en indikation pad hur aktivec Moelven arbetar med risk management relative dvriga
fallforetag. Ur Tabell 8 kan utldsas att Moelven har tilldelats liga podng for riskidentifiering (2 av 9 poidng)
och riskbedomning (1 av 9 poing) i byggprojekt.

Thage Anderssons Byggnads AB

Figur 2 visar att Thage har tilldelats den ligsta totalpoingen angiende arbetet med intern kontroll i
byggprojekt utifrin COSO-ramverket. Detta ger en indikation pd hur aktivt Thage arbetar med intern
kontroll utifrin COSO-ramverket relativt dvriga fallforetag. Ur Tabell 7 kan utlisas att Thage har tilldelats
relativt hoga poing for komponenterna kontrollmiljo (6 av 11 podng) samt kontrollaktiviteter (6 av 10

poing). Det tyder pa att deras arbete betriffande dessa komponenter i viss grad dverensstimmer med teorins
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beskrivningar. Ur Tabell 7 kan ocksd utldsas att Thage har tilldelats liga podng for komponenterna
riskbedomning (1 av 9 poing), information och kommunikation (2 av 10 poing) samt dvervakning och
uppfoljning (2 av 12 poing). Det tyder pé att deras arbete angiende dessa komponenter i relativt lig grad

overensstimmer med teorins beskrivningar.

Figur 3 visar att Thage har tilldelats den femte hogsta totalpoidngen angiende arbetet med 7isk management i
byggprojekt. Detta ger en indikation pd hur aktive Thage arbetar med risk management relative Svriga
fallféretag. Ur Tabell 8 kan utldsas att Thage har tilldelats laga podng for riskidentifiering (1 av 9 poing) och
riskbeddmning (2 av 9 poing) i byggprojekt.

JM AB

Figur 2 visar att JM har tilldelats den hdgsta totalpodngen angiende arbetet med intern kontroll i byggprojekt
utifrin COSO-ramverket. Detta ger en indikation pd hur aktivt JM arbetar med intern kontroll utifrin
COSO-ramverket relativt ovriga fallféretag. Ur 7abell 7 kan utldsas att JM har tilldelats héga poing for
samtliga komponenter (51 av 52 poing totalt). Det tyder pid att deras arbete betriffinde COSO-

komponenterna i relativt hog grad dverensstimmer med teorins beskrivningar.

Figur 3 visar att JM har tilldelats den hogsta totalpoingen angiende arbetet med risk management i
byggprojekt. Detta ger en indikation pd hur aktive JM arbetar med risk management relative 6vriga fallforetag.

Ur Tabell 8 kan utldsas att JM har tilldelats 27 av 27 poidng betriffande risk management i byggprojekt.

NCC Roads AB

Figur 2 visar att NCC har tilldelats den tredje hogsta totalpoingen angiende arbetet med intern kontroll i
byggprojekt utifrin COSO-ramverket. Detta ger en indikation pa hur aktive NCC arbetar med intern
kontroll utifrin COSO-ramverket relativt dvriga fallforetag. Ur Tabell 7 kan utldsas att NCC har tilldelats
héga poing for samtliga komponenter (43 av 52 poing totalt). Det tyder pd att deras arbete betriffande

COSO-komponenterna i relativt hog grad dverensstimmer med teorins beskrivningar.

Figur 3 visar att NCC har tilldelats den tredje hogsta totalpoingen angiende arbetet med risk management i
byggprojekt. Detta ger en indikation pd hur aktive NCC arbetar med 7isk management relative ovriga

fallféretag. Ur Tabell 8 kan utldsas att NCC har tdilldelats 20 av 27 poing betriffande risk management i
byggprojekt.

Skanska Sverige AB

Figur 2 visar att Skanska har tilldelats den nist hogsta totalpoingen angdende arbetet med intern kontroll i
byggprojekt utifrin COSO-ramverket. Detta ger en indikation pd hur aktivt Skanska arbetar med intern
kontroll utifrin COSO-ramverket relativt 6vriga fallforetag. Ur Tabell 7 kan utldsas att Skanska har tilldelats
héga poing for samtliga komponenter (50 av 52 poidng totalt). Det tyder pa att deras arbete betriffande

COSO-komponenterna i relativt hog grad dverensstimmer med teorins beskrivningar.
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Figur 3 visar att Skanska har tilldelats den nist hogsta totalpoidngen angdende arbetet med risk management i
byggprojekt. Detta ger en indikation pa hur aktivt Skanska arbetar med risk management relative Gvriga

fallféretag. Ur Tubell 8 kan utldsas att Skanska har tilldelats 26 av 27 poidng betriffande risk management i
byggprojekt.

7.3.2 Hur skiljer sig arbetet med intern kontroll i byggprojekt mellan olika byggforetag?

Figur 4 visar att de tre storsta fallféretagen, JM, NCC och Skanska, har tilldelats hdgre antal poing 4n de tre
minsta fallforetagen (Flex, Moelven och Thage) angiende arbetet med intern kontroll i byggprojekt utifrdn
COSO-ramverket. Det ger en indikation pa hur aktivt de tre storsta fallforetagen arbetar med intern kontroll

utifrin COSO-ramverket relativt de tre minsta. Och vice versa.

Fallforetagens arbete med intern kontroll

14
12
10 - -
 Kontrollmiljo
8 - O Riskbedémning
6 - M Kontrollaktiviteter
O Information och kommunikation
4 - .
B Overvakning och uppfoljning
2 -
0 -

Flex Moelven  Thage M NCC Skanska

Figur 4 Jimforelse mellan fallforetagens arbete med intern kontroll angdende de fem COSO-komponenterna

Kontrollmiljo
Ur Tuabell 7 kan utldsas att samtliga fallforetag, forutom Thage, har tilldelats hoga poing fér komponenten
kontrollmiljo (10 respektive 11 poing). Det tyder pd att Thage ir det fallforetag vars arbete med intern

kontroll skiljer sig mest fran teorins beskrivning av komponenten kontrollmiljo (6 av 11 poing).

Riskbedimning
Ur 7abell 7 kan utldsas att de tre storsta fallforetagen, JM, NCC och Skanska, skiljer sig frin de tre minsta
fallféretagen angiende komponenten riskbeddmning. Det tyder pa att de tre storsta fallféretagens arbete

angdende denna komponent i hogre grad dverensstimmer med teorins beskrivningar.
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Kontrollaktiviteter

Ur Tabell 7 kan utlisas att de tre storsta fallfdretagen, JM, NCC och Skanska, har tilldelats 9 av 10 poing
vardera angiende komponenten kontrollaktiviteter. De tre minsta fallforetagen har tilldelats 6 av 10 poing
vardera angdende denna komponent. Det tyder pd att de tre storsta fallféretagens arbete angiende denna

komponent i hogre grad dverensstimmer med teorins beskrivningar.

Information och kommunikation
Ur Tabell 7 kan utldsas att de tre storsta fallforetagen, JM, NCC och Skanska, tillsammans med Flex har
tilldelats hoga poing for komponenten information och kommunikation. Moelven och Thage har ddremot

tilldelats laga podng och skiljer sig siledes mest fran teorins beskrivning av komponenten.

Overvakning och uppfolining

Ur Tabell 7 kan utlisas att de tre storsta fallfdretagen, JM, NCC och Skanska, har tilldelats héga poing
angdende komponenten 8vervakning och uppfoljning. De tre minsta fallféretagen har diremot tilldelats laga
poing angiende denna komponent. Det tyder pd att de tre storsta fallforetagens arbete angdende denna

komponent i hdgre grad dverensstimmer med teorins beskrivningar.

Risk management

Ur Tabell 8 kan utldsas att de tre storsta fallforetagen, JM, NCC och Skanska, har tilldelats hoga poing for
bade riskidentifiering och riskbedomning. De tre minsta fallféretagen har ddremot tilldelats liga podng for
dessa aktiviteter. Aktiviteten riskhantering visar p4 mindre skillnader mellan fallféretagen, men de tre storsta
fallféretagen har dock hogre poing 4n de tre minsta fallforetagen 4ven i denna aktivitet. Totalt sett dr det en
stor skillnad mellan de tre stdrsta och de tre minsta fallféretagen angiende risk management. Det tyder pa att

de tre storsta fallféretagen arbetar mer aktive med risk management dn de tre minsta fallforetagen.
Intern kontroll och risk management

I Figur 5 har fallféretagen positionerats enligt deras arbete med intern kontroll utifrin COSO-ramverket och

risk management. Positioneringen ir baserad pa resultatet av poidngbedomningen i 7abell 7 och Tabell 8.
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Figur 5 Forhéllandet mellan fallforetagens arbete med intern kontroll utifrin COSO-ramverket och risk management

Figur 5 tyder pa ett samband mellan fallféretagens arbete med intern kontroll utifrin COSO-ramverket och
risk management. De tre stdrsta fallforetagen, JM, NCC och Skanska, tilldelades hogre poing for bide intern
kontroll och risk management 4n de tre minsta fallforetagen. Sambandet tyder pa att en hogre grad av intern

kontroll utifrin COSO-ramverket ocksa innebir ett mer aktivt arbete med risk management.

Utifrdn Figur 5 har vi delat in fallféretagen i fyra kategorier. Vi har kategoriserat fallféretagens grad av arbete
med intern kontroll utifrin COSO-ramverket som lag eller hog. Vi har ocksd kategoriserat fallféretagens

arbete med risk management som aktivt eller passivt.

De tre storsta fallféretagen, JM, NCC och Skanska, beddmdes ha en hog grad av arbete med intern kontroll
utifrin COSO-ramverket och ett aktivt arbete med risk management. De positioneras séiledes i det vre hogra
faltet i Figur 6. De tre minsta fallforetagen, Flex, Moelven och Thage, bedomdes ha en lag grad av arbete med
intern kontroll utifrin COSO-ramverket och ett passivt arbete med risk management. De positioneras siledes

i det nedre vinstra filtet i Figur 6.
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Figur 6 Forhallandet mellan fallforetagens arbete med intern kontroll utifrin COSO-ramverket och risk management

7.3.3 Varfor skiljer sig arbetet med intern kontroll i byggprojekt mellan olika byggforetag?

Enligt Figur 5 skiljer sig de tre storsta fallféretagen, JM, NCC och Skanska, fran de tre minsta fallforetagen,
Flex, Moelven och Thage, i bade arbete med intern kontroll utifrin COSO-ramverket och i arbetet med risk
management. Vi kommer nu att analysera vad denna skillnad kan bero pa med hjilp av uppsatsens teoretiska

referensram.

Enligt 6 kap. 6 § ARL (1995:1554) ska JM samt NCC:s och Skanskas koncerners moderbolag uppritta en
bolagsstyrningsrapport. Bolagsstyrningsrapporten ska enligt 6 kap. 6 § andra stycket andra punkten ARL
(1995:1554) innehélla upplysningar om “de viktigaste inslagen i bolagets system for intern kontroll och

riskhantering i samband med den finansiella rapporteringen”. Vidare anger Kollegiet for svensk bolagsstyrning
(2010b, s. 20) anger att:

Styrelsen ska se till att bolaget har god intern kontroll och formaliserade rutiner som sikerstiller att fastlagda
principer for finansiell rapportering och intern kontroll efterlevs samt att bolagets finansiella rapportering ir
upprittad i dverensstimmelse med lag, tillimpliga redovisningsstandarder och &vriga krav pa noterade bolag.

FAR och Svenskt Niringsliv (2008, s. 7) foreslér i deras Vigledning till Svensk kod for bolagsstyning, i vilken de
utgdr frin COSO-ramverket, att den interna kontrollen avseende den finansiella rapporteringen beskrivs

utifran komponenterna:

e Kontrollmiljo

e Riskbedémning

e  Kontrollaktiviteter

e Information och kommunikation

e  Uppfoljning

Att JM maste folja de bestimmelser som har presenterats ovan angdende den interna kontrollen avseende den

finansiella rapporteringen samt har behandlat de fem COSO-komponenterna i deras forvaltningsberittelse
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som FAR och Svenskt Niringsliv (2008) foreslar kan vara en forklaring till att JM arbetar med en hog grad av
intern kontroll utifrin COSO-ramverket relativt de 6vriga fallféretagen. Arbetet med att folja Svensk kod for
bolagsstyrning kan ha influerat deras arbete med intern kontroll i hela deras verksamhet och séledes deras

arbete med intern kontroll i byggprojekt.

NCC och Skanska kan ha influerats pa liknande sitt eftersom deras respektive koncerns moderbolag méste
folja de bestimmelser som har presenterats ovan angdende den interna kontrollen avseende den finansiella
rapporteringen samt har behandlat de fem COSO-komponenterna i deras forvaltningsberittelse som FAR och
Svenskt Niringsliv (2008) foreslar. Detta kan vara en forklaring till att dven dessa tva fallfretag arbetar med

en hdg grad av intern kontroll utifrin COSO-ramverket relativt de 6vriga fallforetagen.

Franck och Sundgren (2012) undersdkte 91 svenska noterade foretag, varav 39 av dessa var tvungna att
tillimpa Svensk kod for bolagsstyrning. Forfattarna kom fram till att de foretag som var tvungna att folja
Svensk kod for bolagsstyrning hade en hogre kvalitet pd deras interna styrning, in de foretag som inte var
tvungna att folja den. Forfattarna har tva forklaringar till detta. For det forsta har kravet pa koden gjort att de
investerat mer pengar i intern kontroll, for det andra har koden fatt foretagen att forstd fordelarna med intern

kontroll och bolagsstyrning.

Om vi utgar fran att NCC och Skanska har influerats av sina respektive koncerners moderbolag angiende
arbetet med intern kontroll avseende den finansiella rapporteringen kan det samband och de férklaringar som
Franck och Sundgren (2012) redogér for. Det kan vara en anledning till att de tre storsta fallforetagens arbete
med intern kontroll i byggprojekt i hogre grad éverensstimmer med teorins beskrivning av COSO-ramverkets

komponenter dn de tre minsta fallféretagen.

Dey (2008) kom i sin studie fram till att storre bolag har bittre styrningsmekanismer i verksamheten. D3 vi

betraktar intern kontroll som en styrningsmekanism ser vi samma tendens bland uppsatsens fallforetag.

En studie av Wallance och Kreutzfeldt (1991) visade att foretag som hade en internrevisionsfunktion
bland annat hade bittre kontrollsystem dn de foretag som inte hade en internrevisionsfunktion. Bland
uppsatsens fallféretag var det de tre storsta fallforetagen som hade en sidan funktion. Det var ocksi dessa
tre som fick hogst antal poing nir vi beddmde arbetet med intern kontroll utifrin COSO-ramverket.
Det tyder pa att internrevisionsfunktionen ir en viktig faktor i arbetet med intern kontroll och kan vara
en forklaring till varfor arbetet med intern kontroll utifrin COSO-ramverket skiljer sig mellan de tre

storsta och de tre minsta fallféretagen.

En anledning till att Flex arbete med intern kontroll i byggprojekt i ligre grad dverensstimmer med
teorins beskrivning av COSO-ramverkets komponenter 4n de tre storsta fallforetagen kan vara att Flex
relative nyligen initierade sitt arbete med att formalisera deras interna kontroll. Tidigare var den vildigt

informell under en ling tid. De tog beslutet for att de ansdg att det skulle innebira fordelar for
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verksamheten. Bide Flex och Moelven arbetar for att na en 6kad grad av formalisering angiende deras
interna kontroll i byggprojekt. Det kan tyda pa att de framdver kommer att reducera skillnaderna mellan
deras grad av arbete med intern kontroll i byggprojekt utifrin COSO-ramverket och de tre storsta

fallféretagens arbete.

Ur Tabell 7 kan utldsas att de storsta skillnaderna mellan fallforetagens arbete med intern kontroll i
byggprojekt utifrin COSO-ramverket 4r arbetet angiende komponenterna riskbedimning samt uppfoljning och
overvakning. Angdende dessa tvd komponenter skiljer sig arbetet mest mellan de tre storsta fallféretagen och de
tre minsta. De tre storsta fallforetagen har fatt hoga podng och de tre minsta fallféretagen har fatt laga poing

for dessa tva komponenter.

FAR (2006) anger att riskprocessen i mindre foretag ofta ir mindre strukturerad och informell. De tre stérsta
fallféretagen har angett att de i alla tre projektfaser, forutom NCC i avslutsfasen, har formaliserade rutiner for
hur risker ska identifieras, bedémas och hanteras. De tre minsta fallféretagen har ddremot angett att de saknar
formaliserade rutiner for detta arbete i samtliga faser. Detta kan vara en méjlig forklaring till varfor COSO-

komponenten riskbedomning skiljer sig sa pass mycket mellan de tre storsta fallforetagen och de tre minsta.

De tre storsta fallforetagen har angett att de i alla tre projektfaser, forutom NCC i avslutsfasen, har
formaliserade rutiner for évervakning och uppféljning av den interna kontrollen. De tre minsta fallféretagen
har ddremot angett att de saknar formaliserade rutiner for detta arbete i samtliga faser. FAR (2006, s. 14)
forklarar mindre foretags situation angdende COSO-komponenten dvervakning och uppfolining och anger att
”[i] mindre foretag ar dgaren/VD ofta direkt inblandad i den dagliga 6vervakningen och uppfdljningen av den
interna kontrollen och kan snabbt korrigera fel och brister”. Detta kan vara en forklaring till att de tre minsta
fallforetagen, som fir anses ha en igare/VD som ir involverad i den dagliga verksamheten, inte har
formaliserade rutiner for évervakning och uppféljning av den interna kontrollen och siledes fitt ligre poing

angdende denna COSO-komponent jimfort med de tre storsta.

En anledning till att Thages arbete med intern kontroll i byggprojekt utifrin COSO-ramverket i ligre
grad dverensstimmer med teorins beskrivning dn de tre storsta fallforetagen och att de inte arbetar for att
nd en dkad grad av formalisering kan vara att deras vd ocksa ir deras dgare. Grunden i agentteori utgar frin
att det har skett en separation mellan dgande och kontroll (Jensen & Meckling 1976), vilket det inte har gjort
i fallet med Thage. Det principal-agentforhéllande som Jensen och Meckling (1976) redogér for finns inte i
relationen mellan igare och foretagsledning i Thage, eftersom det dr samma individ som dger och styr
foretaget. Som direkt involverad i foretagets dagliga verksamhet behdver Thages dgare inte kommunicera sina
onskemal via styrelsen till foretagsledningen pa det sitt som Blom och Kirreman (2012) beskriver. Agaren

kan helt enkelt sjdlv, som vd, fatta beslut i den dagliga verksamheten som méter hans dgarintresse.
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8 Resultat och resultatdiskussion

I detta kapitel kommer vi presentera och diskutera uppsatsens resultat. Avslutningsvis kommer vi ge forslag till
fortsatt forskning.

8.1 Resultat

Virt syfte med studien har varit att beskriva och analysera hur svenska byggforetag arbetar med intern
kontroll i byggprojekt. Vi har beskrivit uppsatsens fallforetags arbete med intern kontroll i byggprojekt var for
sig. Vidare har vi i en analys jimfort fallféretagens arbete med intern kontroll i byggprojekt med varandra och

med uppsatsens teoretiska referensram.

Var analys tyder pd att de tre storsta fallforetagen, JM, NCC och Skanska, arbetar med intern kontroll i
byggprojekt pa ett sitt som i hog grad overensstimmer med teorins beskrivningar av. COSO-ramverkets
komponenter. De tre minsta fallféretagen, Flex, Moelven och Thage, arbetar diremot med intern kontroll i
byggprojekt pa ett sitt som i ligre grad Sverensstimmer med teorins beskrivningar av COSO-ramverkets

komponenter.

De storsta skillnaderna i fallfdretagens arbete med intern kontroll i byggprojekt dr arbetet angdende COSO-
komponenterna riskbeddmning samt vervakning och uppfolining. De tre storsta fallféretagens arbete angaende
dessa komponenter stimmer i hog grad 6verens med teorins beskrivning av dem. De tre minsta fallféretagens

arbete angdende dessa komponenter stimmer i ldg grad 6verens med teorins beskrivning av dem.

En anledning till atc JM:s arbete med intern kontroll i byggprojekt i hog grad dverensstimmer med teorins
beskrivning av COSO-ramverkets komponenter kan vara de lagar och regleringar som de maste folja pa
omradet intern kontroll och bolagsstyrning. Dessa lagar och regler kan ha fitc JM att se fordelarna med intern

kontroll och samtidigt investerat mer resurser i det arbetet.

En anledning dll att NCC:s och Skanskas arbete med intern kontroll i byggprojekt i hog grad
overensstimmer med teorins beskrivning kan vara att de har influerats av att deras respektive koncerners
moderbolag ocksd maste folja de lagar och regleringar som JM maste folja pA omridet intern kontroll och
bolagsstyrning. Dessa lagar och regler kan ha influerat NCC och Skanska till att se fordelarna med intern

kontroll och samtidigt investerat mer resurser i det arbetet.



Flex arbete med intern kontroll i byggprojekt stimmer i ligre grad 6verens med teorins beskrivning av
COSO-ramverkets komponenter jamfért med de tre storsta fallforetagen. En anledning till detta kan vara
att Flex interna kontroll har varit vildigt informell under en lang tid men att de relativt nyligen initierade
sitt arbete med att formalisera den ytterligare. De tog beslutet for att de ansdg att det skulle innebira
fordelar for verksamheten. Moelvens arbete med intern kontroll stimmer, precis som Flex, i ligre grad
overens med teorins beskrivning av COSO-ramverkets komponenter. Moelven strivar efter ytterligare
formalisering av den interna kontrollen och en anledning till att de skiljer sig fran de storsta fallforetagen

kan vara att de dnnu inte har kommit sa lingt i arbetet med formaliseringen.

Att Thage skiljer sig frin de tre storsta fallforetagen i arbetet med intern kontroll i byggprojekt utifran
COSO-ramverkets komponenter kan bero pé de faktorer som behandlas i agentteori. Thages dgare ir, till
skillnad frin de andra fallféretagens 4gare, direkt involverad i verksamheten i rollen som vd. Dirmed
forsvinner agentproblemet att dgaren mdste kontrollera foretagsledningen. I rollen som vd har 4ven

dgaren en stor mdjlighet att styra bolaget efter sina dgarintressen.

8.2 Resultatdiskussion

Aven om studien omfattar tre av de fyra storsta byggforetagen i Sverige, vilka i sin tur omfattar en relativt stor
del av branschen, dr vi medvetna om att studiens generaliserbarhet 4r begrinsad. Eftersom populationen
byggforetag dr vildigt stor i Sverige och vi endast har studerat ett urval av sex stycken kan vi inte pavisa hur
byggforetag generellt sett arbetar med intern kontroll i byggprojekt. Vilket vi har redogjort for i avsnitt 2.7

Metodkritik har var avsikt dock aldrig varit att generalisera bortom denna studies kontext.

I avsnitt 2.7.1 Validiter behandlade vi vart val av antal respondenter for respektive fall. Vi valde att intervjua
en respondent per fallforetag, forutom i ett fall. Om vi hade valt att inkludera fler respondenter inom
respektive fall hade vi mojligtvis kunnat 6ka begreppsvaliditeten. Vi valde dock att endast intervjua en
respondent for respektive fall dd vi ansig atc vi fick dillricklig och tillférlitdlig information for att kunna
beskriva och analysera fallforetagens arbete med intern kontroll i byggprojekt. I ett fall ansag vi att vi inte fick
tillricklig information av den primira respondenten, vilket resulterade i att vi fick komplettera med en

ytterligare intervju med en annan respondent.

Den poingbedémning som utgor grunden for var analys har vi forsdke genomféra pa ett sd rittvist sitt som
mojligt. Men eftersom det handlar om vara bedomningar av féretagens arbete med intern kontroll utifrdn
COSO-ramverket 4r poingsittningen en risk for resultatets validitet. Vi har hanterat den risken genom en
bedémning av fallforetagens arbete med intern kontroll komponent for komponent (istillet for foretag efter
foretag) eftersom det mojliggjorde en jimférelse av fallféretagen vid podngsittningen av respektive

komponent. I och med att vi bedomt s manga faktorer anser vi att studiens resultat ger en rittvisande bild.
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Med utgangspunkt i analysen hade en annan uppsittning fallfretag troligtvis forindrat studiens resultat.
Enligt avsnitt 2.5 Urval av fall valde vi att inkludera fallféretag av varierande storlek da vi inte efterstravade att
undersoka en allt for homogen grupp. I efterhand ser vi att detta val troligtvis har péverkat studiens resultat,
men vi ansig att det var mer intressant att undersoka foretag av varierande storlek dn att undersoka foretag av
liknande storlek. Om vi hade valt att inkludera fler fall i var studie hade vi méjligtvis kunnat stirka studiens

resultat, men vi hade emellertid 4ndé inte kunnat generalisera resultatet for branschen i stort.

Med anledning av att Svensk kod for bolagsstyrning maste tillimpas av svensknoterade bolag kan det forefalla
att studiens resultat (skillnader mellan stora och sma foretag) gir att applicera i andra branscher med en
liknande storleksvariation av fallforetag. Eftersom studiens resultat inte ar statistiske sikerstéllt ar det givetvis

svért att generalisera resultatet utanfor studiens kontext.

8.3 Forslag till framtida forskning

Vi har under studiens ging uppmirksammat ett antal omriden som kan vara intressanta for framtida

forskning.

Det hade varit intressant att studera byggbranschen med en kvantitativ forskningsstrategi och undersoka hur
foretagen arbetar med intern kontroll. P4 detta vis hade man kunnat generalisera resultatet for studien och

dven sikerstilla om det finns signifikans i det resultat vi har dstadkommit i vér studie.

En kvantitativ studie for att undersoka om Svensk kod for bolagsstyrning har paverkat svenska foretags arbete

med intern kontroll hade ocksa varit intressant att genomfora eftersom det var ett av malen med koden.

Vidare hade det varit intressant att anvidnda vér beskrivnings- och analysmodell for att beskriva och analysera

hur foretag i andra branscher arbetar med intern kontroll i projekt
Ett annat omridde som hade varit intressant att studera dr hur de bdda parterna i ett principal-agentférhallande

ser pa vikten och existensen av intern kontroll. Detta hade exempelvis kunnat genomféras genom att studera

foretagsledning och anstillda.
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Bilagor

Bilaga 1- Intervjuguide

Inledning

e Presentation av uppsatsens forfattare samt syftet.

Bakgrund
® Beskriv foretaget

® Beskriv din roll i foretaget och i den interna kontrollen

Planering
Kontrollmiljo
e Vilka ir deltaktiga i planeringsfasen av ett projekt?
® Hur ser situationen ut angiende rutiner och processer i denna fas?

® Hour ser situationen ut angiende ansvarsfordelning och rollbeskrivningar i denna fas?
Riskbedomning
® Hur arbetar ni med att identifiera, bedéma och hantera risker i denna fas?

o Vilka anser du vara de storsta riskerna under denna fas?

Kontrollaktiviteter
® Vad har ni for kontroller for att forebygga, uppticka och korrigera fel i denna fas?

Information och kommunikation

e Finns rutiner, processer, ansvarsfordelning och rollbeskrivningar dokumenterade och tillgingliga for

berdrd personal?

® Hur kommunicerar ni forindringar i verksamheten angiende denna fas?

Overvakning och uppfolining

® Hur sker dvervakning och uppféljning av den interna kontrollen angiende denna fas?

117



Genomforande
Kontrollmiljo
e Vilka dr deltaktiga i planeringsfasen av ett projekt?
® Hur ser situationen ut angidende rutiner och processer i denna fas?

® Hur ser situationen ut angdende ansvarsférdelning och rollbeskrivningar i denna fas?

Riskbedomning
® Hur arbetar ni med att identifiera, beddma och hantera risker i denna fas?

® Vilka anser du vara de storsta riskerna under denna fas?

Kontrollaktiviteter
® Vad har ni for kontroller for att forebygga, uppticka och korrigera fel i denna fas? (Exempelvis
angdende inkop, utbetalningar, kostnads- och tidsuppféljning, obehdriga pa arbetsplatsen, stolder,

personal, sikerhet)

System for informationsspridning
e Finns rutiner, processer, ansvarsfordelning och rollbeskrivningar dokumenterade och tillgingliga for
berdrd personal?

® Hur kommunicerar ni forindringar i verksamheten angiende denna fas?

Uppfolining och évervakning

® Hur sker 6vervakning och uppféljning av den interna kontrollen angiende denna fas?

Avslut
Kontrollmiljs
o Vilka dr deltaktiga i planeringsfasen av ett projekt?
® Hur ser situationen ut angdende rutiner och processer i denna fas?

® Hur ser situationen ut angdende ansvarsférdelning och rollbeskrivningar i denna fas?

Riskbedimning
® Hur arbetar ni med att identifiera, bedéma och hantera risker i denna fas?

o Vilka anser du vara de storsta riskerna under denna fas?

Kontrollaktiviteter

® Vad har ni for kontroller for att férebygga, uppticka och korrigera fel i denna fas?

System for informationsspridning
e Finns rutiner, processer, ansvarsfordelning och rollbeskrivningar dokumenterade och tillgingliga for
berdrd personal?

e Hur kommunicerar ni férindringar i verksamheten angdende denna fas?
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Uppfolining och ivervakning

® Hur sker 6vervakning och uppféljning av den interna kontrollen angiende denna fas?

Overgripande
Kontrollmiljo

e Hur upplever du den &vergripande kontrollmiljon?

Riskbedomning

e Hur upplever du den dvergripande riskbeddmningen?

Kontrollaktiviteter

® Hur upplever du den &vergripande situationen med kontrollaktiviteter?-

Information och kommunikation

e Hur upplever du foretagets 6vergripande arbete med dokumentation och informationsspridning?
Overvakning och uppfolining
e Hur upplever du den &6vergripande situationen med overvakning och uppféljning av den interna

kontrollen?

Owri gL:

e Har du nigot annat atr tillagga?
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Bilaga 2 — Resultat av poidngbed6mning i planeringsfasen

Tabell 9 Summering av poingbedémningen i planeringsfasen

Fall
Flex Interior Moelven Thage Anderssons .
JM AB NCC Roads AB Skanska Sverige AB
Systems AB Eurowand AB Byggnads AB
COSO-komponent
Kontrollmiljé 3 3 1 3 3 3
Riskbedomning 1 1 1 3 3 3
Kontrollaktiviteter 2 2 1 3 3 3
Information och kommunikation 3 2 1 3 3 3
Overvakning och uppfsljning 0 0 0 3 3 3
Totalt 9 8 4 15 15 15
Tabell 10 Summering av poingbedémning f6r risk management i planeringsfasen
Flex
. Thage
Interior Moelven
Fall Anderssons JM AB NCC Roads AB Skanska Sverige AB
Systems | Eurowand AB
Byggnads AB
AB

Riskidentifiering 1 1 3 3 3

Riskbed6mning 1 1 3 3 3
Risk management

Riskhantering 2 1 3 3 3

Totalt 4 3 9 9 9




Bilaga 3 — Resultat av poingbed6mning i genomférandefasen

Tabell 12 Summering av poingbedémning i genomférandefasen

Fall
Flex Interior Moelven Thage Anderssons .
JM AB NCC Roads AB Skanska Sverige AB
Systems AB Eurowand AB Byggnads AB
COSO-komponent
Kontrollmiljo 3 3 3 3 3 3
Riskbedomning 1 0 0 3 3 3
Kontrollaktiviteter 2 2 2 3 3 3
Information och kommunikation 3 1 3 3 3
Overvakning och uppfsljning 1 1 3 3 3
Totalt 10 7 15 15 15
Tabell 13 Summering av poingbedémning for risk management i genomfoérandefasen
Fl
e)‘( Thage
Interior Moelven
Fall Anderssons JM AB NCC Roads AB Skanska Sverige AB
Systems | Eurowand AB
Byggnads AB
AB

Riskidentifiering 1 0 0 3 3 3

Riskbedomning 1 0 1 3 3 3
Risk management

Riskhantering 2 2 2 3 3 3

Totalt 4 2 3 9 9 9
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Bilaga 4 — Resultat av poingbed6mning i avslutsfasen

Tabell 14 Summering av poingbeddmning i avslutsfasen

Fall
Flex Interior Moelven Thage Anderssons .
JM AB NCC Roads AB Skanska Sverige AB
Systems AB Eurowand AB Byggnads AB
COSO-komponent
Kontrollmiljo 3 3 1 3 2 2
Riskbedomning 0 0 0 3 0 3
Kontrollaktiviteter 2 2 2 3 2 2
Information och kommunikation 3 1 0 3 2 3
Overvakning och uppfsljning 0 0 0 3 0 3
Totalt 8 6 3 15 6 13
Tabell 15 Summering av poingbedémning for risk management i avslutsfasen
Flex
. Thage
Interior Moelven
Fall Anderssons JM AB NCC Roads AB | Skanska Sverige AB
Systems | Eurowand AB
Byggnads AB
AB

Riskidentifiering 0 0 3 0 3

Riskbedomning 0 0 3 0 3
Risk management

Riskhantering 2 2 3 2 2

Totalt 2 2 9 2 8
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Bilaga 5 — Resultat av poingbedomning f6r 6vergripande funktioner

Tabell 16 Summering av poingbedomning f6r vergripande funktioner

Fall
Flex Interior Moelven Thage Anderssons Skanska Sverige
JM AB NCC Roads AB

Systems AB Eurowand AB Byggnads AB AB
COSO-komponent
Kontrollmiljo Policys och regelverk 2 1 1 2 2 2
Riskbedomning - - - - - - -
Kontrollaktiviteter Certifieringar 0 0 1 0 1 1
Inf ti h

forma 1.on f)c Whistleblowingfunktion 0 0 0 1 1 1

kommunikation
Overvakning och uppféljning | Internrevision 0 0 1 3 3 3
Totalt 2 1 3 6 7 7
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Bilaga 6 — Artikel

Nu ska dédsfallen i
byggbranschen minska

LUND

Byggbranschen har under 2000-talet kantats av
olycksfall och skandaler men kanske ser vi nu
vindningen for branschen i horisonten. En
nyligen  publicerad studie frin  Lunds
universitet redogdér for skillnaden mellan
foretagen. Resultatet 4r ett bade positivt och
negativt besked for den skandalomsusade

branschen.

Studien som publicerades i maj visar pa stora
skillnader i det arbete som brukar kallas intern
kontroll. Intern kontroll #r ett begrepp som
anvinds for att sikerstilla att verksamheten
bedrivs pé ett sikert sitt. Studien har granskat sex
stycken foretag i deras arbete med intern kontroll i
byggprojekt. Forfattarna har forutom att granska
hur foretagen arbetar med ekonomiska och
affirsmissiga risker dven granskat foretagens
riskhantering nir det kommer till arbetsmiljé och

sikerhet.

Siker arbetsmiljo

Glddjande nog visar studien att alla féretag arbetar
pa ett bra sitt for att sikerstilla arbetsmiljon pé
byggarbetsplatser i byggfasen. De flesta foretag har
policys for hur arbetet ska ske och ett foretag har
dessutom en certifierad arbetsmiljs. Detta arbete
ar ett viktigt steg i ritt riktning dé byggbranschen
varit oerhort hart drabbad av olycksfall de senaste

aren.

Virre dr det ndr det kommer till arbetet med
riskbedomning och 6vervakning, dir de tre minsta
fallforetagen ligger langt efter de tre storsta
foretagen i studien. Forfattarna beskriver de
minsta foretagens arbete i dessa delar som inte alls

overensstimmande med praxis.

De tre storsta fallforetagen i studien ser ut att ha
blivit influerade av den, sedan nigra ar tillbaka,
lanserade Svensk kod fér bolagsstyrning som alla
svensknoterade borsbolag ska folja. Ett av syftena
bakom denna kod var att de svenska bolagen
skulle fi en bittre bolagsstyrning. Ett annat mal
med koden var att de tillimpande foretagen skulle
influera andra kategorier av bolag. Studien resultat
visar dock inga tecken pd att en sidan influering

har skett 4n sa linge.

Foretagen kan ha insett fordelarna med intern
kontroll

Fem av sex foretag i studien hivdade att de
kommer att fortsitta arbeta for en stirkt
formalisering av den interna kontrollen. Och ett
av de smd foretagen har visat ordentliga
forbattringar i arbetet under en tredrsperiod.
Enligt forfattarna 4r en framtid med 6kande
formalisering ett gott omen fér den hart
debatterade branschen. Det ir inte svart att forstd
forfattarna di branschens namn har svirtats ned

atskilliga ganger under 2000-talet (se faktaruta).

Studien visar ocksa tecken pé att foretag slar ihop
arbetet med internrevision och
verksamhetsutveckling for att kunna granska
verksamheten och forbittra verksamheten pd

samma ging.



Storleken spelar roll

Studiens forfattare har analyserat orsakerna till
skillnaderna mellan de stérsta och de minsta
foretagen. Den storsta faktorn dr helt enkelt:

storleken spelar roll. De stérre foretagen har dels

storre resurser, dels en internrevisionsavdelning
inom foretaget. Detta arbete har visat sig vara en
avgorande faktor. Aven dgarstrukeuren talar for de
storsta foretagen eftersom en spridd dgarstrukeur

leder till en bittre intern kontroll.

Text: Per Persson

Faktaruta
2001 Asfaltkartellen uppticks

2002 Byggkommissionen anklagar branschen for lag kvalitet

2009 Foretagen i Asfaltkartellen doms att betala totalt 500 miljoner kr i konkurrensskadeavgift

2012 En dodsolycka per manad har skett i branschen under en sjudrsperiod

2013 Skatteverket forlorar 10 miljarder kr per &r pa byggbranschens svartarbete
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