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Foretal

Detta arbete utgdr resultatet av ett forskningsprojekt som utférts inom
omradet ekonomiska styr- och kontrollsystem vid sektionen fér Redo-
visning och Finansiering ("B-sektionen") vid Ekonomiska Forsknings-
institutet vid Handelshogskolan i Stockholm. Projektet &r en del av ett
forskningsprogram som B-sektionen bedrivit sedan mitten av 1980-
talet, "Redovisningsmaétts utformning och roll i foretag och samhille".

Detta arbete laggs fram som doktorsavhandling vid Handelshog-
skolan i Stockholm.

Som brukligt dr vid Ekonomiska Forskningsinstitutet har forfattaren
haft full frihet att sjdlvstandigt utforma projekt- och resultatredovis-
ningen.

Ekonomiska Forskningsinstitutet &r tacksamt for det ekonomiska
stod som mojliggjort projektet. Finansieringen har huvudsakligen skett
genom stipendier frdn Revisionsbyrdn Hagstréom och Sillén, Bohlins
Revisionsbyra och Bankforskningsinstitutet.

Projektet bygger pa empiriska studier av foretagen Alfa-Laval AB,
Telefonaktiebolaget LM Ericsson, Sandvik AB och Stora Kopparbergs
Bergslags AB. Manga i dessa foretag har varit berérda av studien. Eko-
nomiska Forskningsinstitutet tackar dem alla.

Claes-Robert Julander Lars Ostman

Professor, Professor,

Chef for Ekonomiska Chef for sektionen for

Forskningsinstitutet vid Redovisning och Finansiering

Handelshogskolan i Stockholm vid Ekonomiska
Forskningsinstitutet vid

Handelshdgskolan i Stockholm.






Forord

Denna avhandling handlar om redovisningsmatt vid bolagisering. Mitt in-
tresse for &mnet vicktes i mitten av 1980-talet nir jag arbetade inom Alfa-
Laval. Moderbolagets divisionsorganisation bolagiserades 1983 och jag
var med och genomférde omorganisationen. Efter sex ar inom den divi-
sionaliserade och bolagiserade organisationsformen var det en del fridgor
som jag tyckte att det skulle vara intressant att studera nérmare. Jag kon-
taktade d& professor Lars Ostman vid Handelshégskolans Sektion for re-
dovisning och finansiering (B-sektionen) och meddelade mitt intresse for
att skriva en avhandling i &mnet, vilket passade in i det forskningspro-
gram som fanns vid B-sektionen under slutet av 1980-talet.

Nir jag borjade att skriva pa avhandlingen hade jag inte en aning om
hur jobbigt detta skulle bli. Arbetet med avhandlingen har jag tidvis upp-
levt som en berg- och dalbana. Vissa tider har det varit uppat, spannande,
med pirr i magen, for att dédrefter rasa ner i mycket djupa dalar med rent
skrammande upplevelser for mitt sjéalvfortroende. Flera ganger har endast
ett Enter-tryck och ett Y efter kommandot Format C: pa min dator skilt
projektet fran ett definitivt slut.

Jag har manga personer att tacka for tillkomsten av avhandlingen. Mitt
forsta tack vill jag ge professor Lars A Samuelson, min huvudhandledare.
Utan Lars kunskap, uthéllighet och tdlamod hade aldrig detta projekt slu-
tat i en avhandling. Han har alltid funnits till hands, beredd att lyssna och
ta del av mina inte alltid sd genomtankta tankar, givit rad och stillt de
ratta fragorna, och pa sa sitt lyckats fora arbetet framat. Lars har ocksa
alltid lamnat mycket snabba kommentarer pa mina utkast. Vid de tillfillen
da jag varit nere i de allra djupaste dalarna har han alltid stdttat mig och
fatt mig tillbaka p& banan och den vingliga farden har fortsatt.

Min andra handledare har varit professor Lars Ostman. Lars har
framst varit aktiv i handledningen i inlednings- och slutskedet av arbetet.
Han har frikostigt delat med sig av sitt stora kunnande inom omradet och
kommenterat mina utkast med bl a pilar, streck och kvadrater.

Professor Sven-Erik Sjostrand har varit min tredje handledare. Sven-
Erik har framst varit med i slutskedet av avhandlingen och givit mig de
dér lite finurliga kommentarerna som gjort att jag har fatt tinka till lite
extra.

Vid en empirisk studie forutsitts det att ett antal respondenter stiller
upp i undersdkningen. I min studie har fyra svenska koncerner limnat ut
sin verklighet till min forskning; Alfa-Laval AB, Telefonaktiebolaget LM



Ericsson, Sandvik AB och Stora Kopparbergs Bergslags AB. Jag 4r tacksam
for att jag har fatt studera sa intressanta foretag och dessutom fatt redo-
visa mina resultat dppet. Till mina intervjupersoner i de understkta kon-
cernerna riktar jag ett stort tack for visat intresse, &ppenhet, generositet
och for att jag fick ta er pressade tid i ansprak. Jag vill ocksa rikta ett sar-
skilt tack till mina kontaktpersoner inom respektive koncern: Ake Stavling
och Bertil Westerman inom Ericsson, Hans Eriksson och Per Erik Hog-
blom inom Sandvik, samt Sten Holmberg och Hans Swartling inom Stora.

Personalen inom Alfa-Laval vill jag tacka sarskilt mycket. Jag hade tu-
ren att som nyutexaminerad civilekonom 1980 bli anstilld vid Division
Separering, sedermera Alfa-Laval Separation AB. Mina ar vid Alfa-Laval
under 1980-talet infoll under ett handelserikt decennium i foretagets histo-
ria. De personer som var anstédllda inom foretaget under denna tid larde
mig oerhdrt mycket och tiden inom Alfa-Laval upplever jag som en &ver-
kurs i foretagsekonomi.

Mina kolleger vid B-sektionen har ldmnat ménga konstruktiva och
vardefulla synpunkter. Jag tinker da framst pa Ingela Carlsson, Claes
Charpentier, Niclas Hellman, Christer Johansson, Steen Nielsen och Bertil
Thorén.

Jag skulle ocksa vilja sénda ett tack till manga andra verksamma per-
soner vid Handelshdgskolan som varit till stor hjalp och skapat en kreativ
och trevlig milj att arbeta i. Ni 4r glddjande nog alldeles fé6r manga for att
kunna ndmnas hér. Min tid vid Handels har inte bara bestatt av avhand-
lingsskrivande, utan ocksa av manga andra trevliga aktiviteter, och jag har
fatt manga nya goda vanner.

Flera personer utanfér B-sektionen har last slutmanuset och lamnat
vardefulla synpunkter under stimulerande samtal. Bengt Kjellén, Stock-
holms Universitet, har frimst givit viktiga synpunkter kring metodkapit-
let. Ingalill Holmberg, A-sektionen Handels, har under flera r bidragit
med mycket av sitt kunnande inom bolagiseringsomradet. Anders Kohl-
mark, f d domare i lansritten, numera verksam hos Skattekonsulterna vid
KPMG Bohlins har givit vardefulla synpunkter pa de juridiska frdgor som
avhandlingen berdr.

Tecknaren Bjorn Malmborg och journalisten Ragnvald Hedemann har
under drens lopp hjilpt mig med skisser och givit goda rad pa diverse ut-
kast. Lars Nyman, student vid Handels, har hjilpt mig att gora figurer,
tabeller och redigeringen. Eva Forsbom har granskat och bearbetetat av-
handlingen sprakligt. Angela Barnett-Lindberg har slutligen hjilpt mig
med dversittningen av den engelska sammanfattningen.



Trots den ensamhet och frustration som jag tidvis har upplevt under
arbetet med denna avhandling har det dnda varit roligt och intressant att
fa studera ett omrade som verkligen har engagerat och intresserat mig. Jag
tycker att det har varit fantastiskt att olika finansidrer har varit villiga att
bekosta nagot som jag har tyckt varit sa roligt och intressant att syssla
med: Revisionsbyrdn Hagstrém och Sillén, Bohlins Revisionsbyras stipen-
dium, Bankforskningsinstitutet, vilkas bidrag med tacksamhet har motta-
gits. Kontakterna med dessa har, pa ett alltid perfekt fungerande sitt,
skotts av EFl:s administrativa direktdr, Rune Castenis.

Det hade varit sd gott som omdjligt for mig att genomfora detta arbete
utan ett starkt stdd fran personer i min allra nirmaste omgivning. Jag tin-
ker dd pd mina forédldrar som alltid har stéllt upp och hjilpt mig pa alla
tankbara och otidnkbara sitt. Jag tinker ocksd pd mina barn Johan och
Sofia som inte riktigt har forstatt vad de har for en konstig pappa som
skriver en bok i hur man riknar. Utan dem hade sikert avhandlingen
varit klar for lange sedan, men det hade da inte varit lika roligt. Till slut
ett stort tack till dig, Annelie.

Stockholm i augusti 1994
Goran Sjsholm
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KAPITEL 1

Inledning

1.1  Bakgrund och problemstillning

Under 1960- och 1970-talen var det vanligt att storre svenska foretag divi-
sionaliserades, vilket innebar att ansvaret!, och dirmed verksamheten,
delades upp i rorelseaktiviteter och finansiella aktiviteter (se t ex Horvath,
1976, Edgren m fl, 1983, Sodergren, 1987). Rorelseaktiviteterna delades
dessutom upp i resultatenheter, divisioner, medan de finansiella aktivite-
terna inklusive likviditetsplaneringen placerades hos en central finansen-
het sé att betydande synergieffekter kunde nas inom det finansiella omra-
det.

Genom uppdelningen fick divisionerna stor frihet att fatta egna beslut
for den 16pande verksamheten. Divisionschefen fick resultatansvar for en
avgransad enhet. Resultatansvaret for divisionerna delades dessutom upp
for de olika delarna inom enheten, sa att en hierarkisk kravkedja skapades
fran foretagsledningen ner genom organisationen. Divisionerna utforma-
des ofta som sjdlvstindiga funktionsindelade enheter med ansvar for
utveckling, produktion och marknadsféring av en produkt eller produkt-
&rupp-

Ett av motiven bakom divisionaliseringen var att sidrskilja det strate-
giska beslutsfattandet och finansieringen, som lag pa foretagsledningen,
frdn det operativa. Tanken bakom detta var att operativa beslut bast fatta-

1 Med ansvar menas i denna avhandling ett ekonomiskt ansvar som tilldelats chefen for en avskild
enhet.



des pa en lagre niva, dar kunskapen om t ex den marknad som enheterna
opererade pa var storst. Ett annat motiv var att stiarka affarstinkandet och
det ekonomiska medvetandet, samt utveckla divisionschefens chefsroll
och motivera personalen pa lagre nivaer.

Under 1980-talet blev det allt vanligare att ge resultatenheterna utdkat
ansvar 4ven for finansieringen, for att pd s& vis dka divisionernas
anstrangningar att hushalla med kapitalet i en tid da kapitalkostnaden
okade (se t ex Hansson och Skérvad, 1989). Det géllde att badde hantera det
1dpande betalningsflodet (cash flow) effektivt och att avviga kapital-
anvandningen i stort med hédnsyn till den finansiella situationen. Ett
utdkat ansvar ger emellertid ocksa divisionscheferna en starkare stillning
och dkad status, vilket kan ha drivit pd denna utveckling (se t ex Larsson
och Andersson, 1982).

Olika sétt att oka divisionernas finansiella ansvar har provats. Redan
frén slutet av 1960-talet finns exempel pd hur fiktiva balansrdkningar for
resultatenheter upprattades, men forst pa 1980-talet gjordes sddana orga-
nisatoriska forandringar att ansvaret ocksd formellt kom att omfatta en hel
balansrakning. Detta skedde genom att divisionerna ombildades till juri-
diska dotterbolag.

Ett flertal av de svenska storféretagen ombildade sdledes under 1980-
talet sina divisioner eller andra avskiljbara foretagsdelar till juridiska
dotterbolag. Dessa blev antingen kommissionérsbolag eller vanliga dotter-
bolag. Denna foreteelse brukar kallas bolagisering och 4r unik for Sverige
(se Holmberg, 1990). Orsaken till att detta inte férekommer i andra lédnder
ar de svenska reglerna for koncernbidrag. I Sverige kan sdledes en tydlig
uppdelning av ansvar for olika rorelser goras genom bolagsbildningar
samtidigt som kapitalresurser kan allokeras fran enheter med &verskott
till enheter med behov av stdéd, utan att detta &r férenat med nagra skatte-
kostnader.

De aktiebolag som bildas vid en bolagisering blir vanligtvis heldgda
dotterbolag. Bolagen blir sjilvstindiga rattssubjekt eftersom’ de faller
under aktiebolagslagens (ABL) regler. Bolagen &vertar darmed ansvaret
for den del av verksamheten som moderbolaget tidigare utovade.

Nar en division ombildas till aktiebolag blir normalt en VD ansvarig
for bolaget. Oftast blir den fore detta divisionschefen VD och far enligt
ABL formellt sett samma rattsliga ansvar att fatta beslut inom sitt verk-
samhetsomrade som en VD i ett fristdende foretag, alltsé for den 16pande
verksambheten, for de finansiella aktiviteterna och for likviditetsaktivite-
terna (se Eklund, 1992).



For de finansiella frdgorna skapas ofta en intern miljo som liknar ett
fristaende foretags situation - en intern bank bildas som skéter kontak-
terna med externa banker och kreditinstitut. Bolagen inom koncernen kan
ldna och placera medel i den interna banken till marknadsmaéssiga villkor.
Vidare far bolagen internt betala skatt som skall motsvara ett fristdende
foretags skatteuttag. Bolagen blir ocksa tilldelade ett utdelningskrav pa
enhetens egna kapital, vilket skall motsvara vad ett fristdende foretag be-
talar till sina dgare (se Ostman, 1984).

I fosrhallande till ett fristdende aktiebolag finns emellertid ofta ett flertal
begransningar i handlingsutrymmet for ett dotterbolag. Vissa begrans-
ningar for ett dotterbolag har att géra med koncernens kapitalallokering.
Ett exempel &r att en koncernledning kan ha behov av att omférdela resur-
ser mellan de olika enheterna i en koncern. Detta kan innebira att de en-
skilda bolagens ritt att sjalva besluta om storre investeringar begrénsas.
Ett annat exempel &r en koncerns skatteplanering. Det enskilda bolaget
utgdr dd en del i den totala skatteplaneringen, vilket kan innebdra be-
gransningar i bolagets handlingsfrihet.

I ABLs koncernredovisningsregler finns ocksd begransningar som bl a
innebér att moderbolaget skall konsolidera sina dotterbolag i en koncern-
redovisning. Detta innebér att ett moderbolag kan krava att dotterbolagen
anvénder vissa gemensamma redovisningsprinciper inom koncernen.

I vissa avseenden kan dirmed handlingsutrymmet fér dotterbolagen
vara begrénsat. Det kan dérfor rdda en diskrepans mellan det formella och
reella ansvaret for ett dotterbolag.

Organisationsformen bolagisering blev nagot av en modefluga under
1980-talet inom de storre svenska foéretagen. Eklund (1992) stiller fragan
om bolagisering ar ett mode eller ett maste? Det 4r tydligt att bolagisering
ligger i tiden. Efter den forsta bolagiseringsvdgen som svepte &ver det
svenska néringslivet under 1980-talet, ser det ut att komma en andra vag
over de kommunala och statliga organisationerna. Trots att fenomenet
bolagisering har férekommmit sedan 1980-talet, &r kunskaperna kring
bolagens styrsystem och anviandningen av dem fortfarande begransade.

Utformningen och anvindningen av ekonomiska styrsystem inom
koncerner 4r ocksd ettexempel pa det mer principiella problemet att
formulera ansvar och redovisningsmatt for enheter som det &dr svart att
ange ett tydligt, eget ansvar for. Delarna har sdledes betydelse bade for
varandra och for helheten. Redan divisionalisering innebar en viss rorelse-
massig renodling, men saval finansiella som vissa rorelseméssiga sam-
band kunde finnas kvar. I divisionaliserade foretag formuleras resultat-



och rintabilitetsmatt som &dr begrinsade spegelbilder av det reella ansva-
ret, vilket sedan blir tydliggjort genom olika formella och informella
processer, som tex Vancil (1978) visat. Vid bolagisering borde denna
situation bli 4n tydligare: enheterna blir &n mer sjilvstandiga i vissa avse-
enden samtidigt som de finansiella relationerna finns kvar.

Foretag har arbetat med divisioner under ldng tid, i USA sedan 1920-
talet. Divisioner har studerats bl a ur ett organisatoriskt perspektiv (se t ex
Mintzberg, 1979 for en 6versikt, och Edgren m fl, 1983) och med avseende
pé ekonomistyrningens utformning (se t ex Solomons, 1965, Vancil, 1978).

I Sverige har den ekonomiska styrningen av divisioner studerats av
bl a Ostman (1977). Han har utvecklat en referensram som i korthet inne-
bar att styrsystemet inriktas pa olika ekonomiska redovisningsmatt som
skall spegla en enhets uppgifter. Dessa méatt inverkar sedan pad den eko-
nomiska inrikiningen hos de ansvariga och deras val av dtgérder. Utifran
det ekonomiska styrsystemet och dess komponenters utformning, fram-
kommer vissa effekter. Denna referensram sammanfattas i figuren 1.1.

Uppgift

Ekonomisk
inriktning

Matt Effekter

Figur 1.1 Ekonomisk styrning enligt Ostman.

Nir jag sokte efter en referensram att basera min studie pa fann jag
inledningsvis att denna var lamplig. Bolagisering formodas innebéra att
nya redovisningsmaétt formuleras och anvinds; att den ekonomiska inrikt-
ningen hos de nya bolagscheferna fériandras och att olika effekter darmed
erhills. Denna struktur gav en ryggrad at studien nér jag planerade dess
uppldggning i stort, vilket framgdr av kapitel 2, metodkapitlet.

De finansiella och skatteméssiga sambanden mellan bolagiserade en-
heter kan vara starka. Koncernledningen maste darfor hitta 16sningar som
dels mdjliggodr en langtgdende finansiell sjilvstandighet for bolagen, dels
undviker uppenbara finansiella och skattemissiga nackdelar for koncer-
nen. Koncernen kan tex ha en ldnekapacitet pa kapitalmarknaden som



den enskilda bolagsenheten knappast kan uppnd. Skattemissigt kan det
dessutom vara motiverat att genom koncernbidrag omfdrdela vinstmedel
sd att den totala skatten minimeras.

1.2  Studiens syfte

Mot denna bakgrund har jag ansett det betydelsefullt att undersdka bola-
giserade koncerners ekonomiska styrsystem, sérskilt i vad mén redovis-
ningsmatt som anvénds vid styrning av fristiende foretag ocksd kommit
till anvindning for bolag inom koncerner och vilka effekter detta i sa fall
fort med sig. Jag har saledes framst studerat komponenter i redovisnings-
matt med anknytning till de finansiella aktiviteterna. De utvalda kompo-
nenterna ur styrsystemet har kartlagts och analyserats med utgdngspunkt
i vilka beteenden och effekter dessa kan ge upphov till hos aktdrer inom
bolagiserade enheter. Eftersom en bolagiserad enhet ingdr som en del-
mangd i en stdrre koncern var jag intresserad av vad detta innebar for ett
dotterbolag och dess mgjligheter att kunna vidta atgarder inom sitt
ansvarsomrade. Dessutom var jag intresserad av att se vilka begrans-
ningar i ansvar fér en bolagiserad enhet som kan ge utslag i de redovis-
ningsmatt som anvands for enheternas prestationsmitning.

Jag har framforallt varit intresserad av féljande fragor. Hur hanteras i
dessa situationer formuleringen av ansvar och matt i relation till det vida
formella ansvaret? Genom vilka mekanismer balanseras detta formella an-
svar for att mer ligga i linje med det reella ansvaret?

Min studie handlar sdledes pa ett principiellt plan om val av organisa-
torisk struktur, ansvar och redovisningsmatt i situationer dar mdjlighe-
terna att renodla ett ansvar i grunden ar begriansade. Som konkret studie-
objekt for att belysa denna frdga har jag valt de styrsystem som anvénds
ndr enheter under koncernledningsnivan erhéller ett i formellt avseende
mer sjalvstandigt ansvar i samband med att de ombildas fran divisioner
till dotterbolag.

Syftet med studien kan darfor preciseras pa foljande satt:

att beskriva och analysera hur koncernledningar formulerar ansvar och
redovisningsmatt for enheter som erhdllit formellt bolagsansvar inom kon-
cernerna samt vilka effekter som dirvid erhdllits i frimst ekonomiskt hin-
seende.

For att uppna detta syfte har jag inledningsvis skaffat en referensram
baserad pa tidigare teori inom omradet. Dérefter har jag valt fyra bolagise-
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rade koncerner dar jag studerat styrprocesserna mellan koncern- och
dotterbolagsledningar. I tva fall har dotterbolagen sammanforts till mer
eller mindre formella underkoncerner. Dessa studier inleds med en
beskrivning av koncernernas bolagiseringar liksom ansvarsfordelningen
for bolagen med tonvikt pa formuleringen av olika redovisningsmatt och
deras spegling av det tilldelade ansvaret.

Ett centralt undersdkningsomrdde har sedan varit att faststilla hur
bolagscheferna upplevde sitt ansvar och de métt som anvindes vid utvir-
deringen av deras prestationer. Darfor har jag stillt manga fragor inom
detta omréde vid intervjuerna.

Slutligen har jag ocksd i den empiriska delen f6rsokt att mer konkret
faststélla vilka dtgarder och effekter som det mer utvidgade formella an-
svaret lett till.

Studien har tva syften: ett deskriptivt och ett teoriutvecklande. Det
forsta syftet 4r att beskriva hur ekonomiska styrsystem inom bolagiserade
koncerner &dr utformade och anvédnds. Det andra syftet ar att identifiera
vilket ansvar en bolagiserad enhet formellt och reellt innehar samt att
ddrmed bidra med ny teori inom &mnet ekonomistyrning.

Den empiri som jag pa detta sétt erhallit har dérefter relaterats till min
referensram och till den mer principiella fraga som galler f6r min under-
sokning. Studien har déarvid belyst hur formella ansvar kunnat balanseras
bade mot formella system och informella kontakter for att klargdra den
reella ansvarsfordelningen, och dirmed uppna en avsedd inriktning hos
de olika aktdrerna.

1.3  Studiens avgridnsningar

Undersokningen har avgransats till att avse storre svenska koncerner
inom det svenska niringslivet eftersom det frimst dr dessa som har infort
finansiella métt for sina underenheter.

Undersdkningen har koncentrerats pa aktérsgrupperna VDar och eko-
nomidirektorer/chefer inom bolagiserade enheter, samt pa hur dessa
arbetar med finansiella métt och aktiviteter. Jag har ocksd studerat akts-
rernas kontakter inom bolagen gentemot koncernledningen och dvriga
bolag inom samma koncern for dessa aktiviteter. Ddremot har jag inte
studerat koncernens matt och kontakter i finansiella frigor pa hogsta niva,
som tex finansieringsmdjligheter och utdelningspolitik, ur ettexternt
perspektiv.



14  Rapportens disposition

Avhandlingen bestar av 9 kapitel och ar disponerad pa foljande sétt.

Kapitel 1 ger en bakgrund till undersdkningen och dess problemstall-
ning samt syftet med undersdkningen.

Kapitel 2 redogdr for studiens metod. Det inleds med motiven till att
en fallstudieansats med framfor allt personliga intervjuer har valts for
undersdkningen. Dérefter foljer en redovisning av hur undersdkningen
genomforts, hur urval av fbretag gjorts och hur datainsamlingen for
understkningen gatt till. Kapitlet avslutas med en redogorelse fér hur
insamlad data har tolkats och hur denna har redovisats.

Kapitel 3 redovisar studiens teoretiska forankring. Kapitlet inleds med
en redovisning av olika synsétt pd ekonomisk styrning. Dérefter behand-
las bl a de forandringar av uppgifter och redovisningsmatt inom bolagise-
rade koncerner som skett. Centrala begrepp i detta sammanhang har bl a
varit ekonomiskt ansvar och paverkbarhet. Kapitlet avslutas med att
behandla den valda teorin for unders6kningen, det beteendeinriktade
effektsynsittet, vilken dérefter preciseras.

Kapitel 4 inleds med kortfattade beskrivningar av de féretag som ingér
i studien. Darefter foljer beskrivningar av foretagens ekonomiska styrsys-
tem. Kapitlet avslutas med en beskrivning av de vertikala och horisontella
kontaktvégar som enheterna ar beroende av.

Kapitel 5 redovisar den ekonomiska inriktningen mot studerade matt.
Kapitlet behandlar kunskapsfragor, arbetsformer och asikter kring olika
matt och mattkomponenter.

Kapitel 6 redovisar de atgirder som de studerade enheterna har vid-
tagit.

Kapitel 7 beskriver och analyserar effekter av redovisningmatt inom
bolagiserade koncerner utifran teoristudien.

Kapitel 8 inleds med en sammanfattning av vissa centrala empiriska
iakttagelser fran studien. Darefter preciseras studiens slutsatser. Kapitlet
avslutas med en diskussion av resultatens generaliserbarhet och tdnkbara
omrdaden for framtida forskning.

Kapitel 9 &r en sammanfattning pa engelska.



KAPITEL 2

Metod

Jag kommer i detta kapitel att beskriva hur studien har genomforts.
Kapitlet bestadr av fem avsnitt som motsvarar de olika stegen i understk-
ningen. Det inledande avsnittet, 2.1, behandlar kortfattat min syn pa
forskning. Det andra avsnittet, 2.2, redogdr for den anvénda understk-
ningsmetoden och de motiv som ligger bakom valet. Déarefter foljer avsnitt
2.3 som behandlar datainsamlingen. Avsnitt 2.4 redovisar hur det insam-
lade materialet har bearbetats till ett tolkningsunderlag. Det avslutande
avsnittet, 2.5, beskriver hur tolkningsunderlaget tillsammans med tidigare
teori har tolkats och analyserats till studiens resultat och slutsatser.

21 Utgdngspunkter for min forskning

For en forskare ar det viktigt att fundera 6ver mdjligheten att erhélla kun-
skap om sitt studieobjekt och vilken kunskap som kan erhéllas.

Begreppen verklighet och kunskap dr tva central begrepp inom forsk-
ningen. Verkligheten kan uppfattas antingen som idealistisk eller mate-
rialistisk. P4 motsvarande sett kan kunskap insamlas om verkligheten
genom empiriska studier alternativt genom tankar. Olika uppfattningar
om hur verkligheten ar beskaffad kan ocksa kombineras med hur vi kan fa
kunskap om den.

Jag utgér ifran att mitt studieobjekt &r en existerande verklighet som &r
materialistisk, dvs den finns dar oberoende av mig och oberoende av att
jag observerar den. Med min verklighetssyn kan verkligheten studeras
och verifieras med empiriskt insamlad data. Darmed utgér jag ifran att det
gar att f& kunskap, dvs fakta, om verkligheten genom att gra observatio-
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ner och samla in data om exempelvis redovisningsmatt och om foretags-
ledares handlingar. Uttalanden frdn dem om deras handlingar &r i sig
ocksa fakta som kan sammanstillas och bearbetas. Enligt mitt synsétt kan
jag saledes erhdlla kunskap om vad aktorer gér och vad de séger att de
gdr. Genom att jaimfora olika datakillor i fallstudier, bl a interna foretags-
dokument, &r det mojligt att kontrollera aktdrers intervjusvar om t ex kun-
skaper, arbetsformer och tgérder.

Jag betraktar sdledes inte verkligheten som idealistisk (jamfor Berger
och Luckmann, 1966), dvs jag anser att verkligheten finns oavsett om
betraktaren ser den eller ej. Jag anser inte heller att jag kan samla data om
mitt studieobjekt genom tankar, s k 4priori-antaganden, utan for att kunna
fa data ar jag tvingad att konkret studera verkligheten. Mitt synsitt
betraktar jag ndrmast som positivistiskt (se Andersson, 1979).

I kunskapsprocessen kan forskaren spela en avgdrande roll vid studier
som denna. Det 4r uppenbart att forskarens bakgrund, vérderingar och
vald referensram om det hon/han studerar kan spela roll vid intervjustu-
dier. En forskare kan t ex uppfatta limnade svar pé olika sitt, vilket kan
ha betydelse for hur svaren tolkas och analyseras.

Lindholm (1979) anser att det inte gér att isolera kunskapsobjektet fran
kunskapsprocessen. Forskarens nédrvaro kan pdverka det system (objekt)
som studeras. Intervjupersoner kan tex uppfatta observatdren pa olika
sétt, vilket i sin tur kan pdverka deras svar. Det &r sdledes viktigt att fakto-
rer som dessa beaktas av en forskare och att denne 4r medveten om detta.
Péaverkan vid en undersokning behdver inte vara av visentlig karaktar. 1
detta kapitel redovisar jag darfor olika dtgarder som jag vidtog for att
eliminera effekter av denna typ. Det &r darfor osdkert om en annan fors-
kare skulle komma fram till exakt samma resultat som jag vid liknande
studier.

Anledningen till att tva forskare rimligtvis inte skulle f& exakt samma
resultat ar att de inte beter sig/gér till vaga pa exakt samma sitt, dvs det
gar inte att reproducera en intervjuserie lika noggrant som ‘en enkit eller
statistisk studie. Enligt min uppfattning beror siledes inte verkligheten
nddvindigtvis av betraktaren.

Denna syn ligger ocksa i linje med det metodsynsétt som préglar arbe-
tet i den forskargrupp! som jag tillhor. Vi stravar sdledes efter att finna
kausala samband mellan olika egenskaper i styrsystemens utformning och
effekter ddrav.

1 Forskning inom omradet ekonomiska styr- och kontrollsystem vid B-sektionen, Handelshégskolan i
Stockholm.



Daremot ser vi inte detta synsitt som generellt tillampligt i alla avse-
enden. Systemsynsittet &r tillampligt i vissa avseenden (se Arbnor och
Bjerke, 1977). Nér vi studerar styrsystems utformning &r det uppenbart att
det inte gar att isolera utformningen i ett avseende och studera enbart
dess effekter, utan att 4ven samspelet mellan utformningen i olika avse-
enden méste beaktas. Den organisatoriska strukturen och ansvarsférdel-
ningen maste t ex ligga i linje med mattet i det formella styrsystemet om
onskade effekter skall uppnas.

Vi dr ocksd medvetna, inom den beteendeinriktade forskningen som vi
bedriver, om att effekterna av styrsystem beror bl a pa hur systemen upp-
fattas av aktdrer i berdrda organisationer. Detta dr i sin tur bestimt av
olika individ- och organisationsrelaterade variabler. Det &r darfor av vikt
att vid empiriska studier inom detta omrade anvanda sddana metoder
som fangar upp denna typ av variabler pa ett rimligt sétt.

2.2  Val av understkningsmetod

I avsnittet redovisas undersdkningsansatsen, vilken undersdkningsmetod
och teknik som har anvints vid datainsamlingen. Avsnittet avslutas med
en kort diskussion av undersdkningens trovirdighet.

2.2.1 Undersékningsansats

Ett forsta 6vervigande en forskare maste gora &ar att bestimma vilket
bidrag i form av kunskap hon/han 6nskar att tillféra sitt &amnesomrade.
Forskningssyftet kan véljas beroende pa vad forskaren onskar formedla:
teorigenerering alternativt teoriverifiering.

Skillnaden mellan undersSkningsansatserna beskrivs utforligt i bl a
Bjorkegren (1986). Sammanfattningsvis kan sédgas att skillnaden mellan
ansatserna &r foljande: vid teorigenerering ar syftet att i teoretiskt och
empiriskt samspel konstruera ny teori, medan syftet vid teoriverifiering ar
att testa tidigare teorier och hypotesers generella giltighet, t ex genom
insamling av stora mingder statistiskt material.

Bjorkegren skriver vidare om teorigenerering och teoriutveckling:

Ordet teorigenerering anvinder jag i bred bemdrkelse och avgrinsar inte
enbart generering av helt nya begrepp ur empiriskt material utan syftar i
detta sammanhang pd begreppsutveckling och begreppsforfining ur existe-
rande teoribildningar i samspel med empiriskt material. (aa, s 16)
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Valdelin (1974) menar att man inom vetenskapliga undersdkningar
ofta testar hypoteser eller teorier. Dessa undersdkningar kallas vali-
deringsstudier. Men innan validering kan utféras maste det finnas en
hypotes eller teori att validera. Dessutom fordras konstruktiva understk-
ningar for att kunna konstruera hypoteser.

De tvid typerna av undersokningar stiller olika krav pd forskaren och pa
de observationer han gor. Under den konstruktiva fasen mdste forskaren
vara uppfinningsrik och kreativ; under wvalideringsfasen krivs
noggrannhet och stringens. Under den konstruktiva fasen bor
observationer syfta till att ge undersokaren sd stor forstdelse for sitt objekt
som mdjligt; under valideringsfasen syftar observationerna till att ge
resultat som oOvertygar andra forskare att den uppnddda forstdelsen,
koncentrerad i hypoteser eller i en teori, utgdr en bra representation av de
studerade objekten. (aa, s 48)

Valdelin anser att forutsittningen for att forskaren ska kunna kon-
struera intressanta hypoteser &r att hon/han har goda kunskaper om, och
forstaelse av sitt studieobjekt, vilket forskaren har goda mdgjligheter att
uppnd med praktikfallsstudier. Genom att t ex arbeta en langre tid med ett
fall finns goda mojligheter att ldra kinna fallet val. Eftersom forskaren ar
den som gor datainsamlingen har hon/han flera olika datakillor till
hands, som ocksa kan kombineras.

Jag delar Bjorkegrens uppfattning men var gransen mellan teorigene-
rering och teoriverifiering gar &r ibland oklart inom samhallsvetenskaplig
forskning. Jag anser att min forskningsinriktning &r teorigenererande.

I Arbnor och Bjerke (1977, s 47 ff) redovisas den idealiska forsknings-
cykeln. Forskning kan betraktas som ett cykliskt férlopp, som startar och
slutar med fakta. I det forsta steget kan forskaren med hjélp av fakta och
observationer bilda ny teori, induktion. I det andra steget gor forskaren
logiska utvecklingar av teorin som bl a kan leda till hypoteser om sam-
band och prognoser av utfall, deduktion. Vid det sista steget i cykeln,
aterviander forskare till fakta for att se om hon/han hade ritt i sina forut-
sdgelser, verifikation av teorin.

Denna studie har haft en deduktiv ansats, vilket innebér att teorin har
varit vigledande vid planeringen av undersdkningen, datainsamling och
tolkning av data for att utveckla och modifiera tidigare teorier.

Motsatsen till deduktion dr induktion. Vid induktion har forskaren
ingen explicit férestéllning om sitt problemomrade, utan teorin genereras
direkt frdn insamlade data. Teorin fordndras successivt genom utvirde-
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ring och insamlande av mer data for ytterligare analyser. Ett viktigt bidrag
till den induktiva metoden inom samhillsvetenskaperna gjordes av socio-
logerna Glaser och Strauss (1967) med sin "Grounded Theory". I Sverige
har t ex Sodergren (1992) anvant denna ansats vid studier av effekter av
decentralisering inom foretag.

Jag har haft for avsikt att bidra med ny teori pa detaljnivd om bolagise-
rade koncerners redovisningsmétt och hur aktdrerna inom enheterna
arbetar med matten for fraimst finansiella aktiviteter. Till denna del &r min
ansats darfor induktiv. Jag har ddremot inte gjort nagra valideringsstudier
enligt Valdelins beskrivning eftersom det inte ingér i syftet med avhand-
lingen.

2.2.2 Val av undersékningsmetod

Med utgéngspunkt i mitt syfte att studera vissa redovisningsmaétt och pro-
cesserna kring dem inom bolagiserade koncerner, har jag valt en kon-
struktiv praktikfallsstudie. Metoden redovisas i detta avsnitt. Valet av
undersdkningsmetod 4r namligen beroende av hur det som studeras ar
beskaffat. Enligt Valdelin (1974) har en fallstudie f6ljande kdnnetecken:

Fallstudien dr en form av empirisk undersékning, vars utmirkande kinne-
tecken dr att wundersokningsobjektet studeras intensivt. Termen
"intensivt" kan beteckna t ex att varje undersokningsobjekt observeras ur
ett flertal aspekter, att objekten observeras under linga tidsrymder eller
att mdnga typer av data samlas in frin varje objekt. (aa, s 42)

Det finns en méngd olika definitioner av falistudier. Det gemensamma
med definitionerna 4r att djupgdende studier utférs av en empirisk pro-
cess eller hiandelse i nutid. Yin (1989) menar att det &r viktigt att precisera
vilket eller vilka fallen &r.

Undersdkningsobjekten &r ofta f& av praktiska skil, eftersom fallstu-
dier ofta &r mycket arbetskrivande, se t ex citatet frdn Valdelin ovan.

Som framkommit &r det en relativt ny foreteelse att anvinda kompletta
resultat- och balansrikningar for bolagiserade underenheter inom storre
koncerner. Av detta skil &r kunskaperna pa detaljnivd om bolagiserade
koncerners styrsystem fortfarande begransade. Praktikfallsstudier &r dar-
med en lamplig metod nér teoribildningen &r ldg inom unders6kningsom-
radet och man vill ha svar pa fraigorna "How" och "Why" (Yin, 1989).
Kjellén och Séderman (1980, s 34) menar att fallstudier bl a &r ett bra
hjalpmedel for teorigenerering eftersom metoden tilldter datainsamling av
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mycket varierande slag och pa flera olika abstraktions- och beskrivnings-
nivaer.

Ostman (1977), som har studerat ekonomiska styrsystem i divisionali-
serade foretag, konstaterar att det dr svart att studera redovisningsmatts
verkningar. Han tar bl a upp problemet med att observera den tankepro-
cess som &dger rum nir ett redovisningsmatt pdverkar en aktdrs beslut
inom en division.

Ostman begrinsar sig till att studera ett fatal variabler i den komplice-
rade process dar métten forekommer:

Eftersom det dr omdjligt att observera hela processen fir man inskrinka
sig Hll att forsoka forstd processen med hjilp av ndgra fi observerbara
variabler. I vdrt fall har vi valt de tre variablerna ekonomiskt styrsystem,
ekonomisk inriktning inom divisionerna och divisionernas dtgéirder.
(Ostman, 1977, s 25)

Ostmans synsitt p4 ekonomisk styrning &r konstruerat utifran divisio-
naliserade foretag. I min studie har samma synséatt anvénts fast for bolagi-
serade enheter. Detta innebir att jag studerat andra organisatoriska struk-
turer och andra redovisningsmatt &n vad synsittet frdn borjan avsett. Min
avsikt har varit att komplettera den valda teorin med viss begreppsut-
veckling for de tillkommande komponenterna i det ekonomiska styrsys-
temet.

Kunskaperna om bolagiserade koncerners ekonomiska styrsystem &r
fortfarande begransade. D4 jag utgar frin Ostmans synsitt p& ekonomisk
styrning, medfor detta att jag kommer att formulera &ppna fragor for att fa
underlag for en vidarutveckling av teorin.

2.2.3 Undersékningsteknik

Jag har valt att studera ekonomiska styrsystem som anvénds inom bolagi-
serade koncerner for att generera teori om formellt bolagsansvar for enhe-
ter under koncernledningen. Mitt forskningsomrdde har dérfor varit att
studera hur ansvaret i praktiken &r avgridnsat i de olika processer och
roller som bolagiserade enheter kan befinna sig i. Genom att kombinera
flera olika datakallor har jag kunnat nirma mig forskningsomrédet fran
olika hall. Yin (1989) anger sex olika datakaillor vid praktikfallsstudier:

13



o dokumentation i form av brev, intern dokumentation och tidnings-
artiklar

» arkivmaterial som organisationsskisser, interna rapporter och é&rs-
redovisningar

 intervjuer med personer som direkt eller indirekt &r inblandade i den
studerade processen (intervjuer &r den dominerade datakillan i fall-
studier)

¢ direkta observationer som t ex tidsstudier i en fabrik, studier av atmo-
sfiren pd en arbetsplats genom dess utformning - olika personers
kontor kan indikera status, olika observationer vid mdten

+ deltagande observationer déir forskaren tar en aktiv roll i den studerade
processen

o fysiska artefakter som innebar att forskaren samlar in fysiska data kring
studieobjektet.

Data kan samlas in med hjdlp av en kvantitativ eller en kvalitativ
insamlingsmetod. Larsson (1989) sammanfattar skillnaden mellan de olika
metoderna frdn Madsens bok (1981) Om kvantitative og kvalitative meto-
ders videnskaplighet, sa har:

En kvalitativ datainsamlingsmetod fangar upp flera dimensioner av de
studerade fenomenen &n dess kvantitativa motsvarighet, och lampar sig
darfor battre for kunskapsutvecklande dn kunskapsprévande studier. De
kvalitativa metoderna har en hogre grad av féljsamhet och versamhets-
anknytning, kan bittre tillvarata forskarens intresse for enskilda variabler
och dess inbdrdes samband, samtidigt som man fokuserar det unika sna-
rare &n det genomsnittliga i data. (aa, s 24)

I denna studie har en stor mingd kvalitativa data samlats in.

Datainsamlingsmetoderna har bestdtt av dokumentstudier (dokumen-
tation och arkivmaterial) och intervjuer.

Déaremot har inte enkitundersdkningar anvints eftersom de kanne-
tecknas av att objekten understks relativt ytligt och att undersokaren i
forvag maste vilja ut vilka aspekter hon/han dnskar att undersdka med
standardiserade fragor. Jag har istillet anvant mig av strukturerade inter-
vjuer med Oppna fragor eftersom det var svart att gora entydiga beskriv-
ningar av det jag undersdkte. Andra skil till att anvdnda intervjuer har
varit att det finns mojligheter att under pagaende intervju kontrollera att
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intervjupersonerna forstdr fragorna samt att det finns mojligheter att stilla
foljdfragor och gé pa djupet med 6ppna fragor i fragestillningarna.

Andra studier (t ex Spangberg 1982, Dahlgren och Witt 1988) visar att
ledande befattningshavare inom storre koncerner ofta dr villiga att stilla
upp i personliga intervjuer. I bdda dessa studier stillde samtliga utvalda
intervjupersoner upp. Eftersom alla stillde upp kan det ses som ett bevis
pa att intervjupersonerna blir mer intresserade/engagerade att delta i
undersdkningar om de intervjuas &n om de skall fylla i ett frdgeformular.
Det innebir i sin tur storre mdjligheter att undvika bortfall (externt och
internt), vilket kan vara sérskilt viktigt for undersdkningar av den typ jag
har gjort: totalundersdkningar med ett litet antal intervjupersoner.

Gemensamt for dessa undersdkningar ar att forskarna har fatt fram
undersokningsdata pa mycket detaljerad nivd och erhdllit forstielse for
hur beslutsprocesser gér till inom ett foretag. Valdelin valde ocksd en
kvalitativ metod fér datainsamling till sin understkning av beslutspro-
cessen vid produktutveckling. Ett av motiven for detta var féljande:

Det finns objekt som dr mycket svdra att fanga in med andra in kvalita-
tiva procedurer. Sddana svdrfingade objekt dr t ex beslutsprocesser, linga
ekonomiska forlopp eller sociala normers natur och betydelse. Vid studier
av dylika objekt dr kvalitativa datagenererande procedurer ofta de enda
mdjliga. (aa, s 53)

Intervjuerna har varit den dominerande datainsamlingsmetoden i
denna studie eftersom jag 6nskade ett engagerat deltagande fran intervju-
personerna och eftersom jag undersdkte ett beslutsmoment.

2.2.4 Trovirdigheten i undersokningen

Tva centrala begrepp inom samhillsvetenskaplig forskning &r reliabilitet
och validitet for att beskriva en undersdknings trovardighet. En klassisk
definition p& de bada begreppen finns i Rosengren (1971, s 88):
"Reliabilitet i en mitning definierar vi som frénvaro av slumpmissiga
eller osystematiska mitfel. Validitet kan definieras som franvaro av
systematiska miitfel. Att matinstrumentet miéter vad det dr avsett att miita,
och ingenting annat, &r ett annat vanligt satt att definiera begreppet".
Norén (1990, s 2) behandlar fallmetodens trovirdighet och menar att
det "handlar om utférande och 6verférbarhet och stiller stora krav pa
oppenhet och arlighet av forskningsprocessen och materialet". Norén
anser att det &r viktigt att ldsaren kan folja arbetets olika steg for att kunna
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bedéma hur studien har utférts med avseende pé validitet och reliabilitet
och formedlingen av forskningsresultatet. Detta kallar Yin (1989) for att en
beviskedja etableras mellan forskaren och ldsaren. Frenckner (1986) talar i
detta sammanhang om en snitslad bana dir mottagaren, men dven forska-
ren sjilv, kan folja olika védgval i forskningsprocessen.

Norén (1990, s 4) skriver: "Varje forskare maste hitta sitt eget sitt att
handskas med frdgan om trovirdighet". Mitt sétt att formedla trovardig-
heten for denna studie har varit att i resten av kapitlet, relativt detaljerat,
beskriva hur jag praktiskt har genomfort undersdkningen. Jag kommer
sdledes inte att diskutera begreppen reliabilitet och validitet i nagot
separat avsnitt.

2.2.5 Kort sammanfattning av metodvalet

Genomgangen i féregdende avsnitt pekar mot att jag skulle anvénda en
praktikfallsstudie. Foljande skl talar for detta:

« anvindningen av Ostmans synsitt pa ekonomisk styrning
o den begrinsade teoribildningen inom omradet
¢ kravet pd huvudsakligen kvalitativa data

o forekomsten av styrmedlen inom komplicerade processer.

2.3  Urval och datainsamling

I detta avsnitt redogdr jag for hur urvalet av foretag gjordes samt hur
datainsamlingen inom dessa genomférdes.

2.3.1 Val av studieobjekt

Undersdkningen har varit inriktad pé effekter av redovisningsmatt inom
bolagiserade enheter. Enligt Holmberg (1990) &dr det fraimst enheter inom
stora foretag som har bolagiserats. For att kunna uppfylla studiens syfte,
var det darfor nddviandigt att vilja stora foretag med underenheter som
hade ansvar for finansiella uppgifter. Ett nskemdl var ocksd att vilja
system med viss mognad, eftersom det kan gi en tid innan effekter av
redovisningsmatt framkommer. Foljande kriterier har varit avgtrande vid
val av studieobjekten:
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o foretagen skulle vara stora och indelade i underenheter med kompletta
resultat- och balansrikningar

o enheterna skulle ha ansvar for finansiella uppgifter

o enheterna skulle styras med samma matt som fristiende foretag, dvs
resultat efter finansiella poster och nettoresultat

o enheterna skulle ha ett avkastningskrav pa sysselsatt och eget kapital
» enheterna skulle ha ett (internt) skattekrav
¢ enheterna skulle ha varit bolag i minst tva ar.

Undersokningen har i princip begransats till foretag som ombildat
divisioner till bolag (eller ddirmed jamforbara organisatoriska bildningar)
och dérmed foljt en utveckling dir enheterna successivt fatt skat ekono-
miskt och finansiellt ansvar. Darmed har t ex investmentbolag som redan
frén boérjan byggts upp i en bolagsstruktur fallit utanfér studien.

2.3.1.1 Val av medverkande foretag

Fyra foretag har valts ut for att medverka; Alfa-Laval AB, Telefonaktie-
bolaget LM Ericsson, Sandvik AB och Stora Kopparberg Bergslags AB
(Stora). Dessa fyra foretag uppfyller samtliga de kriterier som stilldes upp
for val av foretag till undersdkningen.

Det forsta foretaget som valdes ut till studien var Alfa-Laval 1986. Jag
hade sedan 1980 varit anstélld inom foretaget och ledningen var villig att
delta. Ovriga tre foretag valdes ut slutgiltigt hdsten 1989 pa fsljande sitt.

En uppsatsgrupp vid Handelshogskolan i Stockholm undersékte som-
maren 1989 i vilken utstrackning svenska storforetags operativa finansfor-
valtning har utvecklats mot internbanker (Nyrerod, Werner & Widstrom,
1989); det uppstod da en mojlighet att samla in mer information om
storforetagens redovisningsmatt. Undersdkningen genomférdes som en
enkitundersokning till samtliga foretag pa borsens Al-lista. Enkéten inne-
holl bl a fragor om resultatmétt och hur finansfunktionen var organiserad
inom foretagen. Enkitens sista fyra fragor konstruerades speciellt for min
studie och behandlade bl a intern utdelning och skatt, vilket uppsats-
gruppen inte behandlade, utan frdgorna fanns med endast for att finna
foretag som uppfyllde samtliga uppstillda kriterier.

Fyra foretag valdes ut efter det att enkiterna studerats. Darefter
undersoktes respektive bolags styrsystem efter de kriterier som hade
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stéllts upp for medverkande foretag, varefter Ericsson, Sandvik och Stora
valdes. Med detta val av foretag kom gruppen att innehdlla koncerner
med olika organisationsstruktur enligt féljande.

Inom Alfa-Laval var enheterna svenska kommissionirsbolag som
bedrev rorelse i kommission for Alfa-Laval AB och uppfyllde kraven
enligt Lagen om statlig inkomstskatt 2:2. Avrékning skedde en géng per ar
infor arsbokslutet.

Inom Ericsson var enheterna rorelsedrivande dotterbolag till
Telefonaktiebolaget LM Ericsson, forutom en enhet som var kommissio-
nérsbolag till moderbolaget. Dotterbolagen var redan frén borjan bolag
och sdledes inte divisioner som ombildats till bolag.

Inom Sandvik var enheterna organiserade som statistiska globala
affirsomriden. Affirsomrddena var av operativ struktur utan ndgon legal
forankring. De svenska enheterna var kommissiondrsbolag till Sandvik AB
och samtidigt huvudkontor inom sina respektive affirsomraden. Den
organisation som studerades inom Sandvik pdminde om underkon-
cernerna inom Stora (se nedan) med det undantaget att affirsomrddena
inom Sandvik var operativa. De svenska bolagscheferna var samtidigt
affirsomrddeschefer med direktkontakter med de dotterbolag som
sorterade in under affirsomradet. De enheter som pd detta sitt tillhérde
ett affirsomrdde, var bolag, alternativt uppdelade bolag, inom ett
dotterbolag. Som framkommer i kapitel 4, bolagiserades hela Sandvik-
koncernen 1984 samtidigt som affarsomradesorganisationen infordes. Den
ekonomiska redovisningen inom Sandviks affarsomrdden sammanstélldes
som en "konsolidering" av hela affirsomrddena si att en resultat- och
balansrakning stédlldes upp per affirsomrade. Redovisningsinformationen
hanterades sdledes som om affirsomrddena var underkoncerner.

De studerade enheterna inom Stora var organiserade som underkon-
cerner till Stora Kopparbergs Bergslags AB. De bestod i sin tur av ett antal
dotterbolag.

For enkelhetens skull kommer de undersdkta enheterna att kallas
"bolag" i den fortsatta framstallningen oavsett juridisk form och organisa-
tionsstruktur. De respektive moderbolagen kommer att bendmnas
"féretag". Bolagen &4r siledes enheter inom de olika koncernerna.

Resultatenheter kan vara artificiella eller naturliga (se tex Hansson
och Skarvad, 1989). Indelningen gors efter resultatenheternas mojligheter
att paverka sin forsdljning. De artificiella enheterna har sin huvudsakliga
fakturering till interna kunder och deras resultat blir dirmed beroende av
internprissittningen. De naturliga resultatenheterna har daremot huvud-
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delen av sin forsdljning till externa kunder och deras resultat paverkas
darmed av den externa marknaden.

Bolag som var naturliga resultatenheter och hade genomfort minst tva
arsbokslut valdes eftersom system med en viss mognad &nskades. Inter-
vjupersonerna skulle ocksa ha haft mgjlighet att sitta sig in i systemets
utformning. Vissa avvikelser mot ovanstdende gjordes dock. En enhet som
hade sin verksamhet forlagd till ddvarande Visttyskland utesldts pa
grund av att den inte anvinde sig av samma redovisningsprinciper som
ovriga enheter inom den aktuella koncernen. Dessutom valdes de enheter
bort vars huvudsakliga verksamhet var inriktad mot interna kunder, dvs
de artificiella resultatenheterna, vilket innebar att koncernernas bolag for
t ex intern service som data och underhdll inte medtogs i studien. Flera av
de enheter som valdes bort var enfunktionella, i vissa fall med endast ett
tiotal anstillda.

Inom Alfa-Laval, Ericsson och Sandvik bedrev de valda enheterna
operativ verksamhet direkt under moderbolagsniva. Daremot bedrev inte
alltid Storas underkoncerner operativ verksamhet direkt under moderbo-
laget Stora Kopparbergs Bergslags AB. Det var darfor nddvindigt att i tva
fall inom Stora ocksa vilja enheter inom en underkoncern for att fa svar
pa hur bolagen inom dessa underkoncerner arbetade operativt med de
studerade matten.

Totalt valdes 25 bolag, vilket i princip ar ett totalt urval fran de fyra
koncernerna med ovanstaende undantag;:

Alfa-Laval 5
Ericsson 6
Sandvik 5
Stora 9
Summa 25

Tabell 2.1 Antal utvalda bolag inom
respektive koncern

Inom respektive underenhet valdes VD och ekonomichef/direktdr ut
for intervju, eftersom dessa befattningshavare var de enda som var direkt
berérda av de studerade redovisningsmdtten. De personer som var
anstidllda under undersdkningsperioden valdes, och ingen person nekade
att delta, sa antalet intervjupersoner ir saledes 50.
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I tva fall valdes andra personer ut &n de som fran borjan var tinkta att
ingd. I det ena fallet hade en VD fétt en ny befattning som chef for ett
utldndskt dotterbolag inom samma koncern och var svér att nd. Av tids-
skl valdes da i stillet vice VD. Denna person hade tidigare haft som
arbetsuppgift att arbeta tillsammans med den bortvalde VDn i ekono-
miska frdgor. Vice VDn kunde dérfor formodas kinna vil till hur bolaget
och dess chef agerade i olika situationer som berdrde bolagets ekonomiska
rapportering.

I det andra fallet skulle en VD for ett bolag bli koncernchef och hade
av tidsskil svart att stilla upp for en intervju. I detta fall valdes afférs-
omrédescontrollern som fick iklada sig VD- rollen. Aven denna person
hade till arbetsuppgift att assistera bolagschefen i fragor som rorde enhe-
tens rapportering. Personen var dessutom VD i en enhet som samarbetade
mycket med bolaget i fraga och det troliga ar att han hade kinnedom om
hur en VD agerar i de fragor jag undersokte.

Dessa tva ersdttare har i min resultatredovisning kodats som
verkstillande direktdrer. Detta spelar roll for vissa enskilda delar vid
resultatredovisningen, men da kommer detta att anges.

Valet av VDar medforde att en person fran varje koncernledning kom
att inga i denna grupp. For att inte i onddan stdra &vriga personer i foreta-
gens koncernledningar, fick dessa fyra &ven representera de olika
koncernledningarna. Under intervjuerna med dessa fyra personer stilldes
speciella fragor som intervjupersonerna fick svara pd som representanter
for respektive koncernledning.

2.3.2 Datainsamling

I avsnittet beskrivs de skrivna dokument som har anvints, hur
intervjuerna har planerats och genomforts samt exempel pa vissa
iakttagelser som gjordes under intervjuerna.

2.3.2.1 Skrivna dokument

Den fdrsta studien, den inom Alfa-Laval, startade redan 1986 med en
kartlaggning av foretagets ekonomiska styrsystem. Under denna fas
studerades ett stort skriftligt material frin féretaget sisom meddelanden
och handbdcker som behandlade det ekonomiska styrsystemet. Under
kartldggningsfasen intervjuades ocksd personer inom de centrala koncern-
staberna ekonomi, finans och skatter. Dessa intervjuer gjordes utan frige-
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formulér, intervjupersonerna fick beskriva styrsystemen sjalva. Under
dessa intervjuer erholls mycket skriftligt material, personliga arbetspapper
och diverse utkast. Syftet med dokumentationsstudien var att beskriva
foretagets ekonomiska styrsystem och vilka motiv som 1ldg bakom dess
utformning. Jag lade ner mycket tid pd detta arbete eftersom jag var
osiker pd om min praktiska bakgrund hade péaverkat min bild av
systemet, och eftersom jag dnskade att f4 en objektiv kartliggning av sys-
temet, utifran ett forskarperspektiv.

Kartlaggningen av foretagets styrsystem lidg sedan till grund for
utformningen av ett frageformulir som anvidndes under de personliga
intervjuerna.

Efter det att intervjufragorna hade konstruerats, testades dessa pa tre
ekonomichefer inom Alfa-Lavals affirsomrdde SattControl. Detta med-
férde en del omarbetningar av intervjuguiden, fraimst vad géllde kunskap-
sfrdgorna och ordningsfdljden mellan fragorna.

Darefter genomfordes den forsta studien i Alfa-Laval. Samtliga
kommissionirsbolag som hade genomfért minst tva arsbokslut valdes ut.
Totalt valdes 34 intervjupersoner fran 14 bolag ut.

Av de 14 studerade bolagen var 9 artificiella resultatenheter medan 5
var naturliga. Endast de 5 naturliga enheterna valdes senare ut till huvud-
studien pa grund av att de hade en hdgre grad av sjalvstandighet, dvs de
kunde avstd fradn att kopa alternativt sdlja internt. Enheternas arbets-
situation pdminde sdledes mycket om ett externt marknadsférhéllande,
trots att de ingick i en stdrre organisationsstruktur.

P& motsvarande satt som for Alfa-Laval insamlades material om de
dvriga tre koncernernas ekonomiska styrsystem. Aven inom dessa koncer-
ner intervjuades personer fran centrala staber.

Den intervjuguide som konstruerades efter kartliggningen av Alfa-
Lavals ekonomiska styrsystem anvindes ocksa, med nddvindiga anpass-
ningar (viss terminologi etc), i de tre ®vriga koncernerna. Spréket i
fragorna var enkelt och anpassat till respektive koncerns vokabulir, t ex
rapportnamn eller beteckningar. Intervjuguiden har alltsa varit i stort sett
densamma inom alla fyra koncernerna, vilket har underlittat jamforelser
mellan féretagen.

Under de personliga intervjuerna har &ven ett stort skriftligt material
erhdllits fran de olika underenheterna. Detta material har bestitt av
organisationsscheman, resultatrapporter, avtal mellan enheter, diverse
aktivitetsprogram, korrespondens, handskrivna personliga anteckningar
eller funderingar m m.
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2.3.2.2 Personliga intervjuer

Intervjuerna kan delas in i tvd grupper; intervjuer med personal fran
koncernstaber och foretagsledning (avsnitt 2.3.2.3) samt intervjuer med
personer fran bolagen (avsnitt 2.3.2.4).

2.3.2.3 Intervjuer med koncernstaber och foretagsledning

Inom respektive koncern valdes en kontaktperson ut, ekonomidirektor
alternativt finansdirektor. Ett forsta mote mellan mig och denne arrange-
rades. Vid dessa moten beskrevs projektet mer utforligt an vid de tidigare
kontakterna. Kontaktpersonerna redogjorde framst for sina respektive
koncerners historik, organisation och bolagisering (motiv och genom-
forande). Vid dessa mdten planerades nér intervjuerna skulle genomfodras
inom respektive koncern sa att dessa inte skulle storas av t ex budget- eller
arsbokslutsarbeten. Vid motena hinvisade kontaktpersonerna till ett antal
personer som hade god kunskap om systemens utformning. Ofta var
dessa personer gamla trotjanare eller personer som hade haft ett
avgorande inflytande vid bolagiseringsprocessen. Jag fick fria hinder att
kontakta dessa personer helt efter behov och énskemal.

Efter det att personalen inom koncernstaberna hade intervjuats skrev
jag en PM om foretagens ekonomisystem. Denna PM skickades till respek-
tive koncerns kontaktperson och &vriga nyckelpersoner som jag knutit
kontakt med. I samtliga fall korrigerades min ursprungliga PM.

Efter det att kartliggningen av respektive koncerns ekonomisystem
var avslutad, valde jag ut de bolag och de personer inom dessa jag
onskade intervjua. Dessa uppstillningar presenterades darefter for
respektive kontaktperson, som godkénde dem.

2.3.2.4 Intervjuer med personer inom bolagen

Nedan redovisas hur jag forberedde intervjuerna och hur dessa genom-
fordes.

2.3.2.4.1 Forberedelser

Innan jag tog kontakt med intervjupersonerna skickade jag ett forslag pa
ett introduktionsbrev till respektive kontaktperson. Samtliga kontakt-
personer korrigerade detta forslag sa att det skulle passa respektive kon-
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cerns specifika situation. Brevet innehdll en presentation av forsknings-
projektet och uppmanade de utvalda personerna att samarbeta med mig
for att basta mojliga resultat skulle uppnds. Brevet innehdll ockséd upp-
gifter om att de individuella svaren skulle behandlas konfidentiellt och att
ingen, vare sig pa foretagsniva eller bolagsniva skulle fa ta del av enskilda
svar, se bilaga 1.

Jag forberedde varje intervju genom att ldsa in skriftlig information om
respektive enhet fran t ex arsredovisningar. Dessutom hade jag inf6r inter-
vjuerna med stabspersonalen skaffat information om bolagens historiskt
viktiga hidndelser, storre investeringar, omorganisationer, personalfragor,
verksamhet m m. Jag hade ocksé fatt uppgifter om de personer som skulle
intervjuas. Dessa uppgifter har framst bestdtt av vilken utbildning respek-
tive personer hade, t ex ingenjor, ekonom, jagmastare, hur ménga ar inter-
vjupersonerna hade arbetat inom respektive koncern; vilka arbetsupp-
gifter hon/han hade haft tidigare etc. Uppgifterna var bra att kénna till for
att kunna planera foljdfragor.

Av de 50 intervjuer som redovisas i huvudstudien har 42 4gt rum i
intervjupersonernas arbetsrum eller nérliggande konferensrum. Detta har
inneburit att det har funnits tillgang till material som intervjupersonerna
har velat hénvisa till eller visa exempel pa under intervjuerna. I ménga fall
har jag tagit kopior av visade dokument. Av dvriga &tta intervjuer har sex
dgt rum pa intervjupersonens nya arbetsplats (som i fyra fall varit inom
samma koncern), en i intervjupersonens hem samt en pd Handelshog-
skolan.

2.3.2.4.2 Intervjusituation

[ fallstudier hidvdas ibland att det &r forskaren som &r den storsta killan
till fel (se t ex Norén, 1990). I detta avsnitt skall jag beskriva hur jag vid
intervjuerna forsokte forebygga att mina matningar belastades med tilifal-
liga fel. Mitt upptradande vid intervjuerna dverensstimmer val med de
rad som Emory och Cooper (1991) ger i kapitel 10 om "friendly
relationship" for att fd intervjupersoner att tala under personliga
intervjuer.

Jag bokade sjilv in intervjuerna med respektive intervjuperson, och
oftast direkt per telefon. De fick alltid féresld datum och tid f6r intervjun.
Vid dessa tillfdllen sade jag ocksé att intervjun kunde ta ganska lang tid,
sé att de avsatte rejilt med tid.
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For att slippa stress och andra orosmoment under intervjuerna,
bokades flera intervjuer om. Vid t ex ett tillfalle hade de kollektivanstillda
en morgon fatt reda pa att deras arbetsplats eventuellt skulle liggas ner.
Detta ledde till att personalen hade kréavt ett storméte med bolagschefen.
Naér jag tva timmar fore stormétet kom till bolagschefen, insag jag att han
hade helt andra tankar i huvudet &n mina intervjufragor, varfoér jag
bokade om intervjun.

Jag var vil paldst om respektive enhet vid varje intervjutillfille av tva
skil. For det forsta, for att kunna visa den intervjuade att jag kidnde till de
viktigaste hdndelserna for enheten, dess kiarnverksamhet, detaljer i styr-
system, stora investeringar och resultatutveckling. Detta for att intervju-
personen skulle inse att det inte gick att limna vilka svar som helst till
mig och for att de skulle ta min understkning pa allvar. For det andra, for
att kunna stilla relevanta foljdfragor.

Fére varje intervju frdgade jag om det var tilldtet att anvénda
bandspelare. Ingen person nekade detta.

Varje intervju borjade med ett inledande frdgeavsnitt om respektive
enhet, for att darefter 6vergd till mer detaljerade avsnitt. Tanken var att
intervjuerna skulle kdnnas som en naturlig helhet. Under de inledande
frigorna tillits intervjupersonerna att tala mycket fritt, vilket var
vardefullt for att jag skulle f& en helhetsbild av intervjupersonen och
respektive enhet.

Intervjuguiden innehdll 6ppna frdgor som inte styrdes av svarsalter-
nativen. Intervjupersonerna beskrev i detalj hur de upplevde olika
redovisningsmatt i olika situationer. Sannolikt blev dessutom intervjun
mer engagerande bdde for intervjuaren och intervjupersonen nér den
genomfordes i form av en dialog. Intervjupersonerna kunde ocksa fraga
om innebdrden i en fraga nir de inte forstod den.

Intervjupersonernas kunskaper om respektive koncerns ekonomiska
styrsystem var av stor betydelse for undersSkningen. Det maste
framhallas att kunskapsfrigor &r svira att stilla, framforallt till den
kategori befattningshavare som ingick i denna studie. Fragorna stélldes
inte sdsom vid en muntlig tentamen, utan med lite tveksamhet och
osidkerhet, for att de inte skulle uppfattas som stétande.

Intervjuerna tog i genomsnitt 1,5 timmar for personer inom bolagen.
Intervjuerna av stabspersonal varierade mycket i frdga om tid, frdn kanske
10 minuter med en person som handhade investeringar till en hel dag for
en person som beskrev en hel koncern.
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Foérutom det intervjupersonerna berdttar uppstir en annan typ av
datakilla automatiskt vid intervjuer pd en arbetsplats, nidmligen vissa
iakttagelser. Det dr uppenbart att det &r mycket enklare att forstd det som
studeras om man samtidigt har vistats i den aktuella miljon och dérmed
kan bilda sig en uppfattning om atmosfiren inom t ex ett bolag,.

En annan form av iakttagelser &r t ex kroppssprék, som inte kan spelas
in pad en bandspelare. Nér en intervjuperson t ex pekar mot en pappers-
korg vid fragor angdende centralt utskickade dokument, 4r det inte svért
att forstd vad personen menar dven om inte ett enda ord sigs.

24  Bearbetning av datainsamlingen

Bearbetningen av det insamlade materialet leder fram till resultatet av
praktikfallsstudien, de skrivna praktikfallen. Detta avsnitt redovisar hur
jag har gatt till viga vid denna bearbetning.

Bearbetningen har genomforts pad tva olika sédtt och vid tva olika
tidpunkter. Inledningsvis bearbetades de intervjuer som gjordes med per-
soner frdn koncernstaberna. Den dvriga materialbearbetningen har framst
avsett de inspelade intervjuerna men ocksd det skrivna material som
samlades in under intervjuerna.

Jag gjorde samtliga intervjuer sjilv. Av dessa har 77 spelats in pa
bandspelare, fordelat enligt foljande: inom SattControl 3; Alfa-Laval 34,
varav 10 har anvénts i huvudstudien; Ericsson 12; Sandvik 10; Stora 18.
Samtliga intervjuer utom testintervjuerna inom SattControl (som doku-
menterades i stolpform) har skrivits ut mer eller mindre ordagrant. Dess-
utom tillkommer cirka 15 intervjuer som gjordes bland personer pa central
niva. Dessa spelades inte in pa band.

Den genomsnittliga tiden fér de inspelade intervjuerna var cirka 1,5
timmar, vilket innebar att den sammanlagda inspelningstiden blev cirka
115 timmar. Intervjutiden for de personer som ingar i huvudstudien upp-
gick till cirka 75 timmar sammanlagt.

Av de inspelade intervjuerna limnades 30 stycken till en skrivbyra
som skrev ut dessa ordagrant pa disketter. Av de 47 intervjuer som jag
sjalv skrev ut gjorde jag redan vid avlyssningen en virdering av
relevansen i materialet i forhallande till studiens syfte och teoretiska
referensram. Vérdering av relevansen i datainsamlingen &r av naturliga
skal subjektiv. Nar jag bearbetade intervjuerna som hade skrivits ut pa
skrivbyran, lyssnade jag igenom banden samtidigt som jag foljde texten pa
dataskdrm. Vid denna avlyssning gjorde jag en motsvarande vardering av
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relevansen i materialet samtidigt som jag kontrollerade eventuella
felskrivningar.

Dérefter har en sortering gjorts per intervjuperson och per fraga.
Sorteringen i badde vertikal och horisontell ledd har underlittat arbetet
med intervjuerna, dd jag valt att redovisa empirin per friga eller
frdgeomréde. Jag har ocksé kunnat arbetat med sokfunktionen i det ordbe-
handlingsprogram som intervjuerna skrevs in i.

Under bearbetningen av intervjuerna gjordes en kritisk granskning av
deras tillforlitlighet. Redan under intervjuerna stilldes foljdfragor for att
gora vissa avstimningar. Avstimningar har ocksd skett under bearbet-
ningen av intervjuerna fér kontroll av vissa uttalanden m m. Vissa komp-
letteringar har ocksd gjorts direkt med intervjupersoner och koncern-
staber.

Ingen av intervjupersonerna har fatt ta del av de utskrivna bandupp-
tagningarna eftersom de var alltfor langa for att lasas. Ingen av intervju-
personerna har heller kréavt detta.

Utifran det sorterade och bearbetade materialet skrevs praktikfallen ut.
Men som Valdelin (1974, s 60) menar &r de skrivna praktikfallen inte
nagon teori utan: "De 4r undersokningens resultat och utgor ingen teori -
de ska bilda underlag for teorigenerering och de kan stillas mot tidigare
etablerade 'teorier'.."

Utkast till avhandling har ldamnats till kontaktpersoner inom respek-
tive koncern for utlitande om framst fallbeskrivningarna. Dessutom har
jag onskat synpunkter pa arbetets helhet, pd grund av att de medverkande
foretagen inte d&r anonymiserade. Lundahl och Skdrvad (1992) menar att
ndr ingdende fall inte &r anonymiserade, uppfattas dessa manga génger
som mer intressanta och verkliga, vilket ocksa &r min personliga uppfatt-
ning. Forfattarna menar daremot att 6ppna fall kan bli ytliga d4 kontro-
versiella och intressanta data ur forskningssynpunkt kan saknas. Jag anser
inte att mina fall har blivit ytligt behandlade nir dessa har redovisats
oppet. Ett satt att komma ifrédn ytligheten har varit att redovisa fallen till-
sammans och inte ett och ett. Jag har ocksd tagit med ett antal citat direkt
frén intervjupersonerna for att lasaren skall kidnna nérhet till fallen. Dessa
citat &r d4 anonyma. Endast pd nagra fa stillen har jag redovisat resultaten
anonymt, och uteldmnat t ex en koncerns namn i sammanhanget.
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2.5 Datatolkning

I understkningen har tre olika typer av datatolkningar skett vid olika
skeden i undersdkningen.

Den forsta typen av tolkning bestod av att jag redan under intervju-
erna gjorde en bedémning av tillforlitligheten i lamnade svar och om
intervjupersonerna hade forstitt frdgorna. Eftersom jag var forberedd
kunde jag visa intervjupersonerna pa ett tidigt stadium att jag kunde
beddma lamnade svars relevans. For att undvika missforstdnd i fragorna
var spraket enkelt och anpassat till respektive koncern.

Nedan redovisas i tvd separata avsnitt hur de insamlade uppgifterna
anvindes till en andra och tredja tolkning: den andra vid utskriften av
praktikfallen, den tredje vid jamforelsen med tidigare teori.

2.5.1 Skrivning av praktikfallen

Efter det att intervjuerna hade genomforts, sorterades svaren i bdde verti-
kal och horisontell ledd. Dessa svar har sedan varit underlag till de
skrivna praktikfallen. Vid denna bearbetning, som &r en form av kodning,
valde jag ut information som jag ansdg var relevant att inga i de skrivna
fallbeskrivningarna relaterat till studiens syfte och analys. I ett senare
skede har dven fallbeskrivningarna blivit utsatta fér tolkning.

I fallbeskrivningarna, som redovisas i kapitlen 4-6, har jag utan att
lagga in nagra egna vérderingar beskrivit de studerade féretagens organi-
sation och styrsystemens utformning, for att en ldsare skall kunna forsta
vad jag studerat.

Jag har beskrivit de studerade redovisningsmatten och processerna
kring dessa. Jag har ocksa valt ut data kring hur aktdrerna inom de stude-
rade bolagen uppfattade méatten och vilka kunskaper de hade om matten
samt vilka dtgarder som hade vidtagits, vad som faktiskt hade hént, darfor
att systemen var utformade som de var.

Vid redovisningen av empirin, har jag valt att redovisa frekvenser av
lamnade intervjusvar, pa olika satt. I vissa fall har resultaten redovisats i
exakt antal, dir jag ansett detta vara av betydelse, tex i tabeller, ibland
dven tillsammans med procentangivelser. I andra fall har svaren redo-
visats i ungefarliga storheter sdsom tex "nigra fd intervjupersoner",
"ungefar hilften", "de allra flesta".

Att inte redovisa intervjusvaren i exakt antal, kan motiveras med att
nyanserna i svaren var sma och att jag dérfor har sammanfort likartade
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svar i olika grupperingar. Att d ange en exakt siffra skulle ge en falsk bild
av exakthet. Min personliga uppfattning &r att redovisade resultat i form
av antal och procentsatser litt blir tungt att ldsa och hélla reda p4, i syn-
nerhet nir antalet redovisade svar &r stort. Darfor har jag valt att redovisa
empirin pd dessa alternativa sitt.

2.5.2 Tolkning av de skrivna praktikfallen

I avsnitt 2.2, ndimnde jag att syftet med denna avhandling &r att generera
ny kunskap om bolagiserade koncerner, genom tillimpning och prévning
av effektsynséttet. Normann (1976) menar att ndr man vill utveckla ny
teori dr det nddvéndigt att fallbeskrivningar jamférs med ndgonting. Han
anger fyra jamforelseobjekt:

andra fall

formella teorier

idealtillstdnd och idealtyper

traditionella normer och forestillningar.

Lindgren (1980, s 2:1) anser ocksd att det &r viktigt att ha ett jamfo-
relseobjekt vid fallstudier, "ehuru annars ett praktikfall endast skulle tjana
syftet att vara en beskrivning, alltsd ej anvdndas for analys och/eller
begreppsutveckling".

I min analys har jag gjort tva typer av jamforelser mot de skrivna
praktikfallen.

Den forsta jamforelsen har gillt likheter och olikheter mellan koncer-
nerna och deras enheter i de studerade redovisningsmatten och sittet de
anvants pa.

For det andra har jag jamfort praktikfallen med den formella teorin (se
kapitel 7). En utgangspunkt vid praktikfallsstudier &r namligen forskarens
referensram kring det omrdde hon/han studerar. Min referensram
beskrivs i kapitel 3 och grundar sig framst pa tidigare teorier i &mnesom-
radet beteendeinriktad redovisningsteori.

Normanns tredje typ av jamforelseobjekt mellan ett idealtilistind och
idealtyper har jag inte arbetat med. Idealtillstindet behover inte finnas i
sinnevirlden for att diskuteras eller anvindas som jamforelseobjekt. Som
ett exempel pa jamforelseobjekt under denna rubrik anger Normann den
byrakratiska organisationsformen.

28



Exempel pd Normans fjarde punkt &r rationellt beslutsfattande inom
mikroteorin, vilket forutsétter perfekt information for att uppfylla opti-
mala mal for berdrda aktorer. Nagra jamforelser mot traditionella normer
och forestillningar har jag inte gjort i studien. Det finns inte heller nagra
normer for styrning av "bolag".

Enligt Lindgren (1980, s 3:3) &r det utmirkande for praktikfallstolkning
"tendensen att generalisera ifrdn den beskrivna situationen". Det &r alltsa
inte praktikfallet som generaliseras, utan resultatet av tolkningen.

Lindgren menar vidare att man vid praktikfallstolkning férsdker sam-
manstilla materialet pa ett meningsfullt satt genom att

o generalisera eller
o betona sérskiljande omstindigheter.

I min studie har jag forsokt hitta omstindigheter som gér att generali-
sera. Dessutom har jag forsokt lyfta fram uppfattningar eller sérskiljande
omstindigheter som delas av madnga intervjupersoner och som jag, genom
att jamfora med olika jamforelseobjekt, har tyckt det verkar rimligt att
andra personer inom andra foretag skulle reagera lika infor. I detta sam-
manhang kan ocksa asikter som enskilda intervjupersoner har framfort
vara av stort intresse.

Vid generalisering &dr det enligt Lindgren (1980) sdledes mojligt att
anvdnda sig av den valda referensramen, trots att vissa avvikelser mot
den forekommer. I det motsatta fallet, nar forskaren helt avvisar fallen
mot den valda referensramen, &r det friga om mycket sérskiljande
omstédndigheter och fallen framstar som isolerade fran den valda referens-
ramen. Forskaren formar séledes inte att utveckla ny teori eller nya hypo-
teser fran den valda referensramen. Jag har i min studie inte avvisat fallen
mot den valda referensramen eftersom jag ansett att mina resuliat gatt att
generalisera och stilla mot den valda referensramen och darmed utveckla
ny teori inom omradet internredovisning och ekonomistyrning.

En fraga en forskare maste stilla sig &r hur ldngtgdende generalise-
ringar det gar att gdra. Jag har studerat betydelsen av ekonomiska styrsys-
tem inom bolagiserade koncerner. Det jag forsokt lyfta fram &r hur
intervjupersoner inom de studerade koncernerna upplevde och arbetade
med dessa system samt vilka effekter systemen har givit upphov till.
Déaremot har jag inte gjort nagra normativa uttalanden om hur dessa
system bor se ut eller skulle kunna forbittras.

Studien tar upp sambandet mellan den oberoende variabeln ekono-
miskt styrsystem, den inskjutna variabeln ekonomisk inriktning och den
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beroende variabeln vidtagna atgérder. Vid en analys av praktikfall som
bygger pa orsakssamband 4r det viktigt att ta hansyn till alla faktorer som
har betydelse vid tolkningen. Enligt Normann (1976) &r det viktigt att
forskaren ocksa tar fram sddana omsténdighetsdata vid tolkningen. Denna
typ av data kan inte direkt relateras till den beskrivna processen men kan
dnda ha stor betydelse vid tolkningen. Lindgren (1980, s 6:8) anser att vid
tolkningen av ett fall "maste d&ven omstindigheter som radde vid tidpunk-
ten foér studien men som kanske ej dr av varaktig karaktir ocksa beaktas".
Denna typ av data kallar Lindgren hjdlpfakta t ex personalbyten, resultat-
utveckling for en enhet, som kan leda till att vikten av vissa redovisnings-
matt férandras tillfalligt.

Det &r saledes viktigt att bestimma hur langt ett orsakssamband gar att
faststilla. Jag har vid mina forklaringar inte gatt lingre an vad Ostman
(1977) gjorde. 1 avsnitt 3.5.2.2 beskrivs hur Ostman forklarar orsakssam-
bandet mellan det ekonomiska styrsystemet, ekonomisk inriktning och
vidtagna atgarder. P4 motsvarande sitt som Ostman, har Nilsson (1990)
och Charpentier (1992) forklarat orsakssamband for ekonomiska styrsys-
tem inom ekonomistyrningen.
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KAPITEL 3

Teori

Denna avhandling handlar om férdndringar av uppgifter och redovis-
ningsmatt, samt effekter darav, nar divisioner inom moderbolag ombildas
till dotterbolag (alltsd nér de enligt hdr anvand terminologi bolagiseras).
Den handlar darmed om fragor som under lang tid varit centrala for séval
den teoretiska som praktiska utvecklingen inom ekonomistyrningen.
Centrala begrepp har hér bl a varit ekonomiskt ansvar och pdverkbarhet.

Det inledande avsnittet, avsnitt 3.1, redovisar olika forskningsansatser
inom redovisningsteorin.

Dérefter ger avsnitt 3.2 en sammanfattning av de studier som gjorts av
bolagiseringsprocesser, t ex motiven bakom dessa processer och de for-
dndringar i bolagens uppgifter som blivit en foljd av detta.

Avsnitt 3.3 tar upp olika typer av ansvar inom ett foretag. I ekonomi-
styrningen anvdnds redovisningsmétt som skall vara relaterade till de
styrda enheternas uppgifter. Om uppgifterna forandras ar det darmed
motiverat att férandringen f6ljs upp med en motsvarande foréndring i
matten. Enligt litteraturen finns det olika huvudtyper av uppgifter, och
dessa motsvaras av matt som betecknar det ekonomiska ansvaret som
foljer av dessa uppgifter. Vid bolagisering handlar férandringen bla om
att komplettera ansvaret for rorelseaktiviteter med ansvar dven for finan-
sieringsaktiviteter och en motsvarande forandring av matten. Inom kon-
cerner begridnsas emellertid enheternas ansvar for olika uppgifter i olika
grad, och darmed varierar deras mojligheter till pdverkan. I teorin fram-
halls att enheter bara skall ansvara for det de kan paverka, sa en sddan
norm &r saledes i viss utstrackning relativ.
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Avsnitt 3.4 behandlar vissa centrala aktiviteter féor en bolagiserad
enhet.

Avsnitt 3.5 behandlar frdgan om vilka effekter &ndrade matt vid bola-
gisering leder till ndr dessa fangar upp fordndringar i uppgifter med
begrinsad mdjlighet till pdverkan. For dessa studier anvénds begrepp och
synsitt som utvecklats inom det s k effektsynsittet, som beskrivs i detta
avsnitt.

Avsnitt 3.6 tar upp de fragor som jag stillt till intervjupersonerna for
att fa information just om dessa effekter.

Ekonomisk styrning uppfattas i denna avhandling som att verksam-
heten i féretag &r pdverkad av en styrning dér vissa intressenter utifrin
mer eller mindre klart formulerade ekonomiska mal vidtar dtgarder som
avser att bidra till maluppfyllelse. I bilaga 2 redovisas de olika begreppen
inom ekonomistyrningen.

3.1 Vald forskningsansats och dess plats bland olika
inriktningar

I centrum for denna studie ligger frdgan om vilka effekter (i positiv och
negativ bemérkelse) som ekonomiska styrsystem vid bolagisering av kon-
cerner har - det s k effektsynsittet.

Traditionell redovisningsteori &r ofta normativ och kidnnetecknas av
att processer och matt konstrueras utifran sddana maéttekniska utgangs-
punkter som anvinds vid ekonomisk styrning, se Ijiri (1975). Det som
efterstrdvas vid mattkonstruktionen &ar att korrekt matning skall uppnas
och att matten skall 6verensstimma med dess olika métprinciper.

Med borjan i de anglosaxiska linderna vixte den beteendeinriktade
redovisningsteorin fram under 60- och 70-talet. Det berodde bl a pa att fler
maénniskor da fick ett ekonomiskt ansvar i samband med att storre foretag
decentraliserades och delades upp i ansvarsomraden, som delvis formule-
rades i redovisningstermer, t ex resultatansvar, se t ex Hopwood (1973),
Ostman (1973 och 1977).

Utmirkande for det beteendeinriktade synséttet 4r att man tar hdnsyn
till den interna ekonomiska styrningens problem och de processer dar
redovisningsmatten anvinds. Vid mattkonstruktionen beaktas saledes hur
anvédndarna av redovisningsinformationen upplever den, hur de tar emot,
accepterar och anvidnder den, samt vilken effekt méatten har pa bla
beslutsfattandet i foretagen.
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Beteendeinriktade studier av ekonomiska styrsystem och deras effekter
har bedrivits sedan 1950-talet. En mangfald oberoende och beroende vari-
abler har forekommit (se t ex Stedry, 1960, Hofstede, 1967 och Ostman,
1973). Aven om méngfalden siledes &r stor finns sldktskap mellan de stu-
derade variablerna, framfér allt i den allménna strukturen av modellerna.
De dr av typen

Y = £(X,A)

ddr Y &r beroende variabler, X oberoende variabler som behirskas av
studieobjektet (s k beslutsvariabler), och A andra variabler som har for-
klaringsvarde for funktionssambandet f. Beslutsvariablerna speglar
systemens utformning i olika avseenden. A-variablerna &r inskjutna vari-
abler av olika slag, t ex egenskaper hos aktorer eller foretags situation. De
beroende variablerna &r direkta eller indirekta matt pd den ekonomiska
effektiviteten i snédv eller vid bemirkelse. Hir kan observeras att som
Otley (1980) pdpekat har manga s k situationsberoende (contingency)
studier genomforts utan att beroende variabler explicit medtagits. Detta ar
en brist eftersom enbart studier av samband mellan olika beroende variab-
ler ger kunskap av begrédnsat varde.

En gren av det beteendeinriktade synséttet brukar i viss litteratur
kallas effektsynsittet, se Ostman 1980. Det som kidnnetecknar detta synsitt
ar att man vid mattkonstruktionen eller vid en fordndring i ett befintligt
ekonomisystem, stravar efter att de positiva effekterna av ett matt skall
Overstiga de negativa. Det 4r sdledes verkningarna av ett matt som sarskilt
beaktas vid detta synsatt. Ridgway (1956) kallar avsedda positiva effekter
for funktionella effekter och icke avsedda negativa effekter for dysfunk-
tionella effekter.

Det finns ocksa andra ansatser, t ex sddana som utgar frdn den socio-
politiska teorin som vuxit fram under de senaste 20 dren. Méanga artiklar i
tidskriften Accounting, Organizations and Society, som for dvrigt startade
1976, har just denna ansats, (se t ex Hopwood, 1987). Hir finns t ex teorier
som utgdr frén att foretagets organisation och redovisningens struktur
speglar kulturella faktorer i de samhillen dar foretaget verkar. Detta
inverkar t ex pd maktfordelningen i foretaget.

Vid dkad decentralisering kan det uppstd problem mellan central och
lokal niva inom foretaget pad grund av att ekonomistyrningen foréndras
och péverkas av faktorer i samhillet, t ex kultur. Dértill kommer att &ven
andra nérliggande faktorer inom ekonomistyrningen fériandras, tex att
datoriseringen okar. Men enligt den sociopolitiska teorin kan t ex omfat-
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tande lokala utbildningsansatser underlidtta anpassningsprocesserna och
detta kan bidra till att konflikter mellan aktorer pa olika organisatoriska
nivder undviks.

I denna studie ligger fokus pa de direkta effekterna av dndrade styr-
system vid bolagisering, dvs dndringar i beteenden och atgarder de adnd-
rade styrsystemen fort med sig.

Ostman har tidigare, i en empirisk studie, 1977, undersokt ekonomiska
styrsystem i storre divisionaliserade foretag. Han kartlade instillningen
bland ledande personer i divisioner som hade ett resultatansvar utan
nagra egentliga krav pa finansiella aktiviteter samt hur de arbetade med
styrsystemen.

Sedan dess har nya typer av organisationsstrukturer vaxt fram. I
Sverige har ett flertal svenska storforetag bolagiserats under 1980-talet,
samtidigt som styrsystemen har anpassats. Nar jag nu studerar ekonomi-
styrningen och dess effekter vid bolagisering har det varit naturligt for
mig att utgd fran Ostmans beteendeinriktade synsitt for att komplettera
tidigare studier med de nya typerna av ansvar och hur dessa upplevs
inom bolagiserade storforetag.

3.2  Bolagisering som styrform

Avsnittet inleds med en redovisning av ndgra motiv bakom bolagise-
ringen av stora svenska koncerner, avsnitt 3.2.1. Darefter foljer ett avsnitt,
3.2.2, som behandlar de tva olika bolagsformer som forekommer vid
bolagisering: kommissionarsbolag och dotterbolag.

3.2.1 Motiv till bolagisering

Flera borsforetag har under 1980-talet bolagiserat sina divisioner (se tex
Holmberg, 1990, och Eklund, 1992). Bdda dessa forfattare har genomfort
fallstudier om bolagiseringen av stora svenska foretag. I Holmbergs studie
ingick femton foretag. Hennes studie var inriktad pd hur bolagisering
kunde bidra till 6kad effektivitet ur ett foéretagsteoretiskt organisations-
perspektiv. Eklunds studie omfattade 21 foretag och huvudfragan var
vilka effekter en bolagisering fick pa arbetsriattslig lag och avtal.

Badda undersokningarna inleddes med motiven bakom f&retagens
bolagiseringar. Motiven dverensstimmer i mangt och mycket hos under-
sokningarna, vilket kanske inte dr sd underligt, nir det i flera fall ror sig
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om samma foretag som har undersotkts. Redovisningen nedan ir ett sam-
mandrag av de bdda studierns motiv till bolagiseringen.

Foretagen och dven divisionerna hade blivit for stora och komplexa.
Det var darfér omdjligt for VDn (koncernchefen) att sétta sig in i alla fra-
gor inom organisationen. Saledes talade bl a arbetsférdelningsskal for en
omorganisation. Foretagen valde en organisationsstruktur dér divisioner
gjordes om till aktiebolag med en styrelse och VD eftersom aktiebolags-
lagen (ABL) erbjod ett legalt regelverk som kunde anvéndas for att strama
upp och formalisera arbetet och beslutsordningen. Koncernerna ville fort-
sdtta att forstirka en redan pdbodrjad decentraliseringsprocess med en
uppdelning av arbetsuppgifterna mellan den centrala foretagsledningen
och bolagen. Ytterligare ansvar och befogenheter skulle foras ut till de nya
bolagen. Koncernledningen skulle ansvara for de mer 6vergripande stra-
tegiska fragorna, medan bolagen skulle ansvara fér den mer vardagliga,
operativa verksamheten, vilket skulle korta av och fortydliga besluts-
véagarna. Bolagsformen skulle dessutom underldtta kop alternativt for-
sdljning av bolag eftersom det skulle bli enklare att féra in/ut ett bolag
istéllet for en avdelning i den gemensamma organisationen.

Ett uttalat motiv till bolagiseringen var dven att hoja eller forbattra
Idnsamheten i foretagen. Detta skulle ske genom att redovisningen fordes
ut till lokal nivd och genom klarare bolagsgrinser mellan enheterna.
Bolagen skulle ockséd bli mer fristdende fran varandra med mindre rorel-
semassiga floden, vilket skulle fortydliga varje enhets affarsidé mot mark-
naden. P4 detta sitt skulle resultatmatningen ocksd bli battre och mer
rattvis. Bolagiseringen skulle ocksd medfora att bolagen utvirderades pa
ett likvardigt satt med resultat och réntabilitetsmatt eftersom tidigare
schablondebiteringar eller helt kostnadsfria centrala tjinster avskaffades.
Istillet skulle dessa interndebiteras for att fa ett mer affirsmassigt klimat
och utsétta de interna leverantdrerna for konkurrens, samtidigt som tjéans-
terna skulle identifieras och om mdjligt rationaliseras. De nybildade bola-
gen tilldelas balansrakningar och fick en ekonomisk historia'med balanse-
rade resultat som skulle folja bolagen.

De tidigare divisionscheferna utndmndes till VDar for att fortydliga
vem som var chef. Umadmningen skulle ocksa fa en statushdjande effekt
for den utndmnde direktdoren. Detta skulle underldtta personalrekryte-
ringen, eftersom en ledig VD-post ansags skulle locka fler kvalificerade
sbkande. Just detta motiv har i vissa sammanhang kallats visitkortssyn-
dromet. Ett annat psykologiskt motiv var ocksa att bolagen skulle f4 en
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egen identitet med engagemang for interna fragor, t ex en tydligare foku-
sering av resultatet.

Till dessa motiv kan ocksa liaggas de motivationshojande inslagen.
Okad motivation vid delegering inom organisationer har genomgaende
varit ett viktigt motiv (se t ex: Solomons, 1965, Ostman, 1977 och van de
Poel, 1986). I Holmbergs och Eklunds undersékningarna var motivation
ocksa ett tungt vagande skal.

3.2.2 Bolagsbildning vid bolagisering

Tva typer av bolagsbildningar féorekommer vid bolagisering: kommissio-
narsbolag och rorelsedrivande dotterbolag, vilka bada faller under ABLs
regler (Eklund, 1992). Koncernledningen intar en &garroll gentemot bola-
gen, men kontakterna mellan koncernledningen och bolagen gar formellt
genom bolagens styrelser, s& detta borde innebidra att kontakterna blir
farre och mer strukturerade. VDn har befogenhet att fatta beslut i den
16pande forvaltningen enligt de riktlinjer som styrelsen lamnar.

Ett kommissonarsbolag bedriver sin rorelse i kommission for sitt
moderbolag. Legal redovisning till moderbolaget sker endast en gang per
ar i samband med arsbokslutet. Konstruktionen innebér att verksamheten
i ett kommissionérsbolag inte behdver sdrredovisas eftersom den juridiskt
sett bedrivs inom moderbolaget. Om en koncern av t ex konkurrensskil
vill dolja ett kommissionarsbolags resultat, dr detta helt majligt. Vid mel-
lanhavanden mellan tvd kommissionérsbolag innebar detta att fakturering
inte dr nddviandig. Ett kommissionarsbolags aktiekapital behover inte
motsvara dess riskprofil.

Ett dotterbolag ddremot skall sarredovisas eftersom det inte formellt
bedriver sin rorelse i kommission for dess moderbolag. Mellanhavanden
mellan tva bolag skall faktureras och moms betalas ut mellan tva svenska
enheter. I motsats till kommissionarsbolaget &r det dessutom motiverat att
ett dotterbolags aktiekapital motsvarar dess riskprofil.

3.3  Olika typer av ansvar inom ett foretag

Né&r man talar om ansvar i ett foretag kan man avse olika typer av ansvar.
En typ &r det legala ansvaret som finns reglerat i lagstiftningen och framst
berdr foretagets styrelse.och VD. I ABL finns reglerat att t ex foretagets
styrelse och VD blir skadestindsskyldiga om de uppsatligen eller av oakt-
samhet skadar foretaget.
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En annan typ av ansvar motsvarar den uppdelning av arbetsuppgifter
samt delegering av beslutsrattigheter som sker under VD. Ansvaret forde-
las hierarkiskt inom ett féretag beroende pa dess situation, t ex verksam-
hetens art och organisation. Denna typ av ansvar finns inte reglerad i
nagon lagstiftning utan foretagets ledning kan utforma dessa regler efter
eget onskemdl. Ansvaret inom en organisation kan tex kontrolleras
genom ett internt beldnings- och sanktionssystem.

En bolagiserad enhet berdrs av bdda ansvarsstrukturerna och dess chef
har samma ansvar som en VD enligt ABL. Dessutom ingdr enheten i den
hierarkiska ansvarsstrukturen inom den organisatoriska helheten
(koncernen). Ansvarsstrukturen foljer helhetens organisationsstruktur och
ar ett led i den ekonomiska styrningen. Det organisatoriska ansvaret kan
t ex regleras genom avtal eller genom budgetprocessen dir ansvaret fast-
stélls i ekonomiska termer (redovisningsmatt).

Den hir studien behandlar ekonomiskt ansvar som kan féljas upp i
redovisningsmatt. Nar ett ansvar utvidgas fradn division till bolag, och
sdledes dven avser finansiella aktiviteter, innebar det att ansvaret kan
framgéd av ekonomisystemets utformning av matten och deras anvénd-
ning. Det utvidgade ansvaret kan sdledes foljas upp med redovisnings-
matt som fangar upp konsekvenser av finansiella handlingar.

Nedan kommer de bada ansvarsstrukturerna legalt respektive organi-
satoriskt ansvar att behandlas i tva separata avsnitt.

3.3.1 Legalt ansvar for bolagschefer

Vid en bolagisering befordras oftast den gamla divisionschefen till VD.
Detta innebér att VDn enligt ABL 8:6 dven far legalt ansvar och ritt att
fatta beslut for 16pande fragor. "Just forskjutningen av det réttsliga ansva-
ret nedat i koncernorganisationen dr nog det mest patagliga tecknet pa att
nagot hiant pd det réttsliga planet i samband med de manga bolagisering-
arna" (Eklund 1992, s 105). Det &r endast pa bolagsstimman som aktie-
dgarna (i det har fallet moderbolaget) kan besluta om atgarder som dot-
terbolagets styrelse och VD skall verkstilla. Rodhe (1993, s 273 f) skriver:
"Nagon juridisk ritt for moderbolagets ledning att ge order direkt till
dotterbolagets VD eller till honom understéllda organ finns inte".

Eklund stiller ett antal frdgor kring vad ett moderbolag har for rattsligt
ansvar vid en bolagisering for ett dotterbolags skotsel samt vilken frihet
dotterbolagets VD har att fatta beslut enligt ABL. Eklunds slutsats ar att
moderbolaget ar skyldigt att engagera sig i ett dotterbolags skotsel enligt
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ABL 15:1, som behandlar skadestdnd for styrelseledamoter och VD.
Befattningshavarna blir skadestdndsskyldiga nidr de uppsétligen eller av
oaktsamhet skadar bolaget. Eklund (aa, s 93) skriver: "Mot denna bak-
grund kan man saga att en koncernchef kanske &r oaktsam i ABLs mening,
om t ex dotterbolaget har 'rdda siffror', och koncernchefen inte goér nagot
at saken". Om koncernchefen inte gér ndgot kommer detta att skada
moderbolaget och ddrmed kan aktiedgarna skadas.

En aktiedgare blir enligt ABL 15:3 ersattningsskyldig nidr denna genom
uppsét eller grov oaktsamhet tillfogar bolaget, aktiedgare eller annan
skada. Eklund menar att ett moderbolag, som i denna studie 4r ensam-
aktiedgare till de undersokta bolagen, och som inte skulle "behdva gora
nagot alls utdver det absolut nodviandiga enligt lagens bokstav framstar
som helt frimmande" (aa 1992, s 92).

Eklund skriver vidare: "Den traditionella dotterbolagsstyrningen upp-
hor inte, darfor att ett foretag bolagiserats" (aa 1992, s 92). Men enligt ABL
9:1 har aktiedgarna (moderbolaget i denna studie) endast ritt att utova sin
rost angdende bolagets angelagenheter vid bolagsstimman och ett dotter-
bolags VD behdver inte vidta atgarder som en koncernchef meddelar om
de inte meddelats vid en bolagsstamma.

Ett moderbolag som &r ensam é&gare till ett bolag kan enkelt kalla till
bolagsstimma, menar Eklund. For ett helagt bolag kan den héllas om-
gdende, eftersom inga andra aktiedgare behover kallas. Eklund anser
ocksd att stdende veckomoten med koncernchefen kan betraktas som
bolagsstimma om ett protokoll upprittas.

Det &r tydligen sé att en bolagiserad enhet kan styras mer l6pande 4n
vad som framgar av lagtexten. Koncernledningen kan dven aldgga bola-
gen ett organisatoriskt ansvar som dr mer preciserat &n for ett fristaende
foretag. De bada ansvarstyperna 6verlappar saledes varandra.

3.3.2 Organisatoriskt ansvar for bolagschefer

Det organisatoriska ansvaret kan delas upp i ett formellt och ett reellt
ansvar. Det formella ansvaret foljer ett foretags organisationsschema och
juridiska struktur. Det reella ansvaret kan avvika fran det formella om en
enhet inte har full befogenhet att fatta beslut och ddarmed kan péaverka alla
aktiviteter inom det formella ansvaret. De tva foljande avsnitten behand-
lar det formella respektive reella ansvaret.
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3.3.2.1 Formellt ansvar for bolagschefer

For en storre organisation som &r decentraliserad och uppdelad i ett antal
underenheter definieras respektive underenhets uppgifter inom helheten.
"Uppgiften och ansvaret beskrivs dels verbalt, dels ofta kvantitativt i eko-
nomiska termer" (Samuelson, 1994, s 9). I litteraturen, (se t ex Anthony,
1965), definieras ofta ansvaret i foljande typer av ansvarsomraden: in-
taktsansvar, kostnadsansvar, resultatansvar (intdkter-kostnader), investe-
ringsansvar samt ansvaret for ett fristdende foretag.

Utvarderingsmattet for en enhet varierar beroende pa det formella
ansvaret som enheten har tilldelats. Om en enhet tex har tilldelats ett
kostnadsansvar, skall den ocksa utvdrderas med ett kostnadsmaétt. Det
mest ldngtgadende ansvaret inom ett foretag har investeringsenheter som
ansvarar for ett resultat, men ockséa for det kapital som binds i enheten. En
enhet som har ett investeringsansvar kan utvirderas med rintabilitet pa
sysselsatt eller eget kapital beroende pa hur langtgdende ansvaret har
definierats i finansiella termer.

De olika formella ansvaren i ekonomiska termer kan kopplas ihop med
den vertikala kravkedjan (se Johansson och Ostman, 1992). Detta innebér
att ett foretag pa hogsta niva har ett rantabilitetskrav for eget kapital. En
division, som i detta avseende kan betraktas som en resultatenhet, utvar-
deras med réntabilitet pa sysselsatt kapital alternativt ett resultatmatt,
medan kostnads- och intdktsansvar framst dr hanforbart till funktionsom-
raden.

Bade i USA (Shillinglaw, 1982) och i Sverige (Bergstrand och Olve,
1988) har det framkommit att rantabilitetsmatt &r de mest anvédnda matten
vid utvirdering av underenheter inom néringslivet.

Hedlund och Aman (1984) har underskt hur fyra svenska internatio-
nella koncerner styrde sina utldndska forsiljningsdotterbolag. De under-
sokte bl a vilka matt som anvindes i prestationsbedomningen av dotter-
bolagen och de kom fram till att bolagen styrdes som resultdtenheter med
t ex réntabilitet pa sysselsatt kapital. Tanken var sdledes inte att betona en
finansiell sjalvstindighet for denna typ av dotterbolag.

Tanken &r att lita beslutsritten folja organisationsstrukturen sé att en
ansvarig befattningshavare har ritt att fatta beslut inom sitt ansvars-
omrade. En typ av ansvarsomrdden som brukar anviandas inom decentra-
liserade foretag ar resultatenheter (profit centers). Shillinglaw (1982, s 777)
menar att en resultatenhet 4r mycket lik fristdende foretag och skall ha
befogenheter att kunna silja sina produkter till externa kunder. Enheterna
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skall ocksd kunna vilja var de dnskar att kdpa merparten av de varor eller
tjanster som anvands i verksamheten.

Olson (1983) har studerat hur ett ansvarsorienterat ekonomisystem
(responsibility accounting) i Uppsala kommun var utformat och anvén-
des. Ett sddant system skall félja den formella organisationsstrukturen och
ansvaret skall hianforas till enhetens befogenheter. I systemet skall det
framgé vilken person som &r ansvarig for de resurser som verksamheten
kraver. Detta innebar att redovisningsrapporterna kan stéllas samman
hierarkiskt. "Genom att anvinda ansvar som begrepp i ekonomisystemet
tvingas verkligheten (i form av en méngfald olika beddmningar, syn-
punkter och ageranden) in i de processer ddr ekonomisystemet anvands"
(aa 1983, s 245). Forfattaren menar att ansvaret dr bade en del av verklig-
heten men ocksa en del av ekonomisystemet.

Olson fann bl a att det ansvarsorienterade ekonomisystemet i Uppsala
kommun medfért en 6kad forstielse for ansvarsgrianserna mellan olika
ansvarscenter. Berdrda aktorer upplevde att systemet hade skapat en
storre sjalvstindighet pa lokal nivad. De budgetansvariga hade blivit mer
uppmirksamma pa att deras ansvarsomradden inte belastades med kost-
nader som var hinforbara till ndgot annat ansvarsomrade. De analyserade
darfor redovisningsrapporterna noggrant lokalt och korrigerade felaktig-
heter. Detta medférde att tillforlitligheten i redovisningen blev hogre,
vilket ocksd hade betydelse péa aggregerad niva. Olson nimner som exem-
pel att nér 1onesystemet, som var ett delsystem av redovisningssystemet
byttes, uppticktes att en mycket stor del av personalen var felkodad per
avdelning, och detta hade tidigare anvints till badde budgetering och upp-
foljning. Att infora ett ansvarsorienterat ekonomisystem medforde ocksa
att kunskaperna om den ekonomiska uppféljningen och verksamheten
okade.

En koncernledning styr underenheterna bla med resultatkrav som
faststills i budgetprocessen och inte genom enskilda direktiv. Samuelson
(1990), bl a, menar att budgetarbetet &r en mycket central process i eko-
nomistyrningen dar verksamhetens mal formuleras. Dessa mal f6ljs senare
upp i redovisningen. Véardet av budgetarbetet har emellertid ocksa ifraga-
satts i den allménna debatten (se t ex Wallander, 1994). En koncernledning
kan ocksa forstarka denna styrning av underenheterna genom beltnings-
och sanktionssystem.

For att ett decentraliserat foretag skall kunna styras effektivt, fordras
det att verksamheten struktureras och att de olika enheterna tilldelas ett
formellt ansvar. Ostman (1980, s 47) utgar fran en enhets uppgift, vilken
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definieras som "vad som &ar dnskvirt och mojligt att utféra fér enheten".
Utifran detta kan styrmedel konstrueras som stddjer enhetens uppgift.

En liknande koppling som Ostman gdr Samuelson (1992) mellan
organisation och styrsystem. Han menar att de bdda begreppen staller
dmsesidiga krav pa varandra. De krav som organisationen stéller pa styr-
systemet bendmns anvindbarhet, och de krav som styrsystemet stéller pa
organisationen benimns styrbarhet.

Anviandbarhet innebdr att styrsystemet skall spegla den faststillda
organisationen och dess ansvarsnivder. Det &r sdledes viktigt att styrsys-
temet dndras i takt med eventuella férdndringar i organisationen. For att
ett styrsystem skall kunna vara anvéndbart for en enhets aktorer &r det
viktigt att de forstar dess konstruktion och anvéndbarhet.

Styrbarhet innebér att ansvarsgranserna bor vara vial definierade mot
angransande enheter inom en decentraliserad organisation sa att de aktivi-
teter som bedrivs inom enheten blir rétt redovisade. Beslutanderétten bor
folja en enhets ansvarsniva och en aktor skall kunna paverka de transak-
tioner som &r hanforbara till ansvarsomradet. Det &r ocksd viktigt att
enheten bemannas med kompetenta medarbetare.

I de undersdkningar som har utférts kring divisionaliserade organisa-
tioner, t ex Solomons (1965) och Vancil (1978), konstateras att det &r stora
skillnader mellan olika foretag i vilka uppgifter som har delegerats och till
vilken grad, samt vad som har bibehallits centralt.

Solomons redogor for ett flertal uppgifter som utférs inom divisionali-
serade organisationer, tex inkdp, marknadsforing samt forskning och
utveckling. Han tar d&ven upp funktionen financial services och delar in
denna i controller och treasurer. Typiska controller-funktioner &r redo-
visning, budgetering och ekonomisk rapportering, medan uppgifterna for
treasurer-funktionen &r likviditetshantering, bankkontakter och godkin-
nande av stdrre investeringar. Solomons menar att de flesta uppgifter kan
delegeras i olika grad, forutom de uppgifter som &r hédnférbara till
treasurer-funktionen, eftersom dessa uppgifter kraver en total kontroll
over hela foretaget.

3.3.2.2 Reellt ansvar for bolagschefer

Skillnaden mellan ett formellt och reellt ansvar &r att det kan férekomma
ett begrinsat handlingsutrymme for ett ansvarsomrade. Detta innebar att
en aktdrs mojligheter att paverka handlingar som kan hianforas till
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ansvarsomradet kan vara begransade. Begriansningarna kan vara givna av
sévil interna som externa faktorer.

Baiman (1990) anser att de flesta larobocker i internredovisning
(management accounting) framfor s gott som undantagslost att en indi-
vid eller organisation endast skall ansvara for och utvérderas med sddana
matt som individen sjalv har mojlighet att paverka (se t ex Shillinglaw,
1982).

Inom forskningslitteraturen framhalls ddremot ofta att paverkbarhet ar
ett relativt begrepp (se t ex Vancil, 1978 och Johansson och Ostman, 1992).
Johansson och Ostman menar att det bl a &r tva faktorer som bestimmer
en enhets mojligheter att paverka en aktivitet, namligen handlingsutrym-
me och genomslagskraft.

Med handlingsutrymme menas enhetens mojligheter att valja mellan
vissa handlingar vid en viss tidpunkt. Handlingsutrymmet kan variera
med hansyn till olika aktiviteter. Flera olika faktorer spelar roll for en
organisations handlingsutrymme (tex teknologiska, marknadsmaéssiga
och personella forutsittningar [Ostman, 1980]).

Genomslagskraft definierar Johansson och Ostman (1992, s 275) som
"den faktiska effekten av enhetens handlingar". Begreppet beror pa vilka
atgarder en enhet vidtar i forhallande till olika faktorer och vad dessa
atgarder ger for utslag i ett specifikt matt.

Inom situationsberoendeteorin, som boérjade utvecklas inom organisa-
tionsteorin, tas ett antal faktorer upp som har betydelse for ett styrmedels
roll beroende pa i vilken situation eller miljé organisationen arbetar. Det
finns enligt denna teori inte nagot universellt basta system, utan systemet
ar beroende av unika situationsfaktorer for varje organisation. Organisa-
tionens styrsystem paverkas av dessa faktorer som i sin tur paverkar
organisationens effektivitet och olika styrmedels roll i en organisation.

Otley (1980) skiljer pa externa och interna faktorer. Exempel pa externa
faktorer ar: omgivningens stabilitet, konkurrenssituationen och tekniska
forandringar, samt efterfrageférandringar. Exempel pd interna faktorer ar:
organisationens teknologi, ledarskapsstil, 16nsamhetssituation, organisa-
tionsstruktur och storlek, samt belonings- och sanktionssystem.

Redovisningsmaétten fangar olika slags transaktioner oavsett om dessa
ar av extern eller intern karaktir, och oavsett om de ar paverkbara eller
inte paverkbara. I den ekonomiska redovisningen virderas sedan trans-
aktionerna lika i monetédra termer.

For att ett tilldelat ansvar i form av ett redovisningsmatt skall kunna
vara meningsfullt for en enhet, fordras att det som miits skall vara métbart
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och paverkbart. "Rapporteringen maste anpassas till den paverkansméj-
lighet som olika enheter/personer har", skriver Lindkvist (1986, s 75).
Inom t ex decentraliserade enheter kan det férekomma resurser som flera
enheter utnyttjar. For att det skall ga att mita respektive enhets utnytt-
jande meningsfullt, fordras att detta kan identifieras. Det ansvar som
enheten tilldelats skall vara mojligt att paverka for enheten. Beslutsrétten
skall sdledes folja organisationsstrukturen sa att en ansvarig befattnings-
havare har ritt och mojlighet att fatta beslut inom sitt ansvarsomrade.

Oavsett om det ror sig om rorelse- eller finansieringsaktiviteter mellan
enheter inom en organisatorisk helhet har den centrala foretagsledningen
olika alternativ till sitt férfogande vid utformningen av det ekonomiska
styrsystemet. Antingen kan ett system utformas sa att det efterliknar den
externa marknaden eller sa att samarbete mellan olika enheter uppmunt-
ras. Utformningen av styrsystemet &r en avvigning mellan dessa bada
alternativ av oberoende och beroende mellan underenheter. Systemut-
formningen péaverkar enheternas mdjligheter att paverka sin situation
genom att sjilv fatta beslut inom sitt ansvarsomrade.

Vid en marknadslosning kan avsikten vara att 1dta underenheterna fa
storre mojligheter att paverka och fatta beslut for vissa tjanster eller pro-
dukter, t ex att vilja en intern eller extern leverantdr. En annan avsikt med
en marknadsldsning &r att utsitta foretagets egen verksamhet for konkur-
rens genom att andra underenheter har full frihet att vilja leverantor. Vid
en marknadsldsning &r den externa prisnivan végledande nér ett pris fast-
stills. Enheterna kan ocksa forhandla om priset fér en produkt, och pro-
cesserna kring dessa forhandlingar 4r i manga fall snarlika ett marknads-
forhallande. Vid en mer reglerad 16sning bestimmer den centrala foretags-
ledningen prisnivéder och forhandlingar mellan underenheter férekommer
séllan. DA kan priset t ex sittas efter en i forviag utrdknad kostnad, se
Arvidsson (1990) som anger tre metoder for internprissattning: marknads-
baserad, férhandlingsbaserad och kostnadsbaserad.

Finansieringsaktiviteterna &r i forsta hand av vertikal karaktir. Nagra
finansiella samband mellan underenheter forekommer inte i ndgon stérre
omfattning inom en storre organisation mer an att vissa betalningar sker
mellan enheterna. Dessa betalningar sker oftast genom den s k intern-
banken i en bolagiserad organisation. Finansieringsaktiviteterna inom en
bolagiserad organisation kan vara utformade efter marknadsmassiga for-
hallanden eller vara reglerad. I det forra fallet kan den centrala foretags-
ledningen utforma styrmedel som efterliknar externa forhallanden och
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dirmed blir enheternas mojligheter att paverka finansieringsaktiviteterna
storre.

Lindkvist och Eriksson (1986) menar att storforetagen inte bara fram-
haller skalférdelar med t ex produktions- och marknadsfragor, utan dven
med andra omraden som transaktionsbaserade "odelbarheter", dér foretag
kan uppna laga transaktions- och informationskostnader genom samord-
ning av vissa aktiviteter. Forfattarna bendmner dessa senare skalférdelar
"informationsmissiga odelbarheter". Storforetagen beddmer att de kan fa
betydelsefulla skalférdelar genom att de kan sammanfora vissa aktiviteter
och dirigenom na en hogre effektivitet for helheten totalt. Detta innebir
att en underenhets mdjligheter att paverka de odelbara aktiviteterna kan
bli begrénsade eftersom den endast dr en delmédngd av en helhet.

En vedertagen uppfattning om paverkbarhet, framst i larobocker, &r att
en enhet endast skall ansvara och redovisa sidana hindelser som den kan
paverka. Detta skulle innebidra att man foérsoker skilja mellan paverkbara
och icke pdverkbara hédndelser for en avskiljbar enhet. Detta forfarande
kan ur effektsynpunkt f& negativa effekter for foretaget som helhet.
Shillinglaw (1972) tar upp en klassisk situation som kan uppsta mellan en
tillverkande enhet och en férsdljningsenhet med separata ansvar.
Forséljningsenheten tar order som den tillverkande enheten darefter
fardigstaller. Forsdljningsenheten 6nskar att kunna erbjuda sina kunder
varierande typer och olika val av produkter med snabb leverans.
Produktionsenheten daremot, dnskar hellre langa produktionsserier med
farre produkter och mindre specialmodifierade produkter for individuella
kunders dnskemdl. Resultatet av den situationen kan bli att forsiljnings-
chefen beskyller produktionschefen for inflexibilitet och okénslighet infor
marknadens problem. Produktionschefen klagar 6ver att forsdljningsav-
delningen tar order som &r dyra att fardigstalla. Shillinglaw anser att bada
enheterna har rétt, problemet ar att fa bdda enheterna att forsta varandras
problem. I detta sammanhang ar det bittre att ha ett delat ansvar an upp-
delat, eller att belasta en avdelning for de konsekvenser den drsakar en
annan enhet. Vid en systemkonstruktion &dr det viktigt att systemet inte
producerar fler interna konflikter &n vad systemutformaren &nskar.

Johansson och Ostman (1992) tar ocksi upp problemet med att en
enhet kan orsaka en annan enhet kostnader och visar att det finns skal att
belasta/gottskriva en enhet for effekter den &samkar en annan enhet.
Forfattarnas definition av paverbarhet &r ndgot mer vittgdende &n det
klassiska paverbarhetsbegreppet, och lyder "en aktors (eller enhets)
mojligheter att bidra till ett utfall" (aa, s 276).
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Olika enheters mojligheter att bidra till ett utfall, nar de &r en lank i en
processkedja, har studerats empiriskt av Nilsson (1990), som studerade
internationella samband, och Ewing (1992), som studerade samband inom
svenska storforetag.

Finansieringsaktiviteterna &r manga ginger av en sddan karaktir att
ett flertal begrinsningar i handlingsutrymmet kan uppsta for underen-
heter i en stdrre organisationsstruktur. Inom t ex skattelagstiftningen finns
det regler som enheterna inom en koncern &r tvingad att tillimpa eller har
stor vinning av att folja. Dessa finansieringsaktiviteter 4r sdledes svdra att
dela mellan flera enheter inom en stdrre organisation.

Ostman (1980) gor en grov indelning av méjliga uppgifter for s k
objekt, foretagsdelar eller andra organisatoriska delar, t ex globala afférs-
omraden, pad basis av deras handlingsutrymme. Indelningen gors i fem
nivder.

Niva ett bestdr av ett foretag i dess helhet, vilket &r en finansiellt
avgransad helhet. Handlingsutrymmet sitts med avseende pa samhiillets
lagar och hur beskattnings- och beslutssystem fungerar i praktiken. Det
finansiellt fristdende foretagets viktigaste finansieringskilla ar dess egna
genererade vinstmedel, som &r helt avgoérande for dess fortsatta existens
pé lang sikt.

Niva tva avser mycket sjilvstandiga foretagsenheter som t ex dotter-
bolag, svenska och utlindska. Handlingsutrymmet fér dessa enheter ar
omfattande och de far i regel behalla vad de har genererat i rorelsen, bort-
sett frdn "normal utdelning" till dgarna. Beroendet mellan enheterna &r i
regel svagt, men de &r &ndd i behov av en gemensam foretagsledningen.

Niva tre bestar av divisioner och dotterbolag som har stort handlings-
utrymme for rorelseaktiviteterna men dr beroende av den centrala fore-
tagsledningens eventuella prioritering av gemensamma resurser. Gene-
rering av eget kapital har dd& upphort att vara basen i enheternas
finansiering. Beroendet mellan enheterna &r starkare 4n pé niva tva, vilket
kan innebdra en hel del internleveranser och gemensamma aktiviteter i
form av t ex forskning och utveckling.

Niva fyra och fem 4r hénforbara till funktionella enheter som endast
handldgger fragor kring en funktion, t ex tillverknings- eller forsaljnings-
avdelningar. Uppdelningen i de tvd nivderna gors med antagandet att
handlingsutrymmet f6r niva fem ar mer begréansat &n for niva fyra.

En frdga man kan stilla sig &r var bolagiserade enheter skall placeras
enligt Ostmans indelning. Deras utgangslige 4r niva tre, eftersom de hade
ett rérelseansvar som divisioner, oftast med ett resultatmatt i absoluta tal.
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Divisioner ar objekt inom samma juridiska helhet, moderbolaget. Detta
innebér att handlingsutrymmet for enheterna &r begransat 4ven om de har
viss sjalvstandighet vid de vardagliga rorelseaktiviteterna. For finansie-
ringsaktiviteterna har divisionerna inget, eller ett mycket litet ansvar.

Var en bolagiserad enhet befinner sig pd den redovisade skalan &r
svért att sdga. Denna studie 4r avsedd att leda fram till ett fortydligande i
denna fraga.

Eklund (1992) for ockséa ett resonemang kring hur en bolagiserad enhet
skall klassas. Forfattaren sneglar pd Williamsons (1975) indelning i organi-
sationsformer for ett foretag: U-form (funktionsorganisation) M-form
(divisionsorganisation) och H-form (holdingbolag). Eklund menar att det
gar att sitta en bokstavsbeteckning pa organisationsformen bolagisering:
K-form, koncernorganisation men stiller sig frigan om det 6ver huvud-
taget ar meningsfullt att gora en atskillnad mellan M- och K- formféretag.
Inom organisationslitteraturen faster man ju lite uppmarksamhet pd om
M-foretagen bestar av divisioner eller sjdlvstindiga bolag.

Av diskussionen i detta avsnitt framgar att det reella ansvaret for en
resultatenhet bestar av dels paverkbara aktiviteter, dels av icke paverk-
bara aktiviteter i férhdilande till det formella ansvaret. Ett resultatansvar
for en resultatenhet kan saledes delas upp pa foljande sitt

Resultat = Paverkbara variabler x Icke paverkbara variabler

dar en enhet har mer eller mindre befogenhet att fatta beslut om de
paverkbara aktiviteterna. Dessa dr pa olika sétt delbara mellan olika enhe-
ter i en storre organisation eller ocksa finns det inte ndgra storre skalfor-
delar med att samordna dem.

Det finns ocksa variabler som en resultatenhet har sma eller inga moj-
ligheter att paverka, vilket innebir att det formella ansvaret begriansas av
externa och interna faktorer. Exempel pa externa faktorer ar t ex efterfra-
geforandringar och viss lagstiftning. De externa variablerna dr av sddan
karaktér att de av naturliga skl kan begrénsa formellt ansvar fr alla for-
mer av foretag och inte bara for ett dotterbolag. De interna faktorerna
begransas av att en enhet ingdr i en storre legal helhet och att aktiedgar-
kravet utgdr fran hogsta organisatoriska niva. Inom det ekonomiska kon-
cernbegreppet, som till viss del behandlas i avsnitt 3.4.2, finns ocksa
begransningar for underenheter inom en koncern. En koncern kan fa
betydande skalférdelar genom att samordna vissa aktiviteter, t ex genom
koncernbidrag. Slutligen kan begransningarna bestd av att koncern-
ledningen infor regler och foreskrifter som enheterna &r tvungna att folja.
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De interna begrdnsningarna for en underenhet finns pa grund av att vissa
aktiviteter &r ekonomiskt fordelaktiga att samordna, vilket innebir att de
ar odelbara enligt Lindkvist och Erikssons (1986) terminologi.

3.4  Forindring av prestationsmitningen i bolagiserade
koncerner

Inom ekonomistyrningen anses skillnaden mellan divisionalisering och
bolagisering i forsta hand vara ett utvidgat ansvar for finansieringsaktivi-
teter och ett fortydligande av de finansiella flodena for de nybildade bola-
gen. Avsikten har varit att 8ka medvetenheten om finansiell knapphet,
finansiella resultatposter samt likviditetsplanering. Som en f6ljd av detta
har bolagen tilldelats ansvar foér en komplett redovisning inklusive balans-
och resultatrakning (se t ex Ostman, 1984, Hansson och Skirvad, 1992, och
Samuelson, 1992).

Fyra grundliaggande begrepp i den ekonomiska mitningen ar enligt
Ijiri (1975): entity, resources, control och time. Vid métning av en enhet
(entity) maste dess resurser (resources) identifieras. Legalt 4gande for en
enhet behover inte vara nédviandigt for hur en resurs skall redovisas. For
t ex en division kan resurser redovisas i den ekonomiska utvirderingen
som om de &gdes av enheten, trots att divisioner inte har ndgon legal
kapacitet till 4gande. Relationen mellan enheten och resursen maste vara
baserad pd ndgon forestillning om paverkbarhet (control). Paverk-
barheten skall vara urskiljbar och baseras pa ett utnyttjande eller for-
fogande av resursen. Pdverkansmdjligheten dver en resurs kan i vissa fall
vara svér att identifiera, eftersom dven andra enheter kan ha inflytande
over resursen ifrdga. [jiri anser att det &r viktigt att bestimma paverk-
barhet vid den ekonomiska utvarderingen av en enhet. Den kan dessutom
variera med typ av resurser och under ett tidsperspektiv (time).

Figur 3.1 visar en resultat- och balansrikning i rapportform. Av figu-
ren framgar hur resultatet ridknas fram i olika resultatnivaer ner till ett
nettoresultat samt hur balansrédkningens passivposter subtraheras fran de
aktiva sd att ett sysselsatt och darefter ett eget kapital erhdlls. Av figuren
framgar ocksa hur rantabilitet pa sysselsatt och eget kapital berdknas som
relationer mellan olika resultat- och kapitalnivéer.

I figur 3.1 &r ocksa en pil i neddtgaende riktning inlagd. Pilen skall
symbolisera den forskjutning i ansvar som skett for underenheter vid en
omorganisation fran division till bolag i Sverige och den ddrmed 4ndrade
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prestationsmétningen. De matt som anvénts for divisioner 4r framst rorel-
seresultat och rédntabilitet pa sysselsatt kapital.

Resultatrdkning

Rdrelseintékter

=Resultat e. finans. intdkter (Res 2)

Balansridkning

t Sysselsatt kapital (C)

- Sélda varors kostnad E Kundfordringar +
- Ovriga rérelsekostnader E Lager +
- Kalkylméassiga kostnader i Maskiner & inventarier +
=Robrelseresultat (Res 1) Ovriga o;:erativa tiligéngar *

. Leverantdrsskulder -
+ Aterféring kalkylmassiga kostnader . Forskott fran kunder -
- Planavsknivningar ¥ Ovriga operativa skulder -
+Finansiella intakter ' Likvida medel +

- Finansiella kostnader

=Resultat e. finans. poster (Res 3)

- Extraordindra kostnader och intakter
- Bokslutsdispositioner
- Intemn skatt

| Langa skulder -
. Pensionsskulder -
| Latent skatteskuld® -

=Nettoresultat (Res 4) | Eget kapital (E) =

Figur 3.1 Uppstillning dver resultat- och kapitalmdtt samt relationen mellan
dessa tvd typer av redovisningsmatt

De olika resultatnivaerna och uppdelningen av kapitalet i figur 3.1 ar
centrala begrepp som jag kommer att hdnvisa till i min fortsatta fram-
stillning. Lasaren bor dirfor lagga de olika resultat- och kapitalbegreppen
pé minnet.

Redovisningsmétt dr av tva slag: externa och interna. De externa mét-
ten foljer bokforingslagen och dirmed finns en officiell insyn i en organi-
sation. De fyller ocksa syftet att forse intressenter utanfor foretaget med
information och &r sdledes viktiga for ett foretag eller koncern pa hogsta
organisatoriska niva. Den externa redovisningen foljer den legala organi-
sationen strikt.

1 Nir réantabilitet beridknas for divisioner ingdr inte likvida medel ibland. Efter bolagisering ingar de
dock regelmissigt.

2 Pa senare ar ingar ibland latent skatteskuld som avdragspost i det sysselsatta kapitalet.
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De interna matten kompletterar de externa. Ett foretag kan utforma
dessa matt for att fAinga upp viktiga aspekter pa foretagets verksamhet.
Den interna redovisningens syfte &r att forse beslutsfattare inom foretaget
med relevant information av foretagsintern karaktér. Internredovisningen
ar ofta utformad for objekt, och behover siledes inte folja den legala
organisationen.

Johansson (1983) delar in redovisningsmaétten i ldng- och kortsiktiga
resultat- och kapitalmatt. Matten kan anges antingen som absoluta tal
(resultatmatt) eller som relationstal (t ex rantabilitet, som &r ett l6nsam-
hetsmétt). De finansiella matten speglar foretagets kapitalstruktur, tex
soliditet, som uttrycker eget kapital i forhallande till det totala kapitalet.

Det &ar framst mattforskjutning och dartill horande resultat- och
balansposter som kan dvervdgas och som studeras hir. Denna mattut-
vidgning innebar att de matt som redovisas for ett fristdende foretag ar
fullt majliga att anvénda for en bolagiserad enhet eftersom bolagen nu kan
ombesorja hela sin finansiering och uppléning. Fér bolagens del behdver
inte detta medfora nagra storre praktiska konsekvenser eller s& manga
forhandlingar med externa banker, eftersom en bolagiserad koncern har
arrangerat detta med en internbank som skoter de flesta bankaffarerna
med bolagen. Bolagen kan lana och placera medel i den interna banken till
i stort sett marknadsmassiga villkor. Nedan kommer fyra omraden som ar
centrala vid en fordndring frén division till bolag att diskuteras: intern-
bank, intern skatt, intern utdelning och enheternas investeringsrutiner.
Diskussionen fors i anslutning till ett fristdende foretags situation for att
visa pa en bolagiserad enhets begransningar for dessa aktiviteter.

3.4.1 Internbank

Nir storre koncerner valt att tilldela underenheter finansiell sjilvstin-
dighet har de samtidigt ofta valt att bilda en s k internbank (se Nyrerdd,
Werner och Widstrdm, 1989). En extern bank och dess tjinster &r da
forebilden. Inom bolagiserade koncerner &r det vanligt att internbanken
hanterar koncernens operativa finansiering, som tex forvaltning av
likvida medel och l6pande betalningar, samt minskar riskerna vid valuta-
fluktuationer. Valutariskerna i exportféretagen har namligen blivit ett allt
storre problem sedan de fasta vixelkurserna 6vergavs 1992.

Inom en koncern forekommer ocksd strategiska finansieringsfragor,
som tex ror koncernens totala finansiella struktur, nyemissioner och
utdelningspolitik. Dessa strategiska fragor tas inte upp i denna studie,
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som ju &r inriktad mot koncernledningens interna relationer med bolagen,
men de beaktas indirekt.

Konstruktionen av banken kan ses ur tva perspektiv: det externa, dvs
forhallandet mellan internbanken och t ex externa finansinstitut, samt det
interna, dvs foérhdllandet mellan internbanken och de bolag som ar
anslutna till den. I det interna perspektivet dr internbankens uppgift att
tillhandahélla samma service och tjanster mot bolagen som en extern bank
skulle ha gjort. Den &r ocksa utformad pa ett marknadsmassigt satt med
externa banker som forebild. Enligt Beerel (1987) beror internbankens
marknadsmissighet pa tva saker. For det forsta pd hur internbankens
prissattning av tjanster &r utformad och om denna foljer motsvarande
externa priser. For det andra pa om de underenheter som &r kopplade till
banken har mojlighet att fritt vélja externa finansieringsinstitut. I detta
sammanhang har internbanken "first right of refusal", vilket innebér att
internbanken skall tillitas att ge ett motbud pa en eventuell extern affar.
Regeln finns for att det ska ga att ha uppsikt 6ver en koncerns finansiella
floden, men ocksa for att internbanken ska sattas under ett affarsmassigt
tryck.

Internbankens ena huvuduppgift ar att forvalta moderbolagets
samlade likvida tillgdngar och att vid behov ta upp lan, pa ett for helheten
optimalt sitt. Internbanken ar bolagens huvudsakliga bankkontakt och
tillhandahéller de flesta tjanster som en extern bank erbjuder. Vid t ex ett
lan &r det lantagaren, den juridiska enheten, oftast moderbolaget i en kon-
cern, som ansvarar for lanet mot den externa langivaren i rattslig mening,
trots att en underenhet inom helheten kan ha utnyttjat medlen. Interna
lanevillkor finns utformade och behover inte folja de regler som giller
externa banker, eftersom de endast tillimpas internt.

Internbankens andra huvuduppgift &r valutahantering. I stora export-
foretag brukar man skilja mellan tva typer av valutarisker, betalnings-
exponering och balansexponering. Betalningsexponering ar den risk som
uppstar vid 16pande transaktioner medan balansexponering uppstar vid
véardering av tillgdngar och skulder i olika valutor.

En internbanks nettingsystem &r konstruerat for att minimera transak-
tionskostnaderna. Istéllet for att betalningar gors mellan respektive kon-
cernbolag, behover varje koncernbolag bara gora en betalning av sin
nettoskuld till internbanken. Det finns en rad férdelar med ett netting-
system. Eftersom systemet nettar respektive valuta minskar valutaflodena,
vilket innebér att transfereringskostnader och vixelkurser mellan kop-
och siljkurserna minskar. Betalningarna sker snabbare eftersom de gors
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centralt, och detta innebdr att en koncern inte férlorar ndgra onddiga
bankdagar utan istillet tjanar réanta pad pengarna. Eftersom kop och for-
sdljning kan ske for hela koncernen 6kar volymerna och dirmed borde
internbanken fa& battre valutakurser.

3.4.2 Intern skatt

Ett fristdende foretag beskattas for det sammanlagda resultatet &ven om
det dr indelat i ett antal underenheter. Inom koncerner ar det vanligt att
koncernbidrag férekommer mellan olika juridiska enheter for att reducera
skatteuttaget sd 1angt detta dr mojligt.

Att foretag som &r uppdelade i underenheter valt att utforma interna
skatteregler sammanhénger med att underenheterna skall efterlikna frista-
ende foretag dven i detta avseende. Tanken &r att enheterna skall betala
den skatt som ett fristdende foéretag i motsvarande situation skulle ha beta-
lat. Reglerna &r alltsd inte rattsligt motiverade utan de 4r endast till for att
styra verksamheten internt, genom att bolagen far béra samtliga kostnader
for sin finansiering.

Inom svensk skattelagstiftning finns nagra kritiska granser for ett
svensk moderbolags ansvars- och dgarmissiga konsekvenser gentemot
sina dotterbolag. De 4r baserade pa kapitalandel och rostetal (se tex
Larsson 1989).

Niér ett svenskt moderbolags kapitalandel &r storre @n 90 procent i ett
svenskt dotterbolag &r vinstdverforingar mellan de bada bolagen majliga
med hjdlp av dppna koncernbidrag. Koncernbidragen 4r avdragsgilla for
givaren och skall tas upp som intdkt hos mottagaren.

En koncern som bestdr av ett moderbolag som dger mer &n 90 procent
av sina svenska dotterbolag, kan saledes ha patagliga samordningsfor-
delar med skatteoptimering, jamfoért med ett moderbolag som inte kom-
mer upp i ett 90-procentigt dgande. Med en dgarandel pa mellan 25 och 90
procent befrias ndmligen moderbolaget fran beskattning av dotterbolagets
utdelning. Den fdrra typen av koncerner har daremot férdelen att kunna
kvitta vinster mot forluster genom koncernbidrag, och att endast behtva
betala skatt pd det sammanlagda (netto-)resultatet (som redovisas i inga-
ende juridiska personer). De individuella bolagen blir sdledes endast en
del av den gemensamma beskattningen men samtidigt beroende av andra
enheters férutsittningar.

Ostman (1984, s 65) menar att det skulle vara fullt mdjligt for en
koncernledning att avsta frdn den koncerndvergripande skatteplaneringen
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for att uppna finansiell sjalvstindighet vid en bolagisering. Han avrundar
dock med att konstatera att "fa foretagsledningar synes villiga att betala
detta pris".

I den legala redovisningen anvédnds koncernbidrag mellan ingdende
enheter i syfte att reducera skatteuttaget fér koncernen som helhet. De har
betydelse for skatteberdkningen pa totalnivd men dessa bidrag behover
inte betalas fysiskt. Istillet for att dverfora bidrag genom betalningar,
finns namligen mojligheten att omvandla dessa till rdnte- och amorte-
ringsfria férlagslan vid vinst, alternativt fordran vid forlust.

Istillet for att paverka likvida medel direkt vid lamnande/mottagande
av koncernbidrag, finns mojligheten att i den interna redovisningen boka
upp diverse bokslutstransaktioner mellan tva enheter. Med denna metod
paverkas varken utfallet av nettoresultatet eller likvida medel, och dar-
med inte heller finansnettot.

De samordningsfdrdelar som diskuterats kan ge upphov till problem i
de matt som anvinds inom bolagiserade koncerner. Inom exempelvis
resultatet efter finansiella poster kan finansnettot utvecklas pa ett annat
sdtt om pengar dverfors genom koncernbidrag 4n om enheten hade varit
ett fristiende bolag. Overfdringar av pengar, t ex ett erhdllande av kon-
cernbidrag, innebdr att likvida medel och ddrmed finansiella intdkter
paverkas. Om koncernbidraget dessutom &r rantefritt blir skillnaden &nnu
storre. Vid allvarligare storningar i finansnettot kan det bli mindre
meningsfullt att arbeta med komponenten och se de effekter som atgérder
mot finansiella poster kan ge upphov till inom bolagiserade enheter.

3.4.3 Intern utdelning och eget kapital

I ett helt sjalvstandigt foretag ar den ekonomiska effektiviteten avgorande
for foretagets utveckling. I sddana foretag forekommer inte ndgra overfor-
ingar av medel fran andra enheter, utan finansiella placerare forser efter
sarskilt dvervigande foretagen med nytt kapital vid behov. Foretagen
betalar sedan utdelning till aktiedgare, varefter resterande vinster okar det
egna kapitalet. Ett fristdende foretag mdste bl a uppskatta vilken avkast-
ning och virdetillvaxt placerare férvintar sig av aktier i en viss riskklass.
Det forsoker darfor hdlla en jaimn utdelning 6ver tiden (se Bertmar och
Molin, 1977). De genererade vinstmedlen ir dessutom avgorande for
mojligheterna att skaffa nytt riskvilligt kapital. Ett fristdende foretags till-
véxt i eget kapital ar saledes den allra viktigaste komponenten i foretagets
utveckling. Det giller for foretaget att uppskatta vilket avkastningskrav
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kapitalmarknaden stiller pad foretagets egna kapital for att bl a kunna
konkurrera om nytt kapital genom nyemission. Det ankommer dessutom
pa ett fristdende foretag att varda sin balansrékning s att inga dverrask-
ningar intréffar i verksamheten, t ex att skuldséttningsgraden utvecklas pa
ett sidtt som &r ofordelaktigt for foretaget.

For en resultatenhet 4r inte den egna ekonomiska effektiviteten lika
viktig som for ett fristdende foretag, eftersom Sverfdringar av resurser kan
goras frdn andra underenheter. Dessutom kan det inte vara nodvéan-
digt/tillatet for underenheterna att konsolidera tillrdckligt med vinst-
medel] for att bara affarsméssiga risker nar foretagsledningen kan vilja att
fordela tillgangliga resurser mellan underenheterna. Den affdrsméssiga
risken birs da pa en hdgre nivd, men det kan innebira att underenheterna
inte tillats att utvecklas enligt den finansiella grund de sjidlva har skapat.

I en underenhet som ingér i en bolagiserad koncern finns inte heller
samma konkurrens om nytt riskvilligt kapital som pa kapitalmarknaden.
Bolagsledningen i underenheten behdver inte gora bolaget attraktivt pa
kapitalmarknaden. Det finns saledes endast en dgare, moderbolaget, som
har ett mycket starkt intresse i underenheten. Annars skulle knappast
underenheten inga i den organisatoriska helheten. Om det ddremot finns
ett intresse for moderbolaget att bdrsintroducera ett dotterbolag, ar fallet
det motsatta.

Ett motiv till bolagisering som angivits i litteraturen (se t ex Ostman,
1984, och Holmberg, 1990) 4r att underenheterna skall lamna utdelning pa
det egna kapital som binds i enheten, for att dirmed kénna av dgarkravet.
En fraga som uppstar vid faststillandet av det interna utdelningskravet ar
naturligtvis vilket krav som kan anses marknadsmissigt. Om &garen,
moderbolaget, tex stiller ett utdelningskrav som &r omotiverat hogt,
kommer det egna kapitalet och darmed ocksd skuldsittningsgraden att
utvecklas pa ett sitt som avviker fran ett kommersiellt forhallande.

Nér ett moderbolag har ett starkt inflytande Sver ett dotterbolag, kan
ett alternativ till nyemission vid kapitalbehov vara att ldna ut pengar till
dotterbolaget via internbanken. Detta kan vara bade enklare och billigare
for moderbolaget eftersom det slipper erligga tex stimpelskatt vid
nyemission. Om moderbolaget véljer lan fére nyemission péaverkas det
egna kapitalet, och darmed rantabiliteten pa eget kapital, samt skuldsitt-
ningsgraden i dotterbolaget.

Skuldsittningsgraden kan sédlunda utvecklas pa ett annat sétt 4n for ett
fristdende foretag vid lan istillet for nyemission. Vid stora lan kommer
dessutom de finansiella kostnaderna att paverkas.
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For en koncern &dr det naturligtvis en fordel att kunna vélja mellan
dessa alternativ. Vilket som viljs beror pd vilken situation koncernen
befinner sig i och vad som &r mest férdelaktigt for helheten.

Ytterligare ett alternativ till nyemission och 1an &r att dgaren lamnar ett
aktiedgartillskott for att sdkra det egna kapitalet i ett bolag. Det finns tva
typer av aktiedgartillskott (se tex Bohlins Skattehandbok, 1992).
Ovillkorligt aktiedgartillskott ldmnas utan krav pa &terbetalning och
betraktas som en kapitalinsats frdn &garen. Villkorligt aktiedgartillskott
lamnas med krav pd Aaterbetalning nar mottagaren visar vinst.
Skattemassigt behandlas de bada typerna av aktiedgartillskott som en icke
avdragsgill kostnad hos givaren och en skattefri intdkt hos mottagaren.
Med ett aktiedgartillskott undviker dgare onddiga kostnader som &r for-
knippade med en nyemission, som dessutom, i vissa fall, kan vara ar
omdjlig att genomfora. Aktieagartillskott skall ocksa ses som en snabb
interimistisk 16sning vid akut likvidationsrisk.

En hog skuldséttningsgrad for ett fristdende foretag innebér att det star
mindre rustat fér framtida likviditetsproblem och liga resultat.
Skuldsittningsgraden har dessutom stor betydelse for mojligheten att
skaffa nytt kapital. Den risk som en hog skuldséttningsgrad innebar maste
dock anses mindre for ett bolag inom en bolagiserad koncern, som ju har
ett moderbolag bakom sig.

Det vanligaste &r att bolagiserade enheters styrelser bestar av personer
frdn den centrala koncernledningen (Holmberg 1990). Dessa bdr vara
insatta i koncernens totala finansiella situation och ha den totala koncer-
nen for dgonen istéllet for ett individuellt bolag. For helheten borde det
alltsd vara av mindre betydelse vad som ar eget kapital och skulder for det
enskilda bolaget.

P& koncernniva ar det naturligtvis av stor betydelse rent juridiskt vad
som &r eget kapital och skulder. De olika kapitalformerna maste ocksd
bevakas sd att koncernens finansiella planeringsmal kan uppnas.

3.4.4 Investeringsrutin

Ett fristdende foretag har mojlighet att utvecklas inom sin egen finansiella
styrka enligt de riktlinjer som styrelsen lamnar. En resultatenhet kan dar-
emot fa vissa begransningar i investeringsbefogenheter eftersom den ingar
i en storre dvergripande organisation. Koncernledningens investerings-
rutin kan bli avg6rande for hur dessa begransningar uppfattas av under-
enheterna.
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Holmberg (1990) fann att bolagiserade enheters befogenheter att fatta
beslut fdr investeringar, i beloppsnivder inom vissa ramar, i viss
utstréckning hade hdjts vid bolagisering. Koncernledningen kan ha flera
motiv att inte helt delegera beslutsritten till bolagen. Ledningen kan vilja
prioritera vissa omrdden som &r lampliga frdn koncernens synpunkt.
Detta kan innebidra att resurser tas fran foretagsenheter som genererar
vinstmedel, och satsas pa kapitalintensiva omradden som inte av egen kraft
genererar tillrickligt med egna medel, tex expanderande projekt. Nér
underenheterna inte far utvecklas inom sin egen finansiella styrka kan
deras tillvéxt och tillgdngarnas struktur utvecklas pa ett annat sitt &n for
ett fristdende foretag.

3.4.5 Det utvidgade ansvaret vid bolagisering och dess begrins-
ningar

I avsnitten 3.4.1 till 3.4.4 framkommer det att det kan férekomma
begrinsningar mellan det formella och reella ansvaret fér en bolagiserad
enhet i handlingsutrymmet for ett antal olika aktiviteter. Dessa begrans-
ningar galler framst de finansiella aktiviteterna, vilket framfér allt
inverkar pa enheternas mdjligheter att paverka dessa poster.

Divisionaliserade enheter organiseras ofta som funktionsstrukturer
med ansvar for utveckling, produktion och marknadsféring for nagon
produkt. Trots att organisationsformen skall fraimja en viss grad av sjilv-
stindighet, &r inte alltid ansvaret sa tydligt uppdelat och i vissa fall inte
heller dnskvirt (se t ex Ewing, 1992). Verksambheten i sig kan vara organi-
serad som ett fysiskt horisontellt flode sa att en enhets beslut och atgarder
kan pdverka andra rorelseverksamheter. I dessa fall kan samordning
mellan de olika enheterna vara 6nskvird.

Det som kénnetecknar divisionalisering ar det delegerade ansvaret for
rorelseuppgifterna, medan ansvaret for de finansiella aktiviteterna har
bibehdllits pd central niva. Denna uppdelning medfor att divisionerna
utvirderas med interna mdtt som &r oberoende av respektive enhets
finansieringsstruktur. Métten innehaller daremot ofta kalkylmissiga kapi-
talkostnader for vad som binds i form av omsittnings- och anldggnings-
kapital (se t ex Solomons, 1965, och Ostman, 1977).

Vad som kinnetecknar bolagiserade enheter 4r att de ges ett utvidgat
ansvar som dven inkluderar den egna finansieringen. Detta innebir att
bolagen kan styras och utvirderas med samma matt som fristaende fore-
tag, t ex rantabilitet pad eget kapital.
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En bolagiserad enhet kan sadledes ansvara for sin kapitalanskaffning,
sdval kapitalvolym som uppdelning pa olika kapitalformer. Denna struk-
tur viljs sd att den dverensstimmer med enhetens kapitalanvindning. En
bolagiserad enhet tillhor emellertid en koncern, sd for att samordna
bolagen och ha kontroll pa helhetens utveckling &r bolagens ritt att sjalva
besluta i alla frdgor ofta begrinsad. Detta giller t ex rétten att besluta om
storre investeringar vilket ocksd ar avgorande for kapitalbehovet. Detta
maste stillas mot kapitalbehovet hos dvriga enheter och mot den mojliga
eller dnskade kapitalanskaffningen fér helheten.

Bolagen maste saledes betala rénta pa de medel, korta som ldnga, som
de lanar upp i verksamheten. En bolagisering leder ocksa till att enheterna
ansvarar for sina likvida medel, med uppfdljning av bl a cash flow.

I extremfallet, med full frihet for rorelse- och finansieringsppgifter,
skulle bolagen kunna fa status som fristdende foretag. Men eftersom
bolagiserade enheter tillhor en storre dvergripande organisationsstruktur
dr det av samordningsskil nodvandigt med en central enhet som bevakar
helhetens intresse. Interna system har skapats for att ta tillvara dessa sam-
ordningsfordelar, samtidigt som bolagen tillats att fritt vilja mellan en
intern eller extern leverantor av en viss tjanst.

Figur 3.2 illustrerar en mindre och en storre finansiellt avgransad hel-
het varav det storre foretaget &r bolagiserat, och resultatenheterna har
séledes ett ansvar via internbanken for finansiella uppgifter, skatt och
utdelningar.

Bada foretagens VDar kontaktar externa banker vid finansiering, beta-
lar skatt for helheten samt moter dgarnas krav pa utdelning for satsat
kapital. Helheten 4r dven det som allminheten riktar sitt intresset mot.

Resultatenheterna i det storre foretaget kontaktar daremot den interna
banken i finansiella &renden, skatt och utdelning.

Genom den valda konstruktionen med internbank i det storre foretaget
har enheterna méjligheter att disponera sina egna genererade vinstmedel,
trots att de ingdr i en storre finansiellt avgransad enhet. '

Figur 3.2 visar ocksd hur finansiella transaktioner kan delegeras inom
bolagiserade koncerner, trots att ett fast grepp om uppgifterna dnda bibe-
hélls centralt. Decentralisering och centralisering behdver inte vara tva
extremer pa en och samma axel. Det kan dven vara s att ju mer decentra-
liserade vissa uppgifter ir, desto starkare maste det centrala greppet vara
(se t ex Arvidsson, 1990, s 15).
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* Extern bank
* Extern skatt
¢ Extern utdelning

!

* intern bank
* Intern skatt
* Intern utdelning

Figur 3.2 Skillnaden mellan tvd foretag varav ett idr bolagiserat

3.5 Effekter av forindrat ekonomiskt ansvar

Effektbedomningar av administrativa system &r av centralt intresse i fore-
tagsekonomiska studier. Det giller att studera systemens positiva effekter
i relation till deras negativa - framst de kostnader som de for med sig. I
Sverige gjordes en grundldggande studie av effektiviteten hos administra-
tiva system av Ramstrom (1967). Inom styrsystemsomradet har detta syn-
sitt vidareutvecklats av bla Samuelson (1973) och Ostman (1973).
Internationellt finns ocksd en rad studier inom omrédet, tex Hopwood
(1973) och Otley (1980).

Min studie 4r en fortsattning pa den typ av effektstudier som utforts
av Ostman (1973, 1980). Det har darfér varit naturligt att tillimpa de
begrepp som han utvecklat i sina studier. Nar jag fortsattningsvis anger
att jag tillampar ett effektsynsitt ar det sdledes Ostmans variant av effekt-
synséttet som jag utgar fran.

Vid sektionen for redovisning och finansiering vid Handelshdgskolan i
Stockholm har flera olika projekt tillampat Ostmans synsitt p4 ekonomisk
styrning inom storre organisationer: Nilsson (1990), Ewing (1992) och
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Charpentier (1992). Synsidttet har ocksd anvants av Charpentier och
Samuelson (1993) i aktionsforskning om styrsystem inom Stockholms l4ns
landsting.

Avsnittet inleds med en beskrivning av effektsynsittet och vilka funk-
tioner ett ekonomiskt styrsystem har for en koncern. Darefter foljer en
redovisning av ett antal kriterier som kan vara végledande vid en system-
utformning. Avsnittet avslutas med en redovisning av ndgra ténkbara
positiva och negativa effekter som ett system kan ge upphov till hos de
aktdrer som anvander systemet.

3.5.1 Effektsynsittet

Ostman menar att det finns ett behov av att komplettera den traditionella
redovisningsteorin, det s k mitsynséttet, med ett mer beteendeinriktat
redovisningssynsitt. Det som kédnnetecknar matsynsattet dr att matt
konstrueras utifrdn maittekniska utgadngspunkter och att maéttens bete-
endeaspekter inte beaktas vid utformningen. Ostman (1980, s 1) menar att
en "utveckling i riktning mot en redovisningsteori som beaktar saval mat-
principer som beteendeaspekter ter sig angeldgen".

Effektsynsattet kadnnetecknas av att det vid virdering av redovis-
ningsmatt, skall tas hansyn till deras fordelaktiga respektive ofordelaktiga
effekter. Hans forskning ar starkt empiriskt inriktad och han har studerat
hur styrmatt anvénds inom framfér allt divisionaliserade organisationer.
Ostmans forskningsansats har varit att studera utvalda studieobjekt
mycket ingdende. Han har framforallt varit intresserad av fragorna: Hur
anvédnds styrmatten inom dessa organisationer? Hur ser processerna ut
dar styrmatten anvands rent fysiskt? Hur tanker och arbetar anvandarna i
dessa situationer med matten? Hur har matten paverkat anvindarna och
vilka beteenden har maitten utldst? Ostman skriver: "Enligt detta synsatt
har det ett varde att tillimpa redovisningsmatt om detta ger éverviagande
fordelaktiga verkningar. Det &r sddana verkningar som i sa fall motiverar
intern anvandning av matten" (1980, s 52).

3.5.2  Det ekonomiska styrsystemets funktioner

Nér en foretagsledning, som har ansvar for det ekonomiska styrsystemet,
utformar och konstruerar ett system for en organisatorisk helhet ar det
viktigt att foretagets dvergripande mal tillgodoses. Som en foljd av detta
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har styrsystemet enligt Ostman (1977) tre funktioner att fylla frdn kon-
cernsynpunkt:

o Koncernledningens ekonomiska ldgeskontroll
o Individpaverkan
e Koncernsamordning.

De tre redovisade funktionerna har ett inbdrdes beroende. Eftersom
denna studie behandlar effekter av ekonomiska styrsystem inom under-
enheter och pa dess aktorer, ligger tyngdpunkten pa funktionen individ-
péaverkan.

3.5.2.1 Koncernledningens ekonomiska ldgeskontroll

Bolagisering 4r en organisatorisk form for delegering av ansvar och befo-
genheter. Detta innebir att enheterna i flera avseenden ges en hog sjalv-
standighet och styrs genom malstyrning, vilket bl a innebar att de utvar-
deras med oversiktliga periodiska rapporter.

Koncernledningen delegerar vissa uppgifter lokalt, men kan &nda via
styrsystemet informera sig om hur de olika underenheterna utvecklas. Vid
avvikelse mot i fédrhand uppgjorda planer (t ex budget) kan koncernled-
ningen, om den anser det nodviandigt, ingripa i en underenhets verksam-
het. Omviint innebdr ovanstaende att styrsystemet mojliggdr en delege-
ring.

3.5.2.2 Individpdverkan

Individpdverkan &r den funktion som har storst betydelse for denna
studie. Ostman (1980, s 26) menar att en av de visentligaste effekterna
som ekonomiska styrmedel har &r deras inverkan pa aktdrers ekonomiska
inriktning, som definieras som "en attityd till den ekonomiska effektivi-
teten i hela eller delar av aktdrens verksamhet". Detta har i sin tur bety-
delse for aktdrernas beteende och beslut. Ostman beskriver orsakssam-
bandet mellan ekonomiskt styrsystem, ekonomisk inriktning och beteende
sa hér:

Det dr i dessa fall inte mojligt att se ett patagligt samband mellan mdttens
vérde vid ett enskilt tillfiille och ett visst beslut. Andd dr det tydligt att
mdtten har betydelse. Denna betydelse kan snarast beskrivas i termer av
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att mdtten pdverkar aktorernas attityd till ekonomisk effektivitet, den eko-
nomiska inriktningen. Detta spelar i sin tur roll for aktérernas beteende
och beslut (aa 1980, s 25).

En aktoérs ekonomiska inriktning kan foérdndras over tiden av flera
skil, enhetens ekonomiska lige kan t ex fordndras, aktdren kan fa olika
intryck vid olika tidpunkter, dessutom kan aktdrens asikt och kunskaps-
bild férdndras.

Ostmans sitt att se pd ekonomisk styrning bygger pa orsakssamband
mellan de redovisade variablerna. I sin studie tar Ostman (1977) ocks&
upp svarigheten med att fastsld orsakssambandet mellan dena sidan det
ekonomiska styrsystemet och den ekonomiska inriktningen - och & andra
sidan den ekonomiska inriktningen och de beslut som aktdrerna inom
divisionerna vidtar. Det férsta orsakssambandet kan t ex faststillas genom
att aktdrens kunskap om det ekonomiska styrsystemet indikerar att styr-
systemet har betydelse for aktorens ekonomiska inriktning. P4 samma satt
kan orsakssambandet mellan ekonomisk inriktning och de atgirder som
vidtas inom en resultatenhet fastslds genom att aktdren tar initiativ till
atgarder som kan forbattra ett mattutfall eller att denna har en viss upp-
fattning (kunskap) om vilka atgérder som finns tillgéngliga, samt vilken
effekt dessa kan ge upphov till.

Ostman delar in ekonomiska styrmedel i matt och procedurer. Hur
gynnsam effekten blir pd en individs attityd beror bl a p4 om maétten kan
paverkas av aktdren, om det finns mdjlighet att hdnfdra olika transaktio-
ner till matten, samt om maéttutformningen accepteras. For procedurerna
spelar de interna priserna och dialogerna mellan resultatenheterna roll for
hur de accepteras av de inblandade aktrerna. Dessutom har det betydelse
om det finns valmdjligheter vid kép/ forsiljning mellan enheterna.

Det ekonomiska styrsystemet 4r en vasentlig del i ett foretags styrning.
Ostman (1977) anser att det ekonomiska styrsystemet i ett divisionaliserat
foretag bestdr av foljande tre delar: det formella 16pande beddmnings-
systemet, koncernledningens fortlopande kontakter med divisionerna och
formerna for resursférdelning.

Ostman m fl (1987, s 24) framhaller att det vid beddmning av ett styr-
systems effekter inte bara dr vad som registreras i och rapporteras ur ett
system som har betydelse. "Det finns emellertid starka skal att framhélla
att effekterna av ett styrsystem beror dels pd vad som mits och hur, dels
pa de procedurer som anvinds vid utveckling och anvéndning av styrsys-
temet. Om en koncernledning har ambitionen att decentralisera beslutsfat-
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tandet i foretaget och betona sjilvstindigheten for de olika foretags-
delarna maste detta aterspeglas dven i procedurerna".

3.5.2.3 Koncernsamordning

Det ekonomiska styrsystemet skall medverka till att halla samman hel-
heten och vara konstruerat sa att helhetens mal kan foljas upp 16pande.

Utgangspunkten for koncernsamordning ar att avsikterna med en
organisatorisk helhet dr att mervardet av delarna tillsammans &r storre &n
vad delarna skulle vara var for sig. Om inte detta skulle vara fallet, finns
det inte ndgon anledning till att ha en helhet (se t ex Williamson, 1975).

Det &r tydligt att det inom en koncern férekommer en méngd olika
transaktioner som helheten har férdelar av att samordna. Dessa transak-
tioner kan vara av bdde strategisk och operativ karaktar. Men i de fall dar
samordningsférdelarna utnyttjas blir handlingsutrymmet for enheterna av
naturliga skél begransade.

3.5.3 Initiering av beslut

Ostman (1980, s 32) skriver: "En mycket vésentlig uppgift fér redovis-
ningsmatt 4r att de kan ge indikation om behovet av atgérder, dvs de kan
spela roll vid initieringen av ett beslut". Han menar att det &r intressant att
studera mattens betydelse i sjdlva beslutsmomenten, dar mattanvand-
ningen har olika karaktir. De olika beslutsmomenten ar enligt Ostman:
initiering av beslut, formulering av tidnkbara alternativ, vardering av
handlingsalternativ samt bedomning av effekter och atgarder.

Huruvida ett matt utloser ett beslut att initiera en atgérd, beror inte
bara pd mattvardet utan ocksad pa aktorens anspraksnivd pa vad denna
anser Ar ett godtagbart varde, dvs att hon/han skall vara tillfredstélld med
mattvardet. Anspraksnivéan ar individuell och knuten till aktodrens tidigare
erfarenheter, utbildning och personliga egenskaper.

Formulering av tdnkbara alternativ beror bla pad organisationens
produkt- och resursstruktur, organisationsstruktur, beslutssystem och
ekonomiskt styrsystem. Dessutom spelar aktérens uppfattning om vilka
atgarder som 4ar tillgangliga roll. For en initiativrik aktdr finns troligen fler
atgarder tillgangliga att prova an fér en mindre initiativrik.

Vardering av handlingsalternativ kan goras med olika tekniker, tex
kalkyluppstéllande och simuleringsprogram eller olika satt att bedéma
ekonomiska situationer. Detta moment i beslutssituationen ar férknippat
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med en hel del osdkerhet, som kan variera med tidpunkten f6r utvarde-
ringen.

Att bedoma effekter av en tdnkbar atgidrd &r ett viktig moment i
beslutssituationen. Ostman (1980) menar att dven om ekonomiska styr-
medel kan ge positiva effekter for den styrda enheten kan styrmedlet
samtidigt ge negativa effekter vad giller andra uppgifter 4n dem styrmed-
let primért dr avsett att stodja.

3.5.4 Utvirdering av ett ekonomisk styrsystem

Utvérdering av ett ekonomiskt styrsystem gors utifran olika observerbara
forhallanden, s k kriterier, eftersom det ar svart, om ens mojligt, att gora
matningar av ett systems effekter enligt tex en kvotskala (se tex
Ramstrom, 1967, och Samuelson, 1973).

Den ekonomiska inriktningen har, som framkommit tidigare, betydelse
for vilka beslut en individ vidtar. Ostman (1980, s 24) skriver: "For att matt
skall fa effekt pa den ekonomiska inriktningen krivs att en aktor uppfattar
dem som betydelsefulla i ndgot avseende". Detta innebar att en viktig
utgdngspunkt vid utvirdering av ett styrsystem med olika kriterier ar
aktdrens uppfattning om ett visst matt.

Betydelsen av ett métt for en aktdr har inte bara med mattkonstruk-
tionen att gdra utan ocksd med de processer dar maéttet forekommer.
Exempel pd processer som kan inverka pd en aktor dr sddana kontakter
denna har med sina dverordnade dir ett matt kan betonas. Aven beld-
nings- och sanktionssystem som &r kopplade till ett matt &r signaler pa
mattets betydelse.

Ostman (1977) redovisar fem kriterier’ som ett resultat fran sin studie
av redovisningsmatt inom divisionaliserade féretag.

Syfteskriteriet utvirderar ett ekonomiskt styrsystem efter vilka effek-
ter som framkommer av systemet. Syfteskriteriet &r det &verordnade
kriteriet for ett ekonomiskt styrsystem och de 6vriga fyra kan betraktas
som ett led i effektbeddmningen.

Acceptanskriteriet innebér att en aktdr som accepterar ett styrmedel ar
mer villig att arbeta med styrmedlet.

3 Dessa kriterier har Ostman utvecklat i olika arbeten 1980 och 1992
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Precisionskriteriet spelar roll for hur en aktdr accepterar ett styrmedel.
Om ett matts mitprecisionen dr lag och aktdrerna anser att det utsitts for
opéverkbara inslag blir effekten av styrmedlet lagre.

Overensstimmelskriteriet utvirderar ett styrmedel utifrdn hur akts-
rerna uppfattar att ett matt dverensstimmer med enhetens uppgift.

Resurskriteriet speglar den tidsinsats som en aktor befattar sig med ett
styrmedel.

Denna studie har analyserat effekter av de studerade styrsystemen uti-
frdn orsakssambandet mellan det ekonomiska styrsystemet och den eko-
nomiska inriktingen, samt de beslut som aktdrerna vidtar. Analyser har
ocksa gjorts pd ett mer indirekt sitt genom de fyra underordnade kriteri-
erna.

De enheter och deras ekonomiska styrsystem som undersokts ingar
som delmingder i en storre organisation. Delarna och helheten &r sdledes
beroende av varandra till olika del. Detta innebér att det ansvar som enhe-
terna tilldelas i form av ekonomiska utvarderingsmatt kan bli begransat i
olika omfattning. Dessa begriansningar har olika effekter pa utslaget i
enheternas prestationsmatning av enheternas mojligheter att paverka
vissa aktiviteter. Ovan, i avsnitten 3.4.1-3.4.4, har ett antal aktiviteter
beskrivits som kan ge upphov till svarigheterna att tilldela en enhet ett
tydligt eget ansvar.

3.5.5 Effekter av fordndringar i ekonomiska styrsystem

Vid bolagisering har forskjutningar i den ekonomiska mitningen skett.
Effektsynsattet utgar ifran att de positiva effekterna vid en fordndring av
ett styrsystem skall vara storre dn de negativa. En fraga som Johansson
och Ostman (1992) stiller sig i detta sammanhang &r vilka viktiga och tro-
liga effekter som en méattforandring kan ge upphov till.

For att ett matt skall ge upphov till effekter inom den ekonomiska
styrningen krivs att en aktdors ekonomiska inriktning pdverkas och att
denna har ndgon uppfattning om maéttet dverhuvudtaget. Nedan kommer
tankbara positiva och negativa effekter av en férskjutning i prestations-
matningen i en bolagiserad enhet att diskuteras. Avsnitten bygger till
stora delar p4 Holmberg (1990) samt Johansson och Ostman (1992).
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3.5.5.1 Positiva effekter

Vid en bolagisering &r ambitionen att bolagen skall efterlikna fristdende
foretag. Detta skulle kunna leda till en ytterligare markering av affirs-
missigheten hos enhetens chef, eftersom denna blir ansvarig for bolagets
finansiering, med tex ackumulering av genererade vinstmedel.
Bolagisering innebir ocksd att bolagen far styrelser, vilket skulle kunna
innebdra storre sjdlvstindighet och formodligen mer motiverande arbets-
uppgifter for enheterna, t ex genom att strategiska fragor inkluderas.

Vid t ex ett utvidgat ansvar for finansiella arbetsuppgifter, skulle akto-
rerna bli mer intresserade av de finansiella posterna, alltsd en punktvis
Onskad effekt. Detta skulle kunna innebdra att en aktdrs medvetenhet om
att t ex finansiella resurser &r knappa och dyra dkar nér utfallet for dessa
aktiviteter &terfinns i redovisningen. Vid inférandet av ett skattekrav for
en underenhet, som pdminner om ett fristiende forhdllande, skulle pa
motsvarande sitt medvetenheten om den tillkommande aktiviteten kunna
Oka.

Det utvidgade ansvaret skulle ocksd kunna ge en aktdr en ny helhet
for sin verksamhet som hon/han finner det meningsfullt att arbeta fér. En
aktdr i en bolagiserad enhet med komplett redovisning skulle kunna se
sambanden mellan resultat- och balansrikningen, och fd helt andra kon-
trolimdjligheter till sina separata balansposter, t ex kundfordringar och
lager, nédr dessa redovisas och hanteras lokalt. Dessutom skulle bolags-
uppdelningen och de klarare bolagsgrinserna kunna ge en sdkrare och
mer motiverad redovisning.

Johansson (1993) visar i en empirisk undersdkning hur motivationen
hojdes avsevart i ett fastighetsbolag som tilldelat sina fastighetsskotare
"total responsibility" for ett bostadsomrade. Forfattaren menar att "taking
responsibility” &r hanforbart till fordelning av ansvar och att det innebéar
nya arbetsregler for ménniskor inom en organisation.

Istallet for att dela in arbetet i olika kategorier, tilldelades fastighets-
skotarna det totala ansvaret for samtliga arbeten som skulle utféras. De
fick i den nya organisationen sjilva planera arbeten inom vissa uppsatta
granser och med eget budgetansvar som uppfattades som ett dtagande.
Fastighetsskotarna upplevde en ny helhet i arbete och sdg i den nya
organisationen konsekvenserna av sina handlingar. En genoméende upp-
fattning hos intervjupersonerna var att de upplevde en frihet for "sina"
bostadsomraden och ett nytt sitt att tinka, men ocksd en utmaning att



fatta beslut. Liknande resultat kom &ven Sodergren (1992) fram till i sin
empiriska undersdkning om decentralisering inom 40 privata foretag.

3.5.5.2 Negativa effekter

Bolagiserade enheter tillhor en koncern. Detta innebér att vissa begréns-
ningar i enhetens handlingsutrymme férekommer, vilket borde medftra
att koncernen férsdker utnyttja vissa samordningsférdelar som kan ha stor
betydelse for helheten. Exempel pa aktiviteter som en koncern kan sam-
ordna centralt och ha fordel av 4r bl a skatt och férdelning av investe-
ringsmedel. Genom att en koncern kan utnyttja vissa transaktioner pa
central niva, kan detta medfora att redovisningsmatt for underenheter far
stora svarpaverkbara inslag.

For en bolagiserad enhet kan ovanstdende innebéra att ingenting hin-
der i aktivitetshinseende nar nya komponenter som enheterna har sma
mojligheter att sjalva pdverka adderas till redovisningen. Det kan ocksa
tankas att enheterna blir tvingade att utféra vissa uppgifter pd lokal niva
pé direktiv frdn koncernledningen, tex uppliaggning av vissa disposi-
tioner. En effekt som kan uppsté ar att aktdrerna blir negativt instéllda till
de tillkommande matten, men att for dvrigt ingenting hénder.

Det kan ocksa tdnkas att vissa biverkningar eller mycket negativa
effekter uppstar i form av suboptimering. Exempelvis skulle bolag som
agerade som om de var sjilvstindiga bolag ge effekter for helheten. Bolag
som inte underordnade sig helheten for t ex skatteplanering skulle kunna
orsaka ett hogre skatteuttag for helheten. Dessutom skulle bolag som inte
foljde en koncerns regler for tex placeringar av &verskottslikviditet,
kunna orsaka likviditetsbrist for koncernen som helhet.

I och med att bolagen tillhor en storre organisatorisk enhet, kan det i
vissa fall bli frigan om dubblering av vissa funktioner, t ex i den ekono-
miska rapporteringen. Detta kan innebéra att det for helheten blir ett visst
merarbete i form av dubbelbemanningar. I vissa fall kan det ocksa bli fra-
gan om merarbete i form av dubbla bokslut fér en enhet.

De matt som studerats i denna studie &r interna matt, vilket innebér att
de &r ofullstindiga i jaimforelse med fristdende forhédllanden. Detta kan
innebira att de blir foremdl for vissa begrinsningar och kan utvecklas pa
ett annat sitt dn for ett fristdende foretag. De frdgor som redovisas i nista
avsnitt konstruerades for att bl a detta forhdllande skulle understkas.

Argyris (1990) menar att inforandet av ett internredovisningssystem
kan skapa oklarheter for ansvariga aktdrer. Systemutformningen kan
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innebéra att aktdrerna inte accepterar systemen utan kénner sig forvirrade
och hotade. Ett system som en aktor inte accepterar &r inte utvecklande
och aktdrerna kan inta en forsvarsstillning mot utomstdende. Aktdrerna
kan kdnna sig hjalplosa och cyniska, vilket motverkar ett engagemang att
anvinda ett system, och detta kan sprida sig dverliggande niva.

For att 16sa detta problem 4r det nddvandigt med en dialog mellan
parterna om hur systemet &r ténkt att fungera. Om aktorerna accepterar
systemet 4r de ocksd villiga att arbeta med detta. Vid en dialog har akto-
rerna dven mojlighet att ldra sig systemet, sa att de kan hjalpa till att klara
organisationens ataganden.

Argyris menar vidare att &ven budgetprocessen kan utformas som en
dialog, s att aktdrerna godtar uppstillda krav och ser dessa som accep-
tabla. Men kraven far inte uppfattas som alltfor enkla att uppna. Detta kan
leda till att verksamheten inte kdnns utmanande for aktorerna. De blir
passiva och soker inte efter olika mojligheter for organisationen. Alltfor
enkla budgetkrav kan ocksd leda till att aktdrerna inte blir uppmuntrade
att ta risker och till att nytdnkande inte stimuleras. Att sitta upp mal och
utvérdera dessa &r en iterativ process som leder fram till att reda ut for-
virring hos de ansvariga akttrerna och deras instillning till systemet.
Dialogen mellan parterna far bast resultat nir organisationes mal och
individmalen stammer &verens, eftersom detta motiverar aktdrerna. I
dialogen &r det viktigt att vara tydlig vid instruktioner och beskrivningar,
samt att overtyga de ansvariga om logiken i systemen.

Aven vid inférandet av ett nytt system &r det viktigt att fora dialogen
sd att de ansvariga blir motiverade och sldpper sin foérsvarsstéllning till
systemet.

3.6  Studiens fragor

I bilaga 3 redovisas det frdgeformulidr som anvénts i undersdkningen till-
sammans med kortare kommentarer till frigorna. Formuléret var indelat i
fyra delavsnitt som sammanfattas nedan.

3.6.1 Delavsnitt 1: Inledande frigor

Delavsnitt 1 var av &versiktskaraktir och behandlade bolagens arbets-
uppgifter och frdgan om intervjupersonerna upplevde dem som tvek-
samma, gentemot central niva eller andra bolag inom den egna koncer-
nen. Vidare behandlades de matt som bolagen utvdrderades med.
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Intervjupersonerna fick bl a gdra en prioritering av de olika mattens bety-
delse vid utvirdering fran central niva. Avsnittet avslutades med fragor
om de kontaktvigar som bolagen var beroende av mot koncernledningen
och andra bolag. En frdga som ocksa behandlas var hur intervjuper-
sonerna upplevde sin sjalvstandighet i den nya organisationsstrukturen.

3.6.2 Delavsnitt 2: Frigor om resultat efter finansiella poster och
sysselsatt kapital

Det andra avsnittet behandlade féljande omraden:

» kontakter med internbanken
 finansnetto

o valutahantering

» externa finansiella kontakter

e likviditetsplanering

 finansieringsanalys

o Aatgiarder for att paverka kapitalbindningen.

Frdgorna under avsnittet var indelade i tre grupper. Den forsta typen
av fragor bestod av en kartliaggning av processerna kring de olika kompo-
nenterna. Ett omrdde som studerades var hur koncernledningarna utvér-
derade olika komponenter i bolagens redovisning. Hur dessa prioriterades
kunde arbetsformerna, budgetprocessen och uppfdljningen av de olika
delkomponenterna visa. Frigorna behandlade bla vilket intresse som
koncernledningarna visade for bolagens olika redovisningsposter.

Den andra typen av frdgor avsadg kunskaperna och dsikterna hos
intervjupersonerna kring de enskilda redovisningskomponenterna.
Fragorna behandlade ocksa hur intervjupersonerna upplevde komponen-
terna, samt om de sdg nagra fordelar och nackdelar i de processer kompo-
nenterna forekom i. Eftersom bolagiserade koncerner bl a kinnetecknas av
att de har ndrmat sig fristdende foretag pa flera omraden stélldes ocksé
fragor om hur intervjupersonerna upplevde marknadsméssigheten for de
olika komponenterna. Svaren pé fragorna under delavsnittet har bl a varit
underlag for att beddma bolagens ekonomiska inriktning till de studerade
redovisningsmatten.

Den tredje typen av fradgor rorde vidtagna atgédrder inom bolagen, t ex:
hade néagra atgarder vidtagits och i s& fall, vem hade initierat dessa?
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Beroende pa inriktning till vissa komponenter kan aktdrer inom en orga-
nisation ndmligen vilja att vidta en atgard mot ndgon enskild redovis-
ningspost eller 1ata bli.

3.6.3 Delavsnitt 3: Fragor om nettoresultat och eget kapital

P& motsvarande sidtt som under delavsnitt 2, stilldes fragor om nagra
utvalda komponenter ur nettoresultatet och det egna kapitalet. De omra-
den som undersdktes var intern utdelning, intern skatt och internt eget
kapital. Fragorna behandlade i stort sett samma variabler som i forega-
ende avsnitt.

3.6.4 Delavsnitt 4: Investeringar

Avsnittet om investeringar inleddes med fragor om de formella reglerna
for investeringar. Direfter foljde ett antal kunskapsfragor om befintliga
rutiner och fragor kring intervjupersonernas asikter om investeringar, t ex
hur upplevdes frihetsgraden for investeringar inom bolagen nar dessa var
en del av en stdrre helhet? Engagerade sig koncernledningen i bolagens
investeringar eller fick bolagen sjilva besluta om investeringar? Ett flertal
frégor behandlade de formella och informella kontakter som bolagen hade
med koncernledningen vid investeringstillfallen.
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KAPITEL 4

De medverkande féretagen och deras
styrsystem

Data till kapitlet har erhallits genom interna dokument fran koncernerna
samt genom intervjuer med personal frdn centrala enheter och 6vriga
intervjupersoner.

I avsnitt 4.1 beskrivs kortfattat de medverkande foretagen och deras
organisation. Avsnitt 4.2 redovisar de medverkande bolagens rorelse- och
finansieringsuppgifter. I avsnitt 4.3 beskrivs de olika kontaktvagar under-
enheterna var beroende av. [ avsnitt 4.4 beskrivs de medverkande fore-
tagens styrsystem. Kapitlet avslutas med en kort sammanfattning, avsnitt
4.5.

4.1  Foretagsbeskrivningar

Avsnittet beskriver de koncerner som ingar i studien och de enheter ur
dessa som valts ut for undersdokningen samt koncernernas organisations-
strukturer. Varje underenhets huvudsakliga verksamhet redovisas i kort-
het.

Beskrivningarna och organisationsskisserna &r i stora delar hamtade
frén koncernernas drsredovisningar.

Intervjuerna inom Alfa-Laval genomférdes 1987 och avsdg perioden
1986 och tidigare. I de 6vriga koncernerna gjordes intervjuerna under 1990
och avsag perioden 1989 och tidigare. For att mojliggora rattvisa jamforel-
ser mellan koncernerna, t ex vid omsittning etc, redovisas uppgifter for
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Alfa-Laval for bade 1986 och 1989 (det senare inom parentes). For dvriga
koncerner redovisas endast uppgifter for 1989.

4.1.1 Alfa-Laval

Alfa-Laval AB startade sin verksamhet 1883, men sjilva grunden for
foretaget, den handdrivna mjdlkseparatorn, hade doktor Gustaf de Laval
uppfunnit nigra ar tidigare. An idag 4r separatorn Alfa- Lavals huvud-
produkt, men den har utvecklats avsevart under dessa drygt 100 &r.

Alfa-Lavals moderbolag var ett funktionsindelat foretag dnda fram till
slutet av 1960-talet, da bolaget divisionaliserades och organiserades i tre
olika affarsgrupper.

I januari 1983 gick Alfa-Laval ett steg vidare i decentraliseringsproces-
sen. Moderbolagets gamla divisioner och vissa koncernstaber ombildades
da till kommissiondrsbolag och i vissa fall till juridiskt sjdlvstindiga
dotterbolag. Styrelserna for de nybildade bolagen bestod helt av personer
ur moderbolagets och respektive bolags verkstillande ledning. Hogre
krav stilldes pa rapportering och bolagen fick ansvar fér kompletta bok-
slut inklusive balansrdkningar. Varje bolag skulle styras efter sina forut-
sédttningar och behov for den operativa verksamheten.

Som motiv till bildandet av kommissionarsbolag angav den verkstil-
lande ledningen att den skulle dra sig tillbaka fran de operativa fragorna
och istéllet koncentrera sig pa koncernens langsiktiga, strategiska fragor.
Samtidigt skulle bolagen ges storre befogenheter att fatta beslut i de
lopande operativa fragorna. Moderbolaget hade namligen byggt upp en
stor byrédkratisk administration, som var nédvandig att begrdnsa och fora
ut pd kommissionérsbolagen.

Moderbolagets lonsamhet var lig pa den operativa delen, medan
finansdelens 16nsamhet och likviditet var god. Sa linge divisionerna inte
hade egna balansrékningar var det svart att motivera dem till skad hus-
héllning genom cash flow, men ledningen avsag att &ndra pa detta genom
bolagiseringen. Det ansags ocksd bli littare att rekrytera kvalificerade
VDar externt. En VD skulle ju fa storre ansvar, befogenheter och status an
en divisionschef.

Vid bolagiseringen bildades en internbank, Alfa-Banken, med ansvar
for moderbolagets finansiella tillgdngar och skulder, samt aktiekapital och
utdelningar. Internbanken skulle hantera de externa kontakterna och i sin
tur fungera som en bank fér de operativa enheterna. De nybildade
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bolagen skulle kunna ldna och placera i internbanken enligt marknads-
méssiga principer.

Alfa-Lavalkoncernens omséattning var 1986 10.155 MSEK (1989 15.227
MSEK), varav i moderbolaget 2.755 MSEK (3.323 MSEK). Resultatet efter
finansiella intikter och kostnader var 731 MSEK (1.411 MSEK). Den
utlindska forséljningens andel 1ag pa cirka 90 procent. Antalet anstillda
var 15.460 (19.717), varav 5.627 (5.058) i Sverige.

1986 indelades Alfa-Lavalkoncernen i tolv affirsomrdden. Dessutom
fanns centrala koncernstaber och stédjande bolag som tex data, fastig-

heter, intern service och finans. Figur 4.1 visar Alfa- Lavals organisation
1986.
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Figur 4.1 Alfa-Lavals organisation 1986
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Av de tolv affdirsomradena var tva funktionella och hade sin bas inom
moderbolaget: Teknik och Finans. Fyra hade sin bas i dotterbolag utanfor
moderbolaget: Bioteknik, Djurhélsa & Vixtskydd, Doserings- & Analys-
teknik, samt Flodesteknik. Resterande sex affirsomradden hade sin bas i ett
kommissiondrsbolag inom moderbolaget: Livsmedelsteknik, Agri, Marin
& Kraft, Termisk teknik, Separeringsteknik och Automation.

Affarsomrddena ansvarade for global ldng- och kortsiktig produkt-
utveckling, tillverkning, marknadsforing samt administration och ekono-
mi. De formulerade mal och strategi samt ansvarade for budgetering och
uppfdljning av produkternas 1onsamhet och affairsomradets resultat.

Dotterbolag, svenska som utlindska, rapporterade direkt till affars-
omrédets ansvariga bolag och inte till koncernledningen.

Ett dotterbolag som marknadsférde produkter fran flera olika affars-
omrdden, ett s k blandat bolag, delade upp sitt resultat pd de affirsom-
raden det arbetade inom. Det fanns ocksé dotterbolag som endast mark-
nadsforde ett affirsomrddes produkter, s k egna bolag.

De studerade enheterna inom Alfa-Laval var kommissionéirsbolag
inom moderbolaget och samtidigt basen i sina respektive affarsomraden. I
det foljande beskrivs de bolag som uppfyllde kriterierna for studien.

ALFA-LAVAL FOOD ENGINEERING AB (Livsmedelsteknik) var
véarldsledande leverantor till mejeri- och livsmedelsindustrin av process-
linjer och anlaggningar for livsmedel. Bolaget hade stora interna leveran-
ser fran afféirsomrddena Termisk teknik, Separeringsteknik, Flodesteknik
och Automation. Det hade &ven en viss egen tillverkning av process-
utrustning.

ALFA-LAVAL AGRI INTERNATIONAL AB (Agri) vande sig i huvud-
sak till lantbrukare med mjolkdjur, och verksamheten var uppbyggd kring
mjolkningsutrustning.

ALFA-LAVAL MARINE & POWER ENGINEERING AB (Marin &
Kraft) var virldsledande pa system for rening av brann- och smorjoljor till
dieselmotorer i fartyg och kraftverk. Affirsomradet slogs 1988 samman
med Separeringsteknik.

ALFA-LAVAL THERMAL ABs (Termisk teknik) viktigaste produkt
var plattvirmeviéxlare men bolaget tillverkade &ven spiralvirmevixlare
och 16dda vdrmeviéxlare. Affarsomradets varldsmarknadsandel for platt-
varmevixlare var 1986 drygt 50 procent.

ALFA-ALVAL SEPARATION AB (Separeringsteknik) var virldens
storsta tillverkare av centrifugalseparatorer, och vérldsledande inom sina
produktomraden.
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4.1.2 Ericsson

Lars Magnus Ericsson startade AB LM Ericsson & Co 1879. Detta bolag
slogs 1918 samman med Stockholms Allminna Telefon AB (grundat 1883),
och fick da sitt nuvarande namn Telefonaktiebolaget LM Ericsson. Redan
vid foretagets start var telefonen den viktigaste produkten. Nagra fore-
tagsforvarv med anknytning till telefonen har gjorts under aren, t ex Sven-
ska Radioaktiebolaget, SRA, 1927 och Sieverts Kabelverk 1928. De bolag
som inforlivades i koncernen var redan fran borjan majoritetsdgda dotter-
bolag. Vid undersdkningstillfallet var Ericsson ett av de ledande foretagen
inom telekommunikation. Ericssons verksamhet var inriktad pa avan-
cerade system och produkter for fast och mobil kommunikation i bade
allminna och privata nit. Ericsson arbetade ocksd med elektroniska for-
svarssystem.

Ericssonkoncernen inférde sin affirsomradesorganisation 1983. Denna
innebar att koncernen - d&ven moderbolaget - delades upp i atta affarsom-
rdden, som hade reducerats till sex vid undersdkningstillfdllet. Moder-
bolaget kom framst att besta av koncernledningen och delar av affirsom-
rddet Publik Telekommunikation, den sk X-divisionen. X-divisionen
bolagiserades 1988, men i motsats till dvriga bolag gjordes den till kom-
missiondrsbolag.

Skilet till bolagiseringen av gamla X-divisionen var att divisionschefen
onskade ett entydigt granssnitt mot stabsfunktionerna. Han ansag att
stabsfunktioner ofta hade en benédgenhet att direkt ta kontakt och begira
uppgifter frdn de olika enheterna. Istillet 6nskade divisionen av styr-
ningsskil en enda relation till moderbolaget, i form av en styrelse. Dess-
utom ansags det ocksa som psykologiskt viktigt att personalen inom X-
divisionen fick en egen identitet, och inte bara vara en del av moder-
bolaget.

Négra ar innan moderbolaget bolagiserades bytte de gamla dotter-
bolagen namn si att "Ericsson" ingick i foretagsnamnet. Dessutom infor-
des en gemensam logotype for de flesta bolagen.

I och med omorganisationen inrittades ocksd interna serviceenheter
som skulle silja sina tjanster till bolagen, till marknadsméssiga priser.

Ett internhandelssystem infordes som reglerade hur mellanhavanden
mellan bolagen skulle ske, och hur bolagen skulle komma fram till ett
skiligt internpris. Om inte tva bolag sinsemellan kunde komma fram till
ett internpris fanns regler for hur en tvist skulle remitteras till skiljein-
stansen, en person i koncernledningen. Dessa regler tillkom eftersom det
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tidigare hade varit mycket slitningar i koncernen kring internpris-
sdttningen.

Dessutom inréttades en internbank, Ericsson Treasury Services AB,
med uppgift att hantera koncernens likvida medel. Bolagen fick en egen
bankkontakt i finansiella fragor. Detta innebar att vissa dotterbolag blev
hanvisade till internbanken istillet for som tidigare till ett lokalt bank-
kontor. Bolagen fick i princip ratt att anlita en extern bank, med den reser-
vationen att bolagen, innan en extern affir gjordes upp, maste fa tillstind
av internbanken att genomfora transaktionen. Internbanken hade i detta
sammanhang "first right of refusal".

Ericssonkoncernen hade 1989 en fakturering pa 39.549 MSEK, medan
resultatet efter finansnetto uppgick till 4.126 MSEK. I koncernen var 70.000
personer i 80 ldnder sysselsatta. Ericsson var anda sedan starten
ett exportforetag och 1989 svarade exportforsiljningen for 84 procent av
omsittningen.

Figur 4.2 visar Ericssons organisationsstruktur 1989. Verksamheten var
organiserad i sex affirsomrdden med ett globalt ansvar, och dotter-
bolagen, egna sdvil som blandade, rapporterade direkt till ansvarigt
affairsomrddesbolag. Dessutom fanns vissa koncernfunktioner i form av
koncernstaber och stddjande bolag som tex fastighetsforvaltning, data-
och finanstjanster.

Inom Ericsson var alla de studerade enheterna, utom Ericsson Telecom
AB, juridiska dotterbolag till Telefonaktiebolaget LM Ericsson. Alla utval-
da enheter var ocksd affirsomrddesansvariga. Foljande bolag fran sex
affarsomrddena medverkade i undersdkningen:

ERICSSON TELECOM AB (Publik Telekommunikation), vars verk-
samhet var inriktad pa utveckling, produktion och installation av tele-
kommunikationsutrustning for telefondriftsforetag. Varldsmarknads-
andelen for affirsomrddet 1989 var 13 procent.

ERICSSON RADIO SYSTEMS AB (Radiokommunikation). Affars-
omradets verksamhet var framforallt inriktad pa féljande omraden: mobil-
telefonsystem, mobiltelefoner, mobilradio och personsdkare. Ericsson var
véarldsledande p& mobiltelefoni och hade 1989 en varldsmarknadsandel pa
40 procent.

ERICSSON BUSINESS COMMUNICATIONS AB (Foretagskom-
munikation). Affirsomrddets verksamhet gillde foretagsvéxlar, datanit
och telefonapparater. Affarsomradet hade 1989 en varldsmarknadsandel
pa 8,5 procent.
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ERICSSON CABLES AB. Affirsomradet Kabel och nitverk bestod av
tvad bolag: Ericsson Cables AB (f d Sieverts Kabelverk), som tillverkade
kraft- och telekabel, och Ericsson Network Engineering AB, vars versam-
het bestod av att planera och installera tele- och datanit. Fér under-
sokningen valdes bara Ericsson Cabels ut, pad grund av att samma person
som var VD i bdda bolagen samt att Ericsson Network Engineering AB var
under omorganisation.

ERICSSON COMPONENTS AB (Komponenter) tillverkade och mark-
nadsforde diverse elektronikkomponenter. Bolaget hade en betydande
internfakturering eftersom det forsag ovriga Ericssonbolag med kom-
ponenter.

ERICSSON RADAR ELECTRONICS AB (Forsvarssystem) var inriktat
mot forsvarsapplikationer som tex flyg- och radarelektronik, mobila
forsvarssystem samt lednings- och informationssystem. Affiarsomradet
hade bl a leveranser till det svenska JASprojektet.

ERICSSON Z

Verkstillande ledning

Koncemledningsfunktioner | ——

Affdrsomriden
+ Publik Telekommunikation  Kabel och Natverk
* Radiokommunikation + Komponenter
* Foretagskommunikation * Forsvarssysiem
Dotterbolag

Figur 4.2 Ericssons organisation 1989
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Bolagiseringen hos Ericsson innebar saledes att den stora delen inom
moderbolaget, X-divisionen, blev ett kommissiondrsbolag. Ovriga enheter
var redan dotterbolag sedan ldnge. I detta avseende skiljer sig Ericsson
frén de 6vriga studerade koncernerna.

4.1.3 Sandvik

Sandvik AB bildades 1862 av Goran Fredrik Goransson under namnet
Sandvikens Jernverks AB. Han blev 1858 den forste som praktiskt anvin-
de den engelske teknikern Sir Henry Bessemers metod att framstilla stal.
Bessemermetoden blev sedan grunden fér den moderna stilindustrin.
Grundarens son, Anders Henrik Goransson, gav sig redan ett ar efter
bolagets bildande ut pa resor runt framfdrallt Nord- och Ostersjon for att
sdlja bolagets produkter. Samtidigt engagerade han lampliga agenter for
det fortsatta forséljningsarbetet. Dessa resor banade végen for foretagets
affarsfilosofi, en filosofi som alltjamt star sig: att produktutveckla i nira
samarbete med kunden och att marknadsfora foretagets produkter i forsta
hand genom egna dotterbolag. Foretaget hade redan fore forsta varlds-
kriget en exportandel pé 80 procent.

Sandviks moderbolag var tidigare divisionaliserat och de utlindska
enheterna var dotterbolag till moderbolaget. Denna organisation innebar
att ansvarsfordelningen var otydlig och ddrmed att rapporteringen var
omfattande. For att rdda bot pd dessa forhdllanden bolagiserades Sand-
vikskoncernen i dess helhet fr o m den 1 januari 1984 och indelades sam-
tidigt i affirsomraden.

Enheterna inom moderbolaget ombildades till kommissionéirsbolag
och de utlandska dotterbolagen delades upp i underbolag (egna alter-
nativt uppdelade bolag) sa att varje affirsomrade blev mer strukturerat
kring sina affdrsidéer och varje underenhet endast rapporterade till sitt
hemmabolag. Kommissiondrsbolagen fick genom omorganisationen ett
reellt ansvar fér verksamheten inom sina affirsomraden. Cheferna i
kommissionarsbolagen utndmndes till VDar. P4 sa sitt hojdes statusen for
dem och ansvarsférdelningen i organisationen fortydligades.

Fokuseringen av affirerna och deras lénsamhet blev mer uttalad.
Affarsomrddena definierades och de externa affarerna utvecklades ytter-
ligare i samverkan med kunden. De interna mellanhavandena redu-
cerades och omstrukturerades.

Vid omorganisationen bantades de centrala staberna fran 500 personer
(utan egentligt resultatansvar) till 50 personer, och stabernas arbetsupp-
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gifter férdes, sa langt det var mojligt, ut till de operativa enheterna. Tidi-
gare kostnadsschabloner ersattes med ett internt system for kép och for-
séljning mellan bolagen, dir parterna skulle triffa avtal med marknads-
priset som riktmérke. Enheterna fick med det nya kopfoérfarandet mojlig-
heter att pdverka vad de ville kdpa, samtidigt som koncernen kunde
registrera vem som sélde vad till vem och hur mycket. P& detta satt fick
moderbolaget kontroll 6ver tidigare odefinierade kostnader, som nu blev
uppdelade pa mindre, hanterbara bitar och skapade mgjlighet till rationa-
liseringar.

Kommissionérsbolagen i Sverige fick en stdrre rorelsefrihet och arbe-
tade i styrelseform. Ordférandeposterna férdelades mellan personer inom
den centrala koncernledningen. Styrelserna skulle framst behandlade
strategiska fragor for affirsomrddena samt investeringar och skulle inte
blanda sig i l16pande operativa fragor.

Bolagen arbetade efter den operativa organisationsstrukturen med
kompletta balans- och resultatrakningar, men med ett lindrigare formkrav
an for fullbildade dotterbolag. Sedan den centrala ekonomiavdelningen
delades upp arbetade bolagen med redovisningen lokalt och skotte t ex
sina egna leverantdrs- och kundreskontror. I méanga fall hade bolagen
utvecklat egna system som passade det egna bolagets verksamhet béttre
dn de gemensamma moderbolagssystemen.

Sandvikkoncernen hade inte som de tre 6vriga bolagen i under-
sOkningen nagon internbank. I stillet tillimpades en avrakningskredit
mot moderbolaget. Avsaknaden av internbank innebar att de olika en-
heternas likviditet inte foljdes upp. Daremot var cash flow ett matt som
kontinuerligt foljdes upp och paverkades av t ex investeringar.

Sandvikkoncernens omsattning 1989 var 18.769 MSEK 1989 och resul-
tatet efter finansiella intékter och kostnader var 2.869 MSEK. Koncernen
sysselsatte 27.000 personer i 160 bolag i 50 linder. Sandvik var ett av
Sveriges storsta exportforetag med en exportforsaljning pa 6ver 90 procent
av den totala forséljningen.

Foretaget hade utvecklats fran ett jarnverk till ett hogteknologiskt
verkstadsforetag och fick sitt nuvarande namn 1972. Figur 4.3 visar Sand-
viks organisation 1989.
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Figur 4.3 Sandviks organisation 1989

I Sandvikkoncernen utgjorde sex separata affirsomraden basen.
Affirsomradena hade ett globalt ansvar fér utveckling, produktion och
forsiljning av sina respektive produkter. Varje affirsomrade, med undan-
taget Sandvik Process Systems i Tyskland, hade ett svenskt kommis-
siondrsbolag som bas. Verksamheten bedrevs genom egna dotterbolag
eller divisioner i gemensamma Sandvikbolag som rapporterade direkt till
kommissiondrsbolagen.

Utanfér huvudmarknaderna tillkom vissa regionbolag som ansvarade
for marknadsforing av Sandviks produkter pa vissa mindre marknader.
Dessutom tillkom viss dvrig verksamhet samt ett antal servicebolag och
staber som handlade fastighetsforvaltning, data- , ekonomi-, finans- och
personalfragor.

De enheter som valdes ut inom Sandvik dr nedanstdende fem affirs-
omraden:
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SANDVIK COROMANT var virldsledande leverantdr av hardmetall-
verktyg for svarvning, frasning och borrning, till en rad olika verkstads-
industrier.

SANDVIK ROCK TOOLS var virldsledande pa bergborrning. Pro-
duktprogrammet tickte verktyg for bl a gruvindustri, anldggningsarbeten,
vattenborrning, kolbrytning, fullareaborrning och oljeborrning.

SANDVIK HARD MATERIALS tillvaratog hardmetallens unika kom-
bination av hardhet, seghet och slitstyrka for att tillverka produkter som
t ex formningsverktyg och hardmetallvalsar. Affirsomrddet var ocksa en
stor tillverkare av pulver fér hardmetalltillverkning.

SANDVIK STEEL forvaltade den ursprungliga idén med Sandvikens
Jernverks AB, att tillverka kvalificerat stdl. Produktionen bestod av olika
produktgrupper fran t ex grova ror och rostfritt stangstal till stal for preci-
sionsindamdl inom bil- och elektronikindustrin, samt for medicinska
andamal.

SANDVIK SAWS AND TOOLS tillverkade sagar, sigblad och andra
verktyg, och var en av de storsta tillverkarna av handverktyg i Europa.

4.1.4 Stora

Stora Kopparbergs Bergslags AB var moderbolag i Storakoncernen och
sannolikt virldens dldsta existerande bolag. Det dldsta bevarade doku-
mentet som ror Stora Kopparberget 4r frdn 1288 da biskop Peter i Viasteras
forvarvade en attondel av Stora Kopparberget till sitt stift. Redan fran
borjan av 1200-talet bedrevs ordnad gruvdrift vid Stora Kopparberget, och
1888 inregisterades bolaget som aktiebolag. Gruvdriften lades slutgiltigt
ned 1992.

Ar 1976 forvarvades Bergvik och Ala med anor fran 1671. Aret darp4
dvertog Svenskt Stdl AB och Uddeholm AB den tidigare stilsektorn. Verk-
samheten har sedan 1987 koncentrerats till skogsbruk, skogsindustri och
kraftproduktion.

Billerud forvarvades 1985, Papyrus 1987 och Swedish Match 1988.
Efter det att Swedish Match hade styckats upp, saldes resterande delar
under samma namn 1990. Stora blev efter férvirven av Billerud och Papy-
rus Europas stdrsta skogsindustriféretag, vilket forstirktes ytterligare
genom forvarvet av Feldmiihle 1990. Stora var vérldsledande pa omrade-
na massa, tidningspapper, finpapper, férpackningspapper och kartong. I
och med forvdrvet av Swedish Match skedde dessutom en betydande
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breddning och internationalisering av Storakoncernen, frimst for bygg-
och interidrprodukter.

Nir Bo Berggren tilltrdde som Storas VD under sommaren 1984, alltsd
fore de tre stora foretagsforvarven mellan 1985 och 1988, var en av hans
forsta atgérder att divisionalisera skogsrorelsen. For de nybildade divi-
sionerna inrittades divisionsstyrelser som bestod av dels representanter
frén den centrala koncernledningen och fackféreningarna, dels en eller tva
kvalificerade externa ledamoter. De externa ledaméterna skulle sidkra en
sjdlvstindig och kraftfull styrelse. Storre investeringar och verksamhets-
forandringar skulle dock &ven i forsittningen handlaggas av Storas kon-
cernstyrelse. Vad en storre investering innebar faststillde inte, utan styrel-
serna fick sjalva avgdra nir de ansdg sig behova koppla in koncernstyrel-
sen.

I och med divisionaliseringen inréttades ett flertal serviceenheter som
skulle s&lja sina tjanster till de nybildade divisionerna och de redan existe-
rande dotterbolagen.

Omfattande omstruktureringar och omgrupperingar gjordes av verk-
samheten inom den totala koncernen efter férvirven av Billerud och
Papyrus for att ddrigenom ta tillvara de samordningsférdelar som hel-
heten kunde uppnd. Efter detta arbete uppstod stora skillnader mellan
Storakoncernens legala och operativa struktur, vilket innebar att rappor-
teringen blev komplicerad och omfattande.

Divisionaliseringen varade tre till fyra ar, och under denna tid styrdes
enheterna med maéttet resultat fore avskrivningar. Nagon direkt uppfolj-
ning av de finansiella aktiviteterna gjordes knappast. For att komma till
rdtta med organisationen och fa in ett finansiellt medvetande, som tex
kapitalrationalisering, togs beslut om att bolagisera Storakoncernen fr o m
1988.

Bolagiseringen innebar omfattande omstruktureringar av Storakon-
cernen till en produktinriktad matrisorganisation. S& overfordes tex
skogsinnehav fran de tre tidigare skogsbolagen till Stora Skog AB, medan
sdgverken aterfanns i den nya organisationen inom Stora Timber AB.
Néagra av Swedish Match tidigare enheter, t ex Swedoor och Akerlund &
Rausing blev produktomraden. Alla Storas dotterbolag blev juridiska,
heldagda enheter som indelades i underkoncerner. Dessutom bestod kon-
cernen av ett antal koncernstaber och stédjande bolag, t ex data, samt en
internbank, Stora Finansférvaltning AB, som sélde sina tjanster till 6vriga
bolag enligt marknadsmissiga villkor.
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Bolagen fick ansvar for en komplett redovisning med bade balans- och
resultatrdkning eftersom koncernledningen ansag det vara svart att fora ut
ett finansiellt tinkande utan att de hade egna legala balansrdkningar.

Styrningen av bolagen hade inte férandrats ndimnvirt sedan divisions-
bildningen. Bolagen styrdes fortfarande i styrelseform med en till tvad
externa styrelserepresentanter per bolagsstyrelse. Den nya indelningen i
underkoncerner innebar daremot att vissa bolag som tidigare var dotter-
bolag till Stora Kopparbergs Bergslags AB nu istéllet blev dotterdotter-
bolag. Detta i sin tur innebar att styrelsearbetet och vissa delar av redo-
visningen blev mindre formaliserade an tidigare. Figur 4.4 visar Storas
organisation 1989.
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Figur 4.4 Storas organisation 1989
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Storas totala omsattning fér 1989 var 42.264 MSEK och resultatet efter
finansiella poster uppgick till 3.922 MSEK. Inom Stora arbetade 53.250
ménniskor. Under dren 1987-1989 uppgick investeringarna till drygt 4
miljarder kronor per ar. Exportandelen 1989 uppgick till 70 procent av den
totala omsitiningen.

I undersdkningen ingick endast de rastrerade underkoncernerna, efter-
som endast dessa uppfyllde kriterierna for undersdkningen. Nedan foljer
korta beskrivningar av de medverkande underkoncernerna.

STORA KRAFT AB producerade elektrisk energi i egna och deldgda
kraftverk med en arlig produktionskapacitet pa cirka 3.800 GWh.

STORA SKOG AB ansvarade for virkesforsorjningen till koncernens
svenska skogsindustrier. Det egna skogsinnehavet i Sverige uppgick till
cirka 1,16 miljoner hektar produktiv skogsmark. Dessa realtillgangar var
basen for flera av Storas verksamhetsgrenar.

STORA CELL AB tillverkade och marknadsfoérde pappers- och
fluffmassa for avsalu. Bland annat ingick de svenska anldggningarna
Skutskér och Sandarna samt det till 71 procent dgda Celbi i Portugal.

STORA NEWS AB tillverkade och marknadsférde tidnings- och jour-
nalpapper frdn de tvd heldagda pappersbruken Stora Kvarnsveden och
Stora Forrest Industries i Kanada, samt frdn Hylte Bruk som dgdes till 75
procent. I undersdkningen ingick ocksd STORA KVARNSVEDEN AB.

BILLERUD AB omfattade produktomradena forpackningspapper, kar-
tong, massa samt sidckar av papper och plast. I Billerud ingick bl a de tre
svenska bruken Billeruds Bruk, Gruvén och Skoghall.

PAPYRUS AB tillverkade och marknadsférde finpapper. Tillverk-
ningen skedde bla i bruken Nymoélla, Grycksbo, Mélndal och Newton
Falls i USA. Forséljningen skedde bl a genom det heldgda dotterbolaget
Pappersgruppen. Férutom moderbolaget Papyrus togs ocksa dotterbola-
get GRYCKSBO AB ut till undersokningen.

STORA TIMBER AB bestod av sex sagverk och ett antal distributions-
bolag.

4.1.5 Fdretagens matrisorganisationer

Alla de studerade koncernerna var sdledes indelade i matrisorganisationer
med tva organisationsdimensioner. Indelningen var gjord dels i globala
internationella affirsomraden, dels i regionala dotterbolag per land. Figur
4.5 visar hur matrisorganisationerna var utformade.
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Figur 4.5 En matrisorganisation med de tvd dimensionerna affirsomrdde och
region.

Detta avsnitt inleds med en forklaring av matrisens olika dimensioner.
Darefter foljer en forklaring av skillnaden i redovisning mellan kommis-
sionars- och dotterbolag.

Alla de studerade bolagen var basen i ett affirsomrdde. Affirsomra-
dena ansvarade for global kort- och ldngsiktig produktutveckling, till-
verkning, marknadsforing samt administration och ekonomi. Syftet med
dem var att ytterligare decentralisera l6nsamhetsansvaret narmare mark-
naden sa att de utlaindska dotterbolagen rapporterade direkt till ansvarigt
affairsomradesbolag. Blandade bolag fordelade sitt resultat pa de affarsom-
raden som bolagen arbetade inom. De utldndska dotterbolagen rapporte-
rade tidigare direkt till koncernledningen.

I affirsomradesorganisationen utvirderades inte bolagen i forsta hand
for sig, utan som en delmingd i det totala affarsomrddet. Det som mittes
var bolagens gemensamma produktansvar inom affairsomradet.

Pa den regionala ledden var ansvaret lokalt indelat per bolag och land.
Produktansvaret var nedtonat och ansvaret f6ljde den legala strukturen.

I alla de studerade koncernerna hade affirsomrddesorganisationen en
hogre prioritet &n den regionala dimensionen, se kapitel 5. Av figur 4.5
framgar att den skar rakt igenom den legala, regionala strukturen och
sdledes var av operativ karaktir. P4 affirsomrddesledden styrdes enhe-
terna med mattet réntabilitet pa sysselsatt kapital. P4 den regionala ledden
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kunde de svenska bolagen med ansvar for affirsomradet utvirderas med
rantabilitet pd eget kapital med komponenterna intern skatt och utdel-
ning. Men det visade sig att &ven fér dem var réantabilitet pd sysselsatt
kapital det priméra mattet.

Studieobjekten inom Alfa-Laval och Ericsson var bolag i den regionala
dimensionen (kommissiondrsbolag och juridiska dotterbolag), som alltsa
hade en ligre prioritet i styrhinseende. Sandviks och Storas enheter var
ddremot bolag i dimensionen affirsomrdde, som hade den hogsta priori-
teten i den ekonomiska styrningen. De méatt som anvédndes i de svenska
affirsomrddesbolagen inkluderade intern skatt och utdelning fér hela
affirsomrddet. Dessa tvd komponenter var konstruerade for att anvéndas
internt i Sverige for hela affirsomraden. Dotterbolagen, svenska som
utldndska, kom aldrig i kontakt med dessa komponenter, utan de var
endast med i styrningen ned till rintabilitet pa sysselsatt kapital. Istillet
for komponenterna intern skatt och utdelning i den operativa organisatio-
nen, redovisade dotterbolagen koncernbidrag i den legala organisationen.

Kommissionidrsbolagen som ingick i studien bedrev sin rorelse i kom-
mission for respektive moderbolag. Avrékningen skedde endast en gang
per &r i samband med &rsbokslutet. Konstruktionen innebar att delar av
moderbolagens balansrdkningar delades ut pd de olika kommissionars-
bolagen vid borjan av ett verksamhetsdr. Vid arsbokslutet bokades alla
balans- och resultatrdkningar tillbaka in i respektive moderbolag efter det
att kommissionarsbolagen gjort sina arsbokslut. Kvar i kommissionérs-
bolagen fanns dérefter bara det officiella aktiekapitalet, som kunde uppga
till endast 50.000 kronor, samt en fordran pd moderbolaget. Det interna
aktiekapitalet hos kommissiondrsbolagen under ett verksamhetsdr var
sdledes betydligt hogre i den operativa organisationen, eftersom delar av
moderbolagets egna kapital var férdelat till kommissionérsbolagen.

I de juridiska dotterbolagen var ddremot det egna kapitalet detsamma i
bide den legala och operativa organisationen. Ovriga resultat- och
balansposter var ocksd desamma med undantag for intern utdelning och
skatt. For dessa bdda poster anvéndes istillet koncernbidrag i den legala
organisationen.

4.1.6 Kort sammanfattning av koncernernas bolagiseringar

Av ovanstdende foretagsbeskrivningar har det framkommit att koncer-
nerna genom att bolagisera fortydligade ansvaret mellan bolagen och den



centrala koncernledningen. Underenheterna styrdes sedan bolagisering-
arna i styrelseform pa dgarmassiga grunder.

De centrala foretagsledningarna delegerade ansvaret till underen-
heterna och koncentrerade sig sjdlva pa strategiska fragor for koncernerna
som helhet. Bolagen i sin tur fick ett utdkat ansvar for sin verksamhet och
niarmade sig situationen for fristdende foretag. De fick ansvar for ett
bolags totala verksamhet och arbetade efter bolagiseringen i ett mer
affarsmissigt klimat.

Bolagens rorelseuppgifter fortydligades genom att kdrnverksamhe-
terna definierades. Genom indelningen i affirsomrdden utstricktes an-
svaret i samtliga koncerner globalt. Bolagen fick storre frihet att vilja
mellan interna och externa leverantorer for vissa tjanster eller produkter. I
den nya organisationen fordes flera tjanster som tidigare handlades av
koncernstaber ut i bolagsform. Tidigare schablonmissigt fordelade kost-
nader bortfoll och ersattes med ett kdpa/sélja-forhallande. I de mellan-
havanden som férekom mellan enheterna anvdndes marknadsmissiga
priser.

Finansiella uppgifter tillkom for enheterna. I stor utstrackning anlitade
bolagen i dessa sammanhang internbankerna. Enheterna pafordes ocksa
skatt och utdelningar helt i linje med vad som gallde for fristdende fore-
tag.

Storre krav pa rapporteringen stélldes och bolagen ansvarade for sin
redovisning inklusive kompletta balansrdkningar.

Resten av detta kapitel fortydligar vissa delar av foretagsbeskrivning-
arna. De omrdden som tas upp ar bolagens uppgifter, hur bolagen styrdes
fran sina 4gare, vertikala kontakter, umgénget med &vriga koncernbolag,
horisontella kontakter och hur vissa delar av bolagens ekonomiska styr-
system var utformade och anvéndes.

4.2 Bolagens uppgifter

I detta avsnitt skall bolagens rorelse- och finansieringsuppgifter 6versikt-
ligt beskrivas. Data till beskrivningen har erhallits frdn intervjuer med
personer fran centrala staber och aktorer inom de undersokta bolagen.
Samtliga bolag byggdes upp kring en rorelseuppgift, se avsnitt 4.1. For
bolagen innebar detta att de med ndgot undantag, blev ansvariga for
utveckling, tillverkning och marknadsféring av en produkt. Dessutom
ansvarade de flesta bolagen for kvalitet, service och eftermarknad for sina
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respektive produkter. Samtliga bolag hade ett globalt ansvar for dessa
aktiviteter.

Fore bolagiseringen hade de gamla divisionerna ofta flera férbindelser
med varandra och omfattande interna leveranser. Det forekom ocksa
mycket kontakter mellan divisionerna och koncernstaberna av stédjande
karaktdr, som t ex inom datahantering och ekonomi.

Koncernernas mél var att efter bolagiseringen avveckla de interna affa-
rerna mellan bolagen och etablera affirsomrdden som i huvudsak skulle
utveckla externa affdrer med egna affirsidéer for respektive omrade. For
att det skulle gd att stilla hogre krav pa bolagen i form av ansvar och
resultatmétning, fordrades ocksd att ansvarsomradena var vl avskilda
fran varandra.

Som exempel kan ndmnas att Sandviks gamla Hardmetalldivision
delades upp i tre bolag 1984. Darefter gjordes ytterligare omstruk-
tureringar mellan bolagen for att antalet interna transaktionernas skulle
minska. For ett av dessa bolag, Sandvik Hard Materials, minskade den
interna faktureringen fran 60 till ungefar 10 procent mellan dren 1984 och
1989.

En person inom Sandviks koncernledning uttryckte saken sa hér:

Nir man gor en sdn hir sak [bolagiserar] skall man gora varje bit om
mdjligt helt integrerad, dvs om man har en rund ost sd ska skdrningen gd
dnda in till centrum. Nu ldter det ju sig inte alltid géras, men om man
kan gora det sd dr erfarenheten absolut, man ska inte vara beroende av
ndgon.

Som framgér av citatet ovan géar det inte alltid att gdra helt avskilda
ansvarsomraden eftersom det finns naturliga beréringspunkter mellan
olika enheter, tex i forsknings- och utvecklingsfragor. Bolagen rensade
trots detta ut de interna mellanhavandena sa langt som detta varit mojligt.

Inom alla koncernerna minskade de gamla koncernstaberna, vilket
innebar att vissa uppgifter, t ex ekonomifragor, lades ut pa bolagen.

Flera av de gamla koncernstaberna ombildades ocksa till bolag, efter-
som man frén centralt hall ansag att dessa enheter hade en barande affars-
idé att forma ett ansvar kring. Bolagen salde i den nya organisationen sina
tjanster till dvriga bolag till marknadsmaéssiga priser.

Bolagen fick ocksé frihet att vilja en extern leverantor istillet for en
intern for sddana tjinster som inte ansdgs vara strategiskt viktiga, tex
datatjinster och vissa andra servicetjinster. De interna kontakterna for
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dessa tjanster liknade de externa och forhandlingar mellan bolagen fore-
kom.

Det fanns intervjupersoner som ansag att de interna férhandlingarna
inte var sa lika de externa forhandlingarna, utan att de interna férhand-
lingarna var mycket tuffare och mera hénsynslosa: bolagen vagade anlig-
ga en annan attityd och ha mindre vilgrundade argument mot sina inter-
na motparter.

Det forekom ocksa att interna bolag fick monopol pa att silja vissa
tjanster eller produkter. Det var da frdgan om tjanster som kunde ha stor
ekonomisk eller strategisk betydelse for koncernerna, t ex transport- eller
forsakringstjanster samt komponentforsorjning.

Tidigare, under divisionstiden, rapporterade utldndska dotterbolag till
respektive koncernledning. Syftet med affirsomrddesorganisationen var
att ytterligare decentralisera lonsamhetsansvaret nirmare marknaden.
Detta medforde att inflytandet 6ver de utlandska dotterbolagen dkade for
det ansvariga bolaget, eftersom dotterbolagen rapporterade direkt till
affirsomrddets ansvariga bolag och inte som under divisionstiden till
koncernledningen. Detta innebar att dotterbolagscheferna fick sin makt
inskuren, speciellt i blandade dotterbolag som marknadsforde produkter
frén flera olika affirsomrdden. En av koncerncheferna kallade dessa dot-
terbolagschefer fér The King of the Country, och menade att de hade
samma symboliska roll som Kungen i Sverige, ndgot tillspetsat. Dotter-
bolagscheferna hade naturligtvis en juridisk funktion och kunde dven vara
radgivande i lokala fragor.

Affarsomradesorganisationerna forde ocksd med sig betydligt snab-
bare beslutsviagar mot tidigare, da det var oklart vem som bestimde. Den
tidigare organisationen innebar dessutom en hel del tidskrdvande rappor-
terande pa olika nivder och i olika riktningar.

I och med att bolagschefernas ansvar 6kade, 6kade dven friheten att
fatta beslut. Under divisionstiden kunde en divisionschef inte teckna
respektive moderbolag som divisionen ingick i. Vid bolagiseringen dele-
gerades manga frdgor som respektive koncernledning var tvungen att
behandla, som t ex administrativa beslut och avtal, till bolagscheferna som
tecknade bolagen och skrev under i dessa drenden utan att rddgéra med
respektive koncernledning.

En pataglig forandring var ocksa det utvidgade ansvaret for de finan-
siella uppgifterna. Bolagen fick nya arbetsuppgifter som t ex kontakter
med interna och externa finansinstitut, som bl a ansvarade for bevakning
av finansnettot och kassafldden som enheterna genererade. Flera bolag
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inridttade en ny cash flow- funktion med uppgift att svara fér dessa upp-
gifter.

4.3 Bolagens kontaktvigar

Avsnittet behandlar utformningen av de centrala kontaktvigarna for
ekonomistyrningen. I avsnitt 4.3.1 behandlas de vertikala kontaktvigarna
mellan bolag och central foretagsledning, inklusive koncernstaber. I
avsnitt 4.3.2 behandlas de horisontella kontakterna mellan bolagen inom
samma koncern samt kontakter med externa bolag.

4.3.1 Vertikala kontakter

Under divisionstiden forekom i stort sett dagliga kontakter mellan kon-
cernledningen och divisionerna i form av ad hoc-méten. Dessa var 16pan-
de diskussioner och koncernledningarna var med och paverkade de
I6pande rorelseaktiviteterna. Koncernstaberna hade under denna tid
ocksd en legitim rétt att ge direktiv i diverse frdgor och direkt paverka
verksamheten i divisionerna.

I och med bolagiseringen skedde kontakterna mellan koncernled-
ningarna och bolagen officiellt i styrelseform. Det blev mycket mindre
lopande diskussioner och mer strukturerade styrelseméten.

Bolagen hade tre till fyra styrelseméten per ar, dar deras strategi och
mal formulerades och faststilldes. Som framkommit ovan var det endast
Stora som hade externa styrelseledaméter i bolagens styrelser. Inom de
ovriga koncernerna bestod styrelserna av interna styrelseledaméter fran i
forsta hand de centrala foretagsledningarna. Flera VDar frén de senare
bolagen dnskade att f4 med externa styrelseledaméter for att fa in extern
kompetens i styrelsarbetet.

Det forekom ocksa kontakter mellan VD och styrelseordféranden mel-
lan styrelsemétena, ddr VDn informerade styrelsordféranden om bolagens
verksamhet.

Bolagen bemannades med den personal som behdvdes for att driva de
operativa aktiviteterna sjalvstandigt inom bolagen sedan staberna hade
dragits ner. Alla bolagen hade inte kompletta finansavdelningar for de
finansiella aktiviteterna. For dessa aktiviteter var bolagen i manga fall
beroende av kompetens fran central niva.

Alla fyra koncernerna hade mycket fa skrivna regler. Ndgra fa inter-
vjupersoner ansig t o m att det fanns for lite regler. Inom alla koncerner
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fanns det gemensamma regler, utom i Stora, dir reglerna skilde sig at
beroende pa vilken koncern en person kom fran. Detta géllde t ex resereg-
lementen.

Alla fyra koncernerna hade regler for hur 16neséttningen skulle ga till.
Oftast var koncernchefen inblandad nér chefsldner inom bolagen sattes.
Att 18nesattningen blev en s viktig fraga i koncernerna férklarades med
att personal ofta flyttade mellan enheterna och att det var en kanslig fraga.

Forutom Idneséttning fanns det ocksa regler for t ex tjanstebilar och
mobiltelefoner.

Overlag verkade det som om intervjupersonerna sig reglerna mer som
riktlinjer och inte som nagra reglementen som skulle foljas till punkt och
pricka.

4.3.2 Horisontella kontakter

Under divisionstiden var det vanligt att interna transaktioner mellan
divisionerna skedde till sjalvkostnadspris. Enheterna fick ocksa bara delar
av de centrala kostnaderna via schabloniserade fordelningsnycklar som
sedan kunde fordelas vidare ner i organisationen. En ekonomichef
beskrev detta senare forfarande sa hér:

Man hade disponenten allra higst upp, sd fordelades hans kostnader till
vdr division, men de fordelades snabbt vidare ner tillsammans med vdra
egna kostnader till subdivisioner som snabbt fordelade dem vidare ner till
huvudavdelningarna pa produktionen och dir vidare ner till enstaka pro-
duktionsavdelningar, och dir lag det pd 100-tals kostnadsstéllen. Sd den
hir fordelningsnyckeln pd centrala tjinster gjorde att man kunde se lingst
ner pd ett kostnadsstille teoretiskt, dven om man inte gjorde, hur mycket
av disponentens lon man bar.

Efter bolagiseringarna togs sa gott som alla schabloner och fordel-
ningar bort, med ndgot enstaka undantag. De mellanhavanden som fére-
kom mellan bolagen skedde i mer affirsméssiga former via fakturering till
marknadsmissiga priser. En fraga som da uppstod var vad marknadsmis-
siga priser var och om sddana 6ver huvud taget fanns. I manga fall fanns
det ett pris for en vara eller tjanst pd den externa marknaden, tex for
datatjanster, massa och el.

Bolagen hade oftast ett pris pa sina varor och tjinster och de andra
bolagen hade i de flesta fall frihet att kopa fran nadgon extern leverantdr
om alternativet skulle vara mer forméanligt. Forfarandet fanns for att sitta
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press pa de interna bolagen, s att det inte uppstod omraden dar bolagen
blev ineffektiva, darfor att det saknades konkurrens.

Om bolagen inte kom Sverens i de interna férhandlingarna hanférdes
fragan till respektive koncernledning. Inom Ericsson fanns t ex en skilje-
instans for att 18sa interna konflikter. Inom Ericsson kidnde samtliga
intervjupersoner till forfarandet. De ansdg att det skulle vara ytterst pin-
samt om bolagen blev tvingade att anvdnda sig av skiljeinstansen. En
ekonomichef anség att forfarandet alltid var bra att kunna hota med for att
nd en lokal 16sning.

Inom de &vriga koncernerna fanns det inga skrivna regler for hur for-
handlingar skulle hanteras, eftersom det ytterst sédllan forekom att kon-
cernledningarna blev inblandade i prisféSrhandlingar.

44  Medverkande bolags systemutformning

Tre av koncernerna i undersékningen hade en operativ organisation som
avvek mer eller mindre fran den legala, undantaget var Stora. Som fram-
kommit ovan var det via den operativa organisationen som alla koncer-
nerna i férsta hand styrde sin verksamhet.

Detta avsnitt ger en oversiktlig beskrivning av de olika koncernernas
systemutformningar. Jag har valt att beskriva styrmodellernas
"genomsnittliga" utseende och att ange pa vilka punkter skillnader fore-
kom mellan de olika koncernernas modeller. Avsnittet foljer figur 3.1 ovan
som visar en mycket forenklad principiell modell dver en resultat- och
balansrikning for en bolagiserad enhet.

4.4.1 Resultatmodell

De fyra foretagens resultatmodeller skilde sig at nagot, bade i var vissa
poster redovisades och i de individuella redovisningsprinciperna. Dessa
skillnader kunde naturligtvis ha stor betydelse for hur enskilda métt
prioriterades, t ex om en viss delpost redovisades inom eller utom ett visst
resultatbegrepp.

De fyra olika resultatnivaerna i figur 3.1, rorelseresultat, resultat efter
finansiella intdkter, resultat efter finansiella poster och nettoresultat
kommer att behandlas i var sitt avsnitt nedan. Vid genomgangen av resul-
tatrakningen kommer vissa komponenter som har betydelse for under-
sokningen att beskrivas mer utforligt &n dvriga.
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4.4.1.1 Rérelseresultat

Inom rérelseresultatet anviande sig alla bolagen utom Stora av kalkylmiis-
siga rdntor pd omsittningstillgangar, exklusive likvida medel och kort-
fristiga skulder, samt kalkylmaissiga rédntor och avskrivningar pa anlagg-
ningstillgédngar.

For Storas underkoncerner forekom inga kalkylméssiga kostnader, bl a
for att undvika begreppsforvirring och efterlikna officiella redovisnings-
principer. Daremot anvénde sig dessa enheter av kalkylméssiga kostnader
pa underliggande nivéer.

Antalet transaktioner med valutarisker varierade mellan de under-
sbkta bolagen. Vissa bolag hade ett betydande antal externa exportaffarer,
samt inkop av varor och inventarier frdn utlindska externa leverantdrer.
Det forekom ocksd bolag som sa gott som uteslutande hade svenska
affarskontakter.

1 alla fyra koncernerna férekom bdde finansiella och kommersiella
kursdifferenser. De finansiella uppstod vid upptagna/lamnade lin i
fraimmande valutor, medan de kommersiella uppstod nér ett foretag hade
varufordringar/skulder i frimmande valutor.

De finansiella kursdifferenserna redovisades i alla foretagen pa central
niva eftersom det var moderbolagen som ansvarade fér de utlindska
lanen och hade valutakonton. Vissa undantag fran detta férekom inom
Stora.

De kommersiella kursdifferenserna redovisades bade i bolagen och
centralt. De differenser som redovisades i bolagen uppstod nir dessa
fakturerade till utlindska kunder alternativt kopte fran externa leveran-
torer i annan valuta 4n svenska kronor, medan de som redovisades cent-
ralt uppstod i de nettingsystem som alla koncernerna hade organiserat
centralt for att ta hand om koncernfaktureringen. Detta innebar att sys-
temen sag till att endast nettot av olika skulder och fordringar i viss valuta
remitterades.

I det externa perspektivet var det internbankerna som i kommission
kopte och sdlde pd termin for moderbolagens rékning. Bolagen hade
mojlighet att ticka valutarisker i internbanken, som d& utfirdade interna
terminskontrakt. Internbankerna hade experter som déarefter avgjorde om
den interna affaren skulle kurssikras externt eller inte.

Syftet med reglerna var att férhindra onddiga kursdifferenser genom
att gbra organisationerna medvetande om riskerna vid alla export- och
importaffarer.
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Inom tva av koncernerna avgjorde bolagen sjdlva om de &nskade att
kurssédkra de transaktioner som skedde utanfor nettingsystemet och som
kunde ge upphov till kursdifferenser. Inom den tredje koncernen sade
man fran centralt héll att i princip alla transaktioner som kunde ge upp-
hov till kursdifferenser skulle kurssikras for att undvika spekulationer
frén bolagens sida. Den fjarde koncernen hade ett system med budget-
kurser for valutor, vilket innebar att bolagen erholl den kurs som gillde
vid faktureringstillfallet.

Vid inkdp frdn externa utlindska leverantdrer hade inga bolag nagra
rutiner for hur de skulle hantera dessa transaktioner - mer dn att de borde
kontakta respektive ekonomiavdelning alternativt internbanken vid storre
inkop.

4.4.1.2 Resultat efter finansiella intikter

Under rorelseresultatet lades i aktuella fall de kalkylmassiga kostnaderna
tillbaka och planmissiga avskrivningar drogs av. Inom resultatbegreppet
redovisades bdde interna och externa finansiella intikter. Méttet resultat
efter finansiella intdkter, som &r en vanlig téljare i rantabilitetsmatt utgjor-
de tiljare i rdntabilitet pa sysselsatt kapital inom bade Ericsson och Sand-
vik.

4.4.1.3 Resultat efter finansiella poster

Inom maéttet resultat efter finansiella poster redovisade alla foretagen ett
finansnetto dir de interna och externa finansiella kostnadsrantorna drogs
ifran.

Dir redovisade Alfa-Lavals, Ericssons och Storas enheter 4ven sina
mellanhavanden med internbankerna, medan Sandviks enheter redo-
visade sina fasta och rorliga rantor pa avrikningskrediten/fordran mot
moderbolaget. Hur internbankerna var utformade redovisas under avsnit-
tet likvida medel i avsnitt 4.4.2.2.

4.4.1.4 Nettoresultat

I den legala organisationen redovisades koncernbidrag mellan dotterbolag
alternativt mellan dotterbolag och moderbolag i alla fyra foretagens ars-
bokslut. Harigenom minimerades den totala skattebelastningen for kon-
cernen.
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Alla fyra koncernerna hade ekonomi- och skattestaber som svarade for
de externa boksluten. Arbetet leddes frdn central niva och staberna utarbe-
tade diverse anvisningar - manga géanger tillsammans med jurister och
revisorer. Frdn central niva var kontakterna med underenheterna oftast
begrinsade till en person, redovisningschefen.

I den operativa organisationen belastades bolagen i ett andra steg med
intern utdelning och intern skatt for att efterlikna ett fristdende forhal-
lande. Genom dessa tva transaktioner reglerades koncernbidraget efter
bolagens finansiella situation. Nedan redovisas hur intern utdelning och
intern skatt berdknades for bolagen i den operativa organisationen vid
undersokningstillfallet.

De kontakter som férekom mellan bolagen och den centrala foretags-
ledningen i friga om utdelning gick i forsta hand genom ekonomistaben.
Alla fyra ekonomistaberna angav direktiv fér utdelningskravet for verk-
samhetsdret. Utdelningskravet berérde samtliga bolag.

Inom Alfa-Laval, Ericsson och Sandvik beriknades utdelningskravet
som en procentsats av det egna kapitalet. I Alfa-Laval var utdelningen 17
procent av eget justerat kapital, i Ericsson 20 procent av bundet eget kapi-
tal och i Sandvik 6 procent av eget justerat kapital. I samtliga fall var
kapitalbasen det ingdende kapitalet vid drets borjan. Vid forlust kunde
utdelningskravet jaimkas for Ericssons och Sandviks enheter, i undantags-
fall &ven for Alfa-Lavals enheter.

Utdelningskravet inom Stora var daremot satt per enhet. Verksamheter
som langsiktigt beddmdes ha ett lagt kapitalbehov bidrog med en hégre
utdelningsandel.

Skattesatsen for Alfa-Lavals, Ericssons och Storas enheter var 50 pro-
cent. Alfa-Lavals och Ericssons enheter betalade skatt efter det att utdel-
ningen var berdknad, om det fanns utrymme till detta. Inom Stora berik-
nades ddremot skatteuttaget fére utdelningskravet.

Inom Sandvik berdknades skatten dels med hénsyn till de lander som
respektive affirsomrdde bedrev verksamhet i, dels som om affarsom-
radena var fristdende multinationella koncerner. Skattesatsen mellan
landerna varierade fran 15 till 60 procent.

Den beriknade utdelningen och skatten betalades in till central niva
efter forsta tertialet i alla foretagen utom Sandvik, som istillet reglerade
beloppen via avrékningskrediten.

Det som aterstod efter det att dessa berdkningar hade gjorts och regle-
rats, dverfordes till eget kapital inom bolagen.
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For att ytterligare fortydliga berdkningarna visas ett exempel med
Ericssons modell. Utgdngspunkten ar att det egna bundna kapitalet upp-
gar till 200 MSEK. Alla belopp redovisas i miljontals kr.

Vinst efter bokslutsdispositioner, fore intern utdelning

och skatt 100
Utdelning (20 %) _-40
Resultat efter intern utdelning 60
Skatt (50 %) _=30_
Nettoresuitat 30

Figur 4.6 Ericssons redovisningsmetod for intern
utdelning och skatt

Utdelning och skatt pa sammanlagt 70 MSEK kronor skall betalas in
till internbanken. Nettoresultatet redovisas dérefter under eget kapital.

4.4.2 Balansrikning

I detta avsnitt behandlas bolagens balansrdkningar och hur respektive
moderbolag gick till viga nar balansrakningarna konstruerades fér under-
enheterna. Alla bolag utom de inom Sandvik fick egna likvida medel. En
genomgang av hur Alfa-Lavals, Ericssons och Storas enheter hanterade
sina likvida medel via internbanken avslutar detta avsnitt.

4.4.2.1 Konstruktion av balansrikningar

Vid uppdelningen av respektive moderbolags balansrikningar var for-
farandet i stort sett lika vad géller aktivsidan for alla fyra foretagen. Fore
bolagiseringarna hade alla foretagen varit divisionaliserade, vilket gjorde
att vissa av aktivposterna redan var uppdelade per division. Ménga
ganger var dessa uppdelningar gjorda efter schabloner, men det férekom
ocksd att vissa poster var bokforda per division.

Aktivsidan kunde manga ganger identifieras med hjilp av forsystem
och gamla bokslutssupplement for ett antal ar tillbaka i tiden. De poster
som kunde delas upp pa detta sitt var t ex kundfordringar, anlaggnings-
tillgangar och lager.

Inom Alfa-Laval, Ericsson och Sandvik redovisades fastigheter oftast i
separata fastighetsbolag som var kommissionarsbolag efter bolagisering-
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en. Fastigheterna foérdelades dock inte pa de olika enheterna, bl a for att
undvika avgifter for nya lagfarter. Ovriga bolag hyrde sedan lokaler fran
dessa fastighetsbolag till "marknadsmissiga priser".

Stora valde didremot att fordela fastigheterna pa de olika bolagen,
eftersom det var frdga om gamla byggnader som var beldgna pa skogs-
fastigheter utanfoér planlagt omrade. I Storas fall var fastigheterna bok-
férda till mycket ldga varden och det var mojligt att reglera delar eller hela
fastigheter utan nagra storre lagfartskostnader. Daremot fordelades inte
skogstillgadngar operativt pa grund av dess omfang. De redovisades istil-
let legalt inom framférallt moderbolaget samt gamla Billerud och Papyrus.

Foretagen delade upp passivsidan efter olika metoder. Alla foretagen
kunde dock identifiera kortfristiga skulder per bolag, tex leverantdrs-
skulder och férskott fran kunder. Obeskattade reserver kunde beriknas
efter anldggningstillgdngarna och lagret.

Efter dessa uppdelningar aterstod i princip endast tvad oidentifierade
poster pa passivsidan, langfristiga skulder och eget kapital.

Alfa-Laval tilldelade tillverkande respektive sédljande enheter en solidi-
tet pd 30 respektive 15 procent vid konstruktionen 1983. Vid framrik-
ningen av soliditeten anvédndes det officiella sittet, d v s hilften av lager-
reserven och Overavskrivningar rdknades sdsom eget kapital. Vissa
utjgmningsposter tillkom dock, eftersom resultaten beaktades fem ar till-
baka i tiden. Dessa poster behandlades som langfristig skuld till intern-
banken. Vissa bolag hade dessutom stora likvida medel (forskott), som de
fick behalla.

Ericsson tilldelade de bolag som konstruerades 1988 en soliditet pa 23
procent berdknad pé officiellt satt. For dessa bolag tillkom en langfristig
skuld till moderbolaget enligt samma metod som for Alfa-Laval. Om
dotterbolagen hade externa langfristiga skulder sedan tidigare fick de
behalla dem. Ovriga bolag hade varit dotterbolag sedan tidigare och fick
behdlla sina respektive soliditeter.

Inom Sandvik bestdmdes att det egna kapitalet plus obeskattade reser-
ver skulle utgdra 30 procent av balansomslutningen vid starttidpunkten
1984. Resterande 70 procent blev avridkningskredit for att balansera
balansrikningen. Den uppdelades i rorlig och fast avridkningskredit till
central nivad. Den rorliga skulle representera checkrdkning och den fasta
langfristiga lan.

Proportionerna mellan dessa bada krediter speglade ett grovt medel-
virde av moderbolagets lanesituation.
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Stora valde att skjuta till substans till sina nybildade dotterbolag 1988
genom att sélja inkrdm till dem. Regleringen gjordes genom aktiedgartill-
skott frdn moderbolaget och langfristiga ldn frdn Stora Finansforvaltning
AB, eftersom enheterna konstruerades som juridiska dotterbolag. Genom
den valda metoden fick enheterna ett naturligt eget kapital och lang-
fristiga skulder. Inom vissa av Storas dldre dotterbolag forekom gamla
externa langfristiga skulder som av juridiska skil fortfarande redovisades
inom bolagen.

Det egna kapitalet for kommissiondrsbolagen bestod i den operativa
organisationen dels av det officiella egna aktiekapitalet, dels av den del av
moderbolagets kapital som hade fordelats till bolagen. For dotterbolagen
inom Ericsson och Stora var det egna kapitalet detsamma i den operativa
som i den legala organisationen. Inom alla bolagen redovisades bundet
och fritt eget kapital enligt officiella regler.

4.4.2.2 Likvida medel

Likvida medel hos bolagen inom Alfa-Laval, Ericsson och Stora redovisa-
des och hanterades av respektive enhet via féretagens internbanker.

Figur 4.7 visar hur Alfa-Lavals internbank var utformad 1986. Denna
bank har valts som exempel darfor att den var den mest utvecklade av de
tre internbankerna i denna studie, sett fran bolagens sida.

Av figur 4.7 framgér de tva perspektiv som banken arbetade efter och
vilka tjanster som erbjods/anvéndes i respektive perspektiv. Internt pers-
pektiv avsag forhallandet mellan internbanken och de olika bolag som var
anslutna till banken. Externt perspektiv avsag forhdllandet mellan intern-
banken och olika institut pd den externa penning-, kapital- och valuta-
marknaden.

Samtliga kommissiondrsbolag som var anslutna till internbanken hade
ett transaktionskonto i S-E-Banken i form av ett checkkonto. Alla betal-
ningar, bdde interna och externa, skedde 6ver transaktionskontona. Kon-
struktionen innebar att foretagen i det interna perspektivet hade en
decentraliserad kassahdllning samtidigt som de i det externa perspektivet
hade samlat alla kassaresurser centralt och kunde agera med dem pa den
externa penningmarknaden. Transaktionskontona var alltid noll vid varje
dags slut i detexterna perspektivet for bolagen, eftersom &verskottet
(underskottet) férdes till (tdcktes av) Alfa-Banken. Transaktionskontot hos
S-E-Banken var sdledes ett avridkningskonto fér bolagen. Summan av
samtliga avrakningskonton lag i det externa perspektivet bokforda i Alfa-
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Banken pd dess centralkonto mot S-E-Banken medan det i det interna
perspektivet fanns saldon bokférda pa respektive bolags transaktions-
konto i Alfa-Banken. Alla kontohavare fick dagligen ett saldobesked fran
S-E-Banken &ver alla transaktioner som skett pa kontot.

internt perspektiv Externt perspektiv

1 Avista- 1 Avista-
transaktionskonto transaktionskonto
2 Checkkredit c 2 Checkkredit
3 Lan e 3 Féretagscertifikat
a) Fast rénta ': 4 Exportfinansiering
) t';)| Ror!lg ranta . 5 Lé?:év{ig.,at
aceringar a a) ast ranta
a) Spec. inlaning . b) Rérlig rénta
b) Diverse sk.qikdebrev K 6 Placeringar
- Ba”kﬁelﬂ'ﬂ“a: o a) Spec. inlaning
- Statskulavaxiar n b) Bankcertifikat
- Obligationer ¢ c) Statskuldvaxiar
- Kapitalmarknads- o d) Obligationer
|raevers e) Kapitalmarknads
- Reverser revers
§ Valutahantering f) Revers

g) Aktier
7 Valutahantering

Figur 4.7 Alfa-Lavals internbanks aktiviteter och dess tvd perspektiv 1986

Samtliga bolag inom Alfa-Laval, Ericsson och Stora hade ansvar for sin
likviditetsplanering, samt rapporteringskrav for likviditetsbudget. Dessa
uppgifter 1ag sedan till grund dels for bolagens egna likviditetsbudgeter,
dels for moderbolagets likviditetplanering. Internbanken foljde ocksa
varje enhets likviditet dag for dag via centralkontosystemet. Vid stdrre
avsteg fran den lamnade budgeten skulle bolagen meddela respektive
internbank detta, s att eventuella dtgarder kunde planeras.

Inom Sandvik gjordes likviditetsbudgeten pé central niva for moder-
bolaget Sandvik AB.

Arbetsinsatsen for likviditetsbudgeten varierade kraftigt mellan bola-
gen beroende pa storlek, verksamhet och likviditetssituation. Likviditets-
budgeten byggdes upp underifrdn i bolagen och var betydligt mer
arbetskrdvande i bolag som hade funktionerna forskning, tillverkning,
forséljning och eftermarknad &n for bolag som endast hade forsiljning. Pa
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samma sitt var det betydligt enklare for bolag som hade en stor koncern-
forsdljning med fastlagda betalningsdatum &n foér bolag som hade en
overvagande del exportforséljning och externa affarskontrakt.

4.4.3 Redovisningsmitt

I detta avsnitt redovisas de mest centrala matten som anvindes inom
koncernerna.

4.4.3.1 Resultatmadtt

Alla koncernerna hade resultatmodeller som liknade den i figur 3.1,
avsnitt 3.4, f6r resultatmatt i absoluta tal.

4.4.3.2 Rintabilitetsmdtt

Alla bolagen redovisade rantabilitet pd sysselsatt kapital i nagot utfo-
rande.

Inom Alfa-Laval hette rantabilitetsméattet ROC, Return on Capital, och
bestod av rorelseresultatet plus aterliggning av kalkylmissiga rantor,
dividerat med totalt driftskapital. Driftskapitalet bestod av samtliga till-
gangar till bruksvarde (ateranskaffningsvédrde med avdrag fér ackumule-
rade kalkylmissiga avskrivningar) minus rantefria skulder. ROC var
sdledes ett operativt rantabilitetsbegrepp, som inte tog hénsyn till respek-
tive enhets finansiering.

Inom Ericsson bendmndes réntabilitetsmattet ROCE, Return On Capi-
tal Employed. Mattet bestod av resultatet efter planmissiga avskrivningar
plus rénteintékter (interna och externa bankréantor) samt eventuella utdel-
ningar, dividerat med balansomslutningen minus icke réntebirande
skulder.

Inom Sandvik anvindes tre rantabilitetsmatt: RONA, Return On Net
Assets, som fanns i tva utforanden, RONA I och II, samt ROCE (Return
On Capital Employed).

I RONA I bestod tdljaren av resultatet efter planenliga avskrivningar
plus réanteintdkter pd avrakningsfordran och utdelningsintékter. Namna-
ren bestod av samtliga tillgdngar enligt affirsomrddets balansrikning
minus icke rdntebdrande skulder. RONA II hade samma téljare som RO-
NA I men i nimnaren drogs dven 50 procent av de obeskattade reserverna
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av. RONA II anvindes for moderbolaget totalt, men det togs &ven fram
for affirsomrddena for att undvika missforstand.

ROCE var ett kalkylmassigt avkastningsmatt baserat pa driftresultatet
(rorelseresultat inklusive kalkylmassiga kostnader). I ndmnaren var lagret
véarderat till standardkostnad och anldggningstillgdngarna till bruksvarde.

Inom Stora bendmndes mattet kort och gott Réntabilitet och det bestod
av rorelseresultatet efter planavskrivningar dividerat med sysselsatt
kapital.

4.4.3.3 Finansiella madtt

Samtliga bolag berdknade soliditeten pa officiellt sitt, dvs justerat eget
kapital (eget kapital enligt balansrikningen Skat med 50 procent av de
obeskattade reserverna) i procent av balansomslutningen.

Skuldsittningsgraden berdknades i samtliga bolag sdsom rantebdrande
skulder dividerat med justerat eget kapital.

4.4.3.4 Ovriga redovisningsmatt

Det fanns ocksd andra kompletterande matt som anvédndes inom alla
koncernerna for att fokusera speciella aktiviteter. Exempel pa sddana matt
var lageromsittningshastighet och genomsnittlig kredittid for externa
kundfordringar. Dessutom férekom inom alla koncernerna verksamhets-
planer som tog hénsyn till bolagens situation och forutsattningar i respek-
tive koncern, t ex marknadstillvixt, forstairkning av marknadsposition mot
nagot konkurrentforetag.

4.4.4 Finansieringsanalys

Bolagen utarbetade finansieringsanalyser vid de tillfallen nir kompletta
balansrékningar togs fram. For enheterna inom Alfa- Laval innebar detta
varje tertial medan dvriga féretag sammanstillde analyserna kvartalsvis.

Alfa-Lavals, Ericssons och Storas finansieringsanalyser visade forand-
ringen av likvida medel mellan tvd perioder, medan Sandviks analys
visade férandringen av avrakningskrediten mot moderbolaget.

Alla fyra foretagens finansieringsanalyser var indelade i olika del-
nivder som sedan mynnade ut i respektive slutrad. Alfa-Lavals och Storas
analyser bestod av tre cash flow-nivéer: cash flow fran rorelsen, cash flow
fore laneoperationer samt forandring i likvida medel. Ericssons finan-
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sieringsanalys bestod av nivaerna cash flow fran rorelsen och forandring i
likvida medel. Sandviks finansieringsanalys bestod av internt tillforda
medel, férdndring av rorelsekapital, samt nettoinvesteringar inklusive
férandringar av avrakningskrediten.

4.4.5 Investeringsrutin

Under rubriken investeringsrutin redovisas investeringar i maskiner,
inventarier och i vissa fall byggnader. Storre investeringar som t ex kop av
foretag eller dyrare fastigheter skulle alltid behandlas i koncernstyrelsen.

Alfa-Laval, Ericsson och Sandvik hade likartade fdrfaranden fér inves-
teringar. I dessa foretag fanns en viss maximigrdns som VDn i ett bolag
hade ritt att attestera. I Alfa-Lavals fall var gransen 250.000 kr 1986, men
beloppsgransen har hojts sedan undersdkningen genomférdes och 1989
var den 1 MSEK. For Ericsson och Sandvik var beloppet 1989 satt till 2
MSEK.

Affarsomradeschefer hade hogre attestbelopp. For de tre foretagen var
gransen satt till 5 MSEK 1989. Den hégre beloppsgransen géllde ocksa for
en VD som dven var affirsomradeschef. Om beloppet fér en investering
dversteg denna grins skulle den ga vidare till koncernchefen och koncern-
styrelsen.

Inom Ericsson géllde beloppet dock inte i de fall d en investering inte
var budgeterad. D& hade en VD endast ratt att attestera en investering
upp till 1 MSEK.

Foére verkstillandet av en investering, oavsett om det géllde ersittning
eller rationalisering, skulle en investeringsbegidran upprittas. Den skulle
innehdlla vissa obligatoriska uppgifter beroende pd objektet och virdet,
t ex en beskrivning av investeringsobjektet, uppgifter om lénsambhet (t ex
paybacktid), tidsplan for investeringens genomforande inklusive instal-
lation etc. Vissa undantag fran dessa regler fanns for t ex datorer, och bilar.

Begédran om investering skulle ha bifallits av den attestberittigade fore
ett projekts igdngsattande.

Inom Stora forekom inga faststdllda beloppsgrinser, utan varje enhet
beslutade sjdlv om lamplig niva. Det fanns dock vissa centrala instruk-
tioner om vad en investeringskalkyl borde innehalla. De metoder som
anviandes var internrdntemetoden och modifierad payback.

Samtliga enheter som undersoktes i de fyra koncernerna hade utformat
egna interna investeringsregler som passade respektive underenhet. Dessa
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regler skilde sig &t, dels mellan de olika koncernerna, dels inom de olika
bolagen.

45 Sammanfattning av kapitlet

I kapitlet beskrivs de olika koncernerna och de enheter ur dessa som val-
des ut for undersdkningen. Av foretagsbeskrivningarna framkommer det
att bolagens kdrnverksamheter definierats och att en fokusering av affa-
rerna blivit mer uttalad. Detta medforde att bolagens verksamheter blev
mer avskilda frdn varandra.

Ansvarsfordelningen mellan bolagen och den centrala foretagsled-
ningen fortydligades i och med att enheterna blev utformade som aktie-
bolag. Styrningen av bolagen skedde formellt i styrelseform. I den nya
organisationen fick bolagen ett utvidgat ansvar for sin verksamhet och
bolagscheferna fick rétt att teckna bolagen och skriva under t ex avtal utan
att forst radgora med koncernledningen.

Bolagen hade i den nya organisationen storre frihet att vilja mellan en
intern och extern leverantdr for vissa tjanster eller produkter. Tidigare
schablonkostnader for interna tjinster ersattes med ett internt system for
kop och forsiljning mellan bolagen, dar ett externt marknadspris var
referensobjekt.

Bolagens ansvar innefattade inte bara rorelseaktiviteter, utan ocksa de
tillkommande finansiella aktiviteterna. Detta innebar att bolagen hade
kompletta balans- och resultatriakningar. De fyra koncernernas ekono-
miska styrsystem var utformade pé liknande sitt. Bolagen hade ocksé
mojligheter att for de svenska enheterna ta fram samma redovisningsmatt
som for fristaende foretag.

I kapitlet redovisas ocksa koncernernas matrisorganisationer. De var
indelade dels i globala internationella affirsomrdden, dels i regionala
dotterbolag per land. Styrningen i de olika dimensionerna gick olika langt.
Regionalt kunde utvirderingen ske med rantabilitet pa eget kapital,
medan utvirderingen i den andra ledden skedde med rintabilitet pa
sysselsatt kapital.
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KAPITEL 5

Den ekonomiska inriktningen

Kapitlet ar indelat i tre delar. Den forsta delen, avsnitt 5.1, behandlar de
redovisningsmdtt som underenheterna utvdrderades med. Den andra
delen, avsnitten 5.2-5.7, behandlar den ekonomiska inriktningen till resul-
tatet efter finansiella poster och sysselsatt kapital. Den tredje delen, avsnit-
ten 5.8-5.10, redogdr for inriktningen till nettoresultatet och eget kapital.
De tva sista delarna behandlar frimst kunskapsfragor och asikter om de
olika resultatnivderna enligt undersdokningens synsitt. Kapitlet avslutas
déarefter med en sammanfattning, avsnitt 5.11.

51 Redovisningsmitt som bolagen utvirderades med

Detta avsnitt redovisar hur intervjupersonerna uppfattade sina ansvar
uttryckta i redovisningsmétt, nir de utvarderades av sina koncernled-
ningar eller bolagsstyrelser.

5.1.1 Bolagens viktigaste redovisningsmdtt

En direkt fraga stilldes till intervjupersonerna hur dessa upplevde priori-
tetsordningen for de tre viktigaste styrmatten koncernledningen utvar-
derade deras verksamhet med.

Samtliga intervjupersoner angav ett matt som speglade bolagens rorel-
seuppgifter inklusive finansiella poster som prioritet ett och tva som svar
pa fragan. Ingen intervjuperson uppgav saledes att nettoresultatet hade
prioritet ett eller tva.
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For Alfa-Laval och Ericsson innebar det att frdgan avsag den svenska
delen av verksamheten, medan den foér Sandvik och Stora avsdg hela
affirsomradet.

Intervjupersonerna pa Alfa-Laval och Ericsson ansdg att affarsom-
raddesresultatet var viktigare 4n resultatet for den svenska enheten. Av
denna anledning forekom det att affirsomradesbolag av olika skil tog
gemensamma affirsomrddeskostnader centralt, t ex utvecklingskostnader
och uppbyggnaden av lager. Men det svenska resultatet var naturligtvis
inte ointressant for intervjupersonerna eftersom det var en del av hel-
heten.

Forst pa hogsta organisatoriska niva blev mattet réntabilitet pa syssel-
satt kapital for ett affirsomrdde meningsfullt. Skilet till detta var att de
ingaende bolagen kunde ha helt olika kapital- och kostnadsstruktur. En
enhet kunde t ex ha mycket teknisk utveckling, en annan ha stora produk-
tionsenheter och en tredje vara en rent siljande enhet.

Tabell 5.1 redovisar hur intervjupersonerna prioriterade bolagens
redovisningsmatt. Ingen intervjuperson angav maéttet resultat efter finan-
siella intdkter, trots att mattet var téljare i réantabilitet pa sysselsatt kapital.
Darfor saknas maéttet i tabellen. Daremot svarade flera personer att resul-
tat efter finansiella poster var ett viktigt matt, 12 personer ansdg att mattet
hade hdgsta prioritet. Mattet tillkom efter bolagiseringen. Flera intervju-
personer kunde inte ange mer 4n tvad alternativ. Av denna anledning
redovisas 11 svar under "ej angivet alternativ" for prioritet 3.

Roérelseresultat (Res 1) 19 6

2
Resultat efter finansiella poster (Res 3) 12 13 7
Nettoresuitat (Res 4) 0 0 1
Réntabilitet pa sysselsatt kapital 18 17 8
Omsattning 1 8 3
Vinstmarginal 0 0 2
Marknadsandel 0 1 2
Kapitalomséattningshastighet 0 4 4
Cash flow 0 1 10
Ej angivet alternativ 0 0 11
Summa 50 50 50

Tabell 5.1 Intervjupersonernas prioritering av redovisningsmdtt
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Som framgdr av tabell 5.1 skilde sig svaren &t for de viktigaste
redovisningsmatten. En enhets verksamhet eller situation vid olika tid-
punkter, hade naturligtvis stor betydelse for vilket matt som anvéandes vid
utvérderingen.

Inom Alfa-Laval och Sandvik angavs ett resultatmatt i absoluta tal som
det absolut viktigaste mattet. Inom Alfa-Laval ansdg samtliga intervjuper-
soner att rorelseresultatet (benamnt Operating Result) var det viktigaste
mattet. Inom Sandvik hade alla intervjupersoner utom tva resultat efter
finansiella poster (bendmnt RBEAT; Result Before Extraordinary) som
prioritet ett. Dessa tvd uppgav i stillet ett rantabilitetsmatt som viktigaste
matt.

I stort kan man sédga att de intervjupersoner som inte angav ett resul-
tatmatt som viktigaste matt, i stdllet ndimnde ett rintabilitsmatt. Som
prioritet tvd och tre nimndes marknadsandel och omséttning. Inom Alfa-
Laval angavs ocksd resultat efter finansiella poster, och inom Sandvik
rorelseresultat (bendmnt driftresultat), cash flow och nettoresultat.

Inom Ericsson ansdg atta av tolv personer att rdntabilitet pd sysselsatt
kapital (bendimnt ROCE, Return On Capital Employed) var det viktigaste
mattet vid utvérdering. Tva personer uppgav rorelseresultatet, och tva
person resultat efter finansiella poster.

Som prioritet tvd och tre nimndes resultat efter finansiella poster,
vinstmarginal, kapitaloms&tiningshastighet pa lager och kundfordringar,
samt marknadsandelar och cash flow.

Inom Stora var uppfattningen delad mellan resultat- och rédntabilitets-
matt som viktigaste utvirderingsmétt. Atta intervjupersoner ansag att
rdntabilitet pa sysselsatt kapital var det viktigaste mattet medan sju angav
rorelseresultat. Tva personer angav resultat efter finansiella poster medan
en person uppgav omsittningen som det viktigaste mattet. I de flesta fall
angavs dven nagot av dessa matt som prioritet tva och tre. Men dven cash
flow, marknadsandel och vinstmarginal angavs.

Néstan samtliga intervjupersonerna menade att resultatposter som t ex
bokslutsdispositioner och intern skatt, samt kapitalposterna utanfér det
sysselsatta kapitalet, inte ingdr i nigra styrmétt, i den bemirkelsen att
bolagen arbetar med matten 16pande under ett budgetar. Dessa poster
arbetar bolagen endast med en gang per &r, infér arsbokslutet, eftersom
informationen kommer i efterhand.

En slutsats som kan dras av intervjupersonernas svar ar att de upp-
levde en klar skillnad i prioritet mellan olika utvarderingsmatt. Hogst
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'
prioritet ansdgs de matt ha som redovisades ned till resultat efter finan-
siella poster (Res 3), samt sysselsatt kapital plus ldnga skulder.

En annan slutsats ar att det foreldg en viss oklarhet i koncernledning-
arnas preciseringar av méltal fér bolagen. Det kunde vara ett sitt for dem
att hantera situationer dar bolagen inte skulle ha ett rent bolagsansvar.

5.1.2 Processer dir det framkom att styrmdtten var viktiga

Intervjupersonerna angav att koncernchefen var ansvarig infér aktie-
dgarna och skulle redovisa ett resultat utat. Det viktigaste resultatet, som
skulle dterspegla verksamheten pa ett sa korrekt sitt som mojligt, var ett
matt som resultat efter finansiella poster. Intervjupersonerna ansag att
koncernchefen brét ned sitt resultatansvar och tilldelade bolagen ett resul-
tatansvar som passade ihop med koncernens resultat pa hogsta niva.

Koncernchefen ansvarade ocksa for ett nettoresultat pa arsbasis och for
rapportering till d&garna m fl. Intervjupersonerna angav att de inte upp-
levde nagot intresse fran centralt hall for de resultatposter som 16pande
redovisades under resultat efter finansiella poster under ett ar. Intresset
for dessa poster visades framforallt infor ett drsbokslut. Av denna anled-
ning fick komponenterna en ligre prioritet pa bolagsnivd, men ménga
framforde att komponenterna inte var helt ointressanta.

En koncernchef kunde inte alltid bryta ned ett réntabilitetskrav till
underenheterna, utan i vissa fall kunde det bli nddvéndigt att tilldela
bolagen andra matt pa grund av verksamhetsspecifika skil. Exempel pa
detta var nir ett bolag visade negativt resultat. Ett annan bolag hade stora
forskott vilket gjorde att kapitalet blev negativt. En tredje enhet kunde ha
en mycket hog rantabilitet, t ex 50 procent. Att da kréva okad rantabilitet
kunde innebéra att bolaget tvingades skira bort verksamheter som egent-
ligen var mycket 16nsammma, tex 30 procents réntabilitet. Det kunde
ibland vara svért, eller omojligt, att vérdera ett bolags kapital.

I vissa fall kunde det alltsda bli nddviandigt att bolagen och
koncernledningen gemensamt utarbetade entydiga méatt som var s sikra
som mojligt. De tog dd hansyn till de olika bolagens situation, s& att
matten fick en hog precision och giltighet.

P& en rad olika sitt framkom det att de matt som intervjupersonerna
ansag att de utvirderades med frén centralt hall var viktiga. De angav att
malsittningen i dessa matt lades fram pa ett mycket konkret sitt i
diskussioner med foretagsledningen. Dessutom utgick manga ganger
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bonus fér ledande befattningshavare fran vissa av dessa matt, vilket var
en val sa tydlig markering av hur viktiga matten var.

De flesta intervjupersonerna hade inte uppfattat att de fatt nagra
direktiv frdn koncernledningen om vilka matt deras respektive bolag
utvirderades med. Diremot uppfattade de att vissa mtt var viktigare &n
andra eftersom koncernledningen under t ex styrelsemoten, chefsmoten,
budgetmdten, uppfdljnings- och planeringsmoten antydde det.

Vid budgetmdten framkom det att koncernledningen formulerade sina
budgetmal i vissa matt. Det framgick dven av den rapportering som
bolagen lamnade ifrdn sig att vissa matt var viktigare 4n andra, eftersom
den l6pande uppfdljningen i huvudsak rorde vissa matt, och eftersom
kommentarer och frigor hade sin utgdngspunkt i dessa matt. Aven
diskussioner kring strategiska fradgor utgick fran sarskilda métt. Detta
meddférde i sin tur att flera ekonomichefer utformade bolagens
presentationsmaterial vid t ex mdten med sin koncernledning utifrdn vad
de uppfattade att koncernledningen var mest intresserad av. En
ekonomichef beskrev det pa foljande sitt:

Vi diskuterar de hir termerna hela tiden. Nir vi tittar pd rationaliseringar
tex, si borjar och slutar allt vid detta mdtt, avkastningen pd sysselsatt
kapital.

Maénga VDar sade att det hade kommit fram vid bdde formella och
informella samtal med respektive styrelseordférande att vissa matt hade
hogre prioritet &n andra. Under en intervju med en VD ringde
koncernchefen, som ocksd var styrelseordférande i bolaget. Jag blev
ombedd att stinga av bandspelaren och lamna rummet vi befann oss i.
Efter samtalet beridttade VDn att styrelseordféranden hade stillt fragor
informellt kring vissa matt och att han sjilv hade fatt mojlighet att stimma
av nagra fragor.

5.1.3 Mittens betydelse i ett tidsperspektiv

En fraga gillde inom vilket tidsperspektiv intervjupersonerna uppfattade
att koncernledningen utvérderade de matt som hade hog prioritet. Svaren
pa fragan redovisas i tabell 5.2, dar de undersokta foretagen inte namnges
och svaren redovisas i procentsatser.

Av tabell 5.2 framgér det att matt som hade hodg prioritet totalt
utvarderades i ungefar samma utstrickning pa kort och lang sikt, samt pa
bade kort och lang sikt. Diremot var det stora skillnader mellan de olika
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koncernerna. Intervjupersonerna sade att matt med anknytning till de
finansiella aktiviteterna utvarderades pa arsbasis eller langre.

A S0 0 10
B 42 8 50
Cc 0 10 S0
D 22 78 0
Totalt 34 32 34

Tabell 5.2 Hur bolagens redovisningsmdtt utvirderas i ett tidsperspektiv

En koncern, ett enskilt bolag, en division eller ett affirsomrade kunde
komma in i olika faser, vilket gjorde att matt och tidsperspektiv bedémdes
olika fér dem. Detta var enligt intervjupersonerna den absolut avgérande
punkten nér koncernledningen valde tidsperspektiv.

Bolag som var inne i perioder med laga resultat och dérfor vidtog en
rad atgirder utvirderades kortsiktigt. Dar var manadsboksluten viktiga.
Aven bolag som hade mycket hdg 16nsamhet kunde utvirderas pa kort
sikt, beroende pa verksamhetens karaktir. Som exempel kan namnas
bolag som hade hoga marknadsandelar och som foljde dessa for att snabbt
anpassa produktionen om marknaden skulle vinda. De matt som
framforallt anvindes vid denna typ av utvarderingar var fakturering och
ett resultatmadtt i absoluta tal. Intervjupersonerna ansag att det kunde
finnas felmarginaler i manadsboksluten och att sidkerheten i boksluten
okade betydligt vid lingre perioder, tex vid kvartalsbokslut. De
intervjupersoner som tillhérde bolag med laga resultatnivder ansdg att det
var bekymmersamt att arbeta i ett kortsiktigt perspektiv.

Bolag som utvidrderades pa lang sikt var oftast tunga processindu-
strier. De utvirderades for det mesta under en konjunkturcykel, som vari-
erade med den marknad bolaget opererade pa. Det forekorh ocksa bolag
som arbetade med stora projekt dir tidpunkten for resultatavrikningen
var avgodrande. Vid langsiktiga utvdrderingar av enheterna anvindes
resultatmdtt och avkastningsmatt. Det framférdes att kapitalet, och da
framst lagret, varierade kraftigt med konjunkturerna och att det tog ling
tid innan atgarder mot lagerposter gav effekter i matten.

Intervjupersoner som upplevde att de utvirderades pa nagra ars sikt
uppskattade detta och ansag att det var ett tecken pa att koncernledningen
var mer dynamisk i séttet att se pa bolagens verksambhet.
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Ungefar en tredjedel av intervjupersonerna upplevde att de utvir-
derades pa bade kort och lang sikt. Flera av dem framforde att det var ett
dilemma att forsdka uppna ett langsiktigt bra resultat - samtidigt som
bolagen ocksd maste ta hansyn till kortsiktiga resultat.

Foljande tvad citat frin en VD och en ekonomichef belyser hur
intervjupersoner upplevde att bli utvirderade pa bade kort och lang sikt:

Vi pratar om matten pd alla sikter. Vi pratar om nésta drs budget, vi pra-
tar ocksd om utvecklingen dver 3 eller 5 dr, och dd dr det samma resul-
tatmatt vi pratar om. Man lever med ettirsbudgeten. Det dr viktigt for det
dr den man foljer upp mot. Nir vi pratar strategi, verksamhetens
inriktning, da blir det pd ndgra drs sikt. Vi uppdaterar vira 3-5 drsplaner
med jimna mellanrum.

Vi miter avkastningskravet dver en konjunkturcykel. Men det dr klart
springer man i loppet si skall man gd mdnad for mdnad, si det dr bdde
och.

5.1.4 Toveksambheter kring bolagens uppgifter

Intervjupersonerna hade inga problem att ange sina bolags rorelseupp-
gifter inom koncernerna. S& gott som samtliga intervjuade hade inte
uppfattat nagra signaler om att deras ansvar for rorelseuppgifterna hade
forandrats i ndgon ndmnvérd omfattning sedan bolagiseringen. Daremot
innebar omstruktureringarna inom koncernerna att bolagschefernas
ansvar 8kade och fortydligades efter hand.

De flesta intervjupersonerna, cirka 40, ansag inte att det fanns nagra
direkta tveksamheter om var ansvaret for rorelsens uppgifter lag. Manga
intervjupersoner ansag att det i borjan funnits vissa tveksamheter, men att
dessa hade klarats ut, bland annat genom vissa teoretiska omstrukture-
ringar mellan bolagen, men ocksa rent praktiskt.

Déremot hade en av koncernerna genomfort betydande omstrukture-
ringar av produktansvaret, vilket innebar att vissa produktionsanligg-
ningar inte passade in i koncernens nya organisation. Tva bolag dgde
fabriker som bedrev produktion fér andra bolags rdkning, pa annan ort.
Det medforde att ett bolag hade kapitalansvar for en fabrik, medan det
andra bolaget hade personal- och produktionsansvar utan att kunna
paverka tillverkningen och prissittningen i fabriken.

En annan oklarhet for flera bolag géllde gemensam forskning och
utveckling, som &r dyrt och svart att driva. Det kan darfor finnas bety-
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dande fordelar for en koncern att sammanfora denna uppgift centralt.
Direfter kan ingdende bolag kopa tjanster enligt uppgjorda avtal. Flera
intervjupersoner ansag att forskning och utveckling var ett omrade som
kunde stilla till problem, men vid tidpunkten fér intervjuerna var det
annu inte ndgot stdrre problem i ndgon av koncernerna.

Flera personer sdg ocksa andra omrdden som kunde ge upphov till
problem i en framtid, t ex nir en snarlik applikation ingick i tva afférs-
omriden. S4ddana problem forstkte bolagen 18sa genom férhandlingar.

Ansvaret for de finansiella aktiviteterna uppfattades inte lika strikt
som for rorelseaktiviteterna. Samtliga intervjupersoner menade att
ansvaret var sekundirt eftersom bolagen tillhdrde en koncern och
ansvaret 1ag pa koncernniva.

Ett fital intervjupersoner framforde att det inte var helt klarlagt var
ansvaret for vissa av de finansiella aktiviteter 14g. Diremot menade de att
det var klarlagt i praktiken.

5.1.5 Koncernledningarnas inblandning i bolagens skotsel

Intervjupersonerna menade att koncernledningen inte blandade sig i
bolagens operativa frigor sd& mycket. Bolagen bedrev sina rorelser
sjalvstandigt. Kontakterna gick i huvudsak genom dotterbolagens sty-
relser. Foljande citat frin en ekonomichef &r representativt for denna
uppfattning.

De blandar sig inte alls i de l6pande affirerna. Vi har ju styrelseméten dir
vi tar en del beslut. Sen dr det klart att VDn naturligtvis har lopande
kontakter och diskussioner i viktiga fragor. Sd mdste man ju forankra sig.

Intervjupersonerna var ocksa 6verens om att bolagen lamnades ifred
sé& linge lonsamheten var tillfredsstillande. Foljande tva citat fran tva
VDar ar representativa for denna uppfattning:

Ja, vi lever till stor del vdrt eget liv sa linge vi dr Ionsamma. Nir vi inte
dr lonsamma, som de tvd senaste dren, da fir man inte leva ett fullt lika
sjilvstindigt liv. Dd far man en liten verrock som hinger mera titt pd
en, vilket upplevs som ganska naturligt. Men det har alltsd upplevts mera
som ett stod dn ndgot annat faktiskt. Vi har fatt ett bra stod.

Det dr en hig grad av sjilvstindighet, givet att du klarar de mdl som de
har satt pd de hdr parametrarna [rintabilitet pd sysselsatt kapital och
resultat efter finansiella poster].
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Dessa uppfattningar delades av koncernernas ledningar. De anség att
koncernerna var sd stora att de helt enkelt inte hade modjligheter att
engagera sig i affirsomraddena om de gick bra, och inte heller ville det pa
grund av styrningsskal. Men vid problem var de tvungna att engagera sig
i bolagen. En person ur en av koncernledningarna sade s& har om hur den
koncernledningen arbetade:

Men ndgra operativa fragor gir vi inte igenom om det inte gdr dt helvete
ndgonstans, och det gor det.

Det forekom att koncernledningarna gick in och informerade sig om
bolagens verksamhet. Det var da i fragor som ldg mellan en strategisk
karaktir och en rorelsekaraktér, tex forsknings- och utvecklingsfragor
samt tillverkningslokalisering. For att koncernen skulle kunna styra
forskning och utveckling, rickte det inte med att endast avlédsa ett redo-
visningsmatt, utan de var tvungna att ga ned i detalj och sitta sig in i
forsknings- och utvecklingsverksamheten. De maste sdledes forstd verk-
samheten: vilka avdelningar som fanns, vilka projekt och vilka strategiska
frigor som bolagen arbetade med osv. Aven inom tillverknings-
lokaliseringen var besluten s4 stora att koncernledningen engagerade sig i
vissa operativa fragor.

Inom dessa omrdden var koncernledningen och bolagsledningarna
tvungna att samarbeta med varandra for att gemensamt ta fram 16sningar.
Intervjupersonerna ansag att det var forstaeligt med tanke pa omradenas
strategiska karaktir. Kontakterna mellan koncernledningen och bolagen i
dessa fragor har oftast skett i separata sittningar om ett visst &zmne och
alltsa inte i de ordinarie styr- och budgetmétena.

Nastan samtliga intervjupersoner angav att de centrala koncern-
ledningarna sillan engagerade sig direkt i finansiella fragor. Koncernerna
hade visserligen ett stort intresse i dessa aktiviteter, men kontakterna gick
genom koncernstaberna. Endast i undantagsfall engagerade sig koncern-
ledningarna i dessa aktiviteter for ett specifikt bolag.

De flesta intervjupersonerna hade svart att acceptera en inblandning
fran koncernledningarna i sidana aktiviteter dir det fanns fa samord-
ningsfordelar.

Alla de studerade enheterna ingick som delar i en storre organisatorisk
helhet. Darfor stilldes en friga om det fanns andra faktorer, t ex policy-
fragor eller guidelines, som himmade bolagens sjilvstindighet. Som
framkom i kapitel 4 fanns det fa skrivna koncernregler eller instruktioner i
de undersdkta bolagen. Reglerna hade dessutom blivit farre efter
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bolagiseringarna ansdg intervjupersonerna. En gemensam uppfattning var
att bolagens sjdlvstindighet var hog, trots att vissa gemensamma regler
forekom. Vissa personer var lite irriterade, men de hade inte ndgra storre
invandningar.

5.2  Styrmaitt for rorelsen

Avsnitten 5.2-5.7 behandlar redovisningsméatt med anknytning till resultat
efter finansiella poster, samt sysselsatt kapital.

Av de aktiviteter som kunde hénforas till rorelseresultatet har mina
resultat bekraftat Ostmans fran 1977: en hog ekonomisk inriktning mot
resultat- och rintabilitetsmétt.

Sedan de fyra undersokta foretagen bolagiserades, skedde endast sméa
forandringar av rorelseaktiviteterna. Detta medforde att utformningen av
underenheternas resultatrdkningar inte pdverkades namnvart ned till
rorelseresultatet. Daremot blev resultatrdkningen sdkrare, eftersom tex
virderingar baserades pad lokalt redovisade balansposter och inte pa
schabloner.

De studerade bolagen hanterade och redovisade saledes kursdif-
ferenser lokalt inom rorelseresultatet. Denna post studerades relativt
oversiktligt i Ostmans studie, eftersom valutahanteringen i huvudsak
skottes centralt i de koncerner som ingick i hans undersdkning. Dérfor har
valutahantering tagits med i denna studie trots att den faller inom rorelse-
resultatet. Men valutahantering var ocksd en tjinst som koncernernas
internbanker tillhandah®ll.

5.2.1 Valutahantering

Inom bolagen uppstod kommersiella kursdifferenser nidr bolagen faktu-
rerade utlindska kunder utanfor nettingsystemet eller kopte frdn externa
leverantdrer i annan valuta dn svenska kronor. Dessa transaktioner hade
bolagen mojlighet att terminssikra i sina internbanker, som da utfirdade
interna terminskontrakt. Internbanken hade experter som avgjorde om
den interna affiren skulle kurssikras externt eller om banken skulle ta
risken, t ex genom att ha aktuell valuta pa ett valutakonto. Det férekom att
nagra bolag inom Stora hade egna valutakonton, men i dvrigt hade endast
internbankerna sddana konton.

Omfattningen av detta varierade mellan de olika bolagen, beroende pa
verksamhetens art och valutapolicy med dartill utformade rutiner.
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5.2.1.1 Kunskapsfrigor om valutor

Den 6vervéagande delen av intervjupersonerna hade goda kunskaper om
varfér valutadifferenser uppstod, hur de beridknades och var de redo-
visades. 54 gott som samtliga intervjupersoner kdnde ocksa till att det
fanns mdjlighet att terminssikra i internbanken. Aven inom de bolag som
inte hade ndgon storre valutahantering var kunskaperna goda.

- Inom bolag som hade en hog exportfakturering, antingen via
nettingsystemet eller direkt till en extern kund, var det mycket vanligt att
intervjupersoner kunde redogora for hur respektive system var utformat
och hur uppkomna differenser redovisades.

Samtliga intervjupersoner kédnde till att bolagen hade ansvar foér de
kursdifferenser som kunde uppstéa i bolagens verksamhet.

5.2.1.2 Asikter om valutahanteringen

Sa gott som samtliga intervjupersoner ansdg att bolagen skulle bara de
kursdifferenser som uppstod i enheternas verksamhet. Det fanns allts&
ingen skillnad i 4sikt mellan intervjupersoner i bolag med manga inter-
nationella affarskontakter och bolag med néstan enbart svenska affars-
kontakter.

Intervjupersonerna ansag att eventuella kursdifferenser vid export-
affarer skulle ingd i bolagens rorelse. Kursdifferenser uppfattades nam-
ligen inte som en finansiell post utan som en del av rorelseverksamheten.
Eftersom bolagen gjorde upp affarerna, och det i affirshandlingen ingick
vissa affarsmiassiga dverviaganden, tex att uppritta kontraktsvillkor, var
det sdledes de som skulle beakta valutariskerna vid exportaffarer.

Bolagen hade moijligheter att kurssédkra externa exportaffarer, liksom
inkdp av material och utrustning som kunde medfora kursdifferenser, och
kunde sdledes paverka utfallet for kursdifferenserna.

Maénga intervjupersoner ansag att det var nodvandigt att bolagen bar
kursdifferenserna for att enheterna skulle stimuleras till ett riktigt
tinkande i dessa fragor. Om bolagen inte blev drabbade av uppkommna
kursdifferanser skulle det bli for latt for bolagen att tex ta order i
devalverande valutor.
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5.3 Finansnetto

En direkt fraga stélldes till intervjupersonerna om vad finansnettot
innehsll. Det vanligaste svaret var kostnads- och intiktsrantor frdn bl a
internbanken, samt i forekommande fall rinta pad pensionsskulder och
utdelningar fran dotterbolag. Efter en kortare diskussion om detta, och
dessutom i samband med fragorna om vilka atgdrder som kunde pdverka
finansnettot, ansdg sd gott som samtliga intervjupersoner att finansnettot
var beroende av i stort sett alla transaktioner inom ett bolag. Foljande tva
citat frdn tva ekonomichefer dr representativa for denna uppfattning:

Finansnettot kan hela organisationen paverka. Det giller frin anskaffning
av ravaror, tillverkning, dnda till att vi far ta in pengarna och hanteringen
av pengarna i slutinden. Dir dr hela bolaget involverat.

vilken dtgdrd som helst kommer egentligen pd ndgot sdtt att péverka rin-
tenettot. Du paverkar ju det sysselsatta kapitalet, eller ndgonting annat.

5.4 Internbank

Arbetet med likvida medlen genom internbankerna paverkade finans-
nettot direkt. Ovriga poster paverkade finansnettot indirekt genom t ex
forandringar i rorelsekapitalet.

Detta avsnitt behandlar kunskapsfrdgor och asikter om bolagens
internbanker. Vid denna genomgang saknas delvis svar fran enheterna
inom Sandvik eftersom foretaget hade ett system med avrakningskredit
istdllet for internbank.

5.4.1 Kunskapsfrigor om internbankerna

Bolagen hade huvudsakligen kontakter i finansiella frdgor med sina
respektive internbanker, trots att kontakter med externa banker forekom.
Frdgorna som berdrde internbanken inleddes med en rak kunskapsfriga
huruvida intervjupersonerna hade haft anledning att i detalj sétta sig in i
hur internbankens tjanster var utformade. Fragan var naturligtvis nagot
tillspetsad; endast ett fatal svarade ja, medan 6vriga svarade nej, men med
diverse utldggningar om att de hade haft anledning men inte gjort detta av
tidsbrist eller ocksa hade de 6verlamnat dessa uppgifter till ndgon annan
person. Trots dessa svar fran majoriteten av intervjupersonerna visade det
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sig efter foljdfrdgor att alla intervjupersoner utom en hade principiella
kunskaper om internbanken. Kunskaperna varierade naturligtvis mellan
de olika intervjupersonerna beroende pd intresse och befattning. Over lag
visade det sig dock att ekonomicheferna hade bittre kunskaper om
banken &n VDarna.

Av svaren framkom att alla intervjupersoner utom en kinde till att
deras bolag var anslutet till ett transaktionskonto i internbanken. Trots att
sa gott som samtliga ekonomichefer hade delegerat uppgifter for
finansieringsaktiviteterna till en medarbetare inom ekonomiavdelningen,
oftast redovisningschefen, var kunskaperna om transaktionskontot goda.
Néagra ekonomichefer kunde dessutom redogdra fér hur kontot var
konstruerat rent tekniskt.

Samtliga ekonomichefer kidnde till att det var mojligt att ansluta en
checkkredit till transaktionskontot, ta lan och placera pengar i intern-
banken. Diremot kidnde inte alla VDar till hur det fungerade med
checkrdkning, samt in- och utlaning.

De allra flesta ekonomicheferna kiande ungefarligen till de rantenivaer
och avgifter som tillampades for de olika tjansterna i internbanken. Nagra
ekonomichefer kunde ocksa redogora exakt for internbankens olika réantor
och avgifter.

VDarna var betydligt mindre bevandrade i dessa fragor, och hdnvisade
ofta till att de hade stimt av med sina ekonomichefer att internbanken inte
pa nagot satt var oskilig. De angav ofta att de genom sina ekonomichefer
hade forsdkrat sig om att banken var marknadsmissig och att inga
klagomal hade framférts pd bankens tjanster och avgifter. Dessutom
framforde flera VDar att de hade fatt veta genom sina respektive styrelser
att internbanken skulle vara marknadsmassig,.

Kunskaperna om de olika tjdnsterna var uppenbart hogre inom de
bolag som ndgon gang hade utnyttjat eller arbetat regelbundet med nagon
av internbankens tjinster. Inom de bolag som regelbundet var lantagare i
banken kunde ekonomicheferna vanligen ange hur de resonerade nir de
tog l&n, hur rdntorna var konstruerade och bundna till lanen, samt hur
lanen togs med hinsyn till likviditetsituationen. P4 samma satt kunde
intervjupersoner inom bolag med O6verskottslikviditet ange hur de
diskuterade nir denna skulle placeras.
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5.4.2 Asikter om internbankerna

I detta avsnitt kommer intervjupersonernas asikter om finansforvalt-
ningen via internbankerna att redovisas i sdvil ett externt som ett internt
perspektiv. For det interna perspektivet saknas svar fran enheterna inom
Sandvik eftersom koncernen saknade internbank.

Alla fyra koncernerna organiserade sin operativa finansforvaltning
centralt i moderbolaget. Arbetet med den samlade operativa finansfor-
valtningen hade utvecklats och intensifierats under de senaste tio aren.
Inom tre av de undersdkta koncernerna fick underenheterna ett begransat
ansvar for de finansiella aktiviteterna via internbankerna.

5.4.2.1 Fordelar i det externa perspektivet

Sé gott som samtliga intervjupersoner ansag att det var positivt att kon-
cernernas finansfunktion organiserades centralt och att koncernerna
skaffade sig denna kompetens, eftersom det var frigan om komplicerade
arbetsuppgifter. Intervjupersonerna ansag dessutom att det var svart att
sjalva rekrytera kunnig personal for dessa uppgifter, samt att det
fordrades en hog specialisering for att lyckas val.

Genom centralkontosystemen samlade moderbolagen sina likvida
mede] centralt och uppnddde stordriftsfordelar. Koncernerna kunde pa
detta sitt optimera rdntorna externt och uppna bittre resultat &n vad de
olika bolagen kunde gora var for sig, pa grund av stdrre samlade volymer.
Intervjupersonerna sade ocksa att det var pd den hégsta nivdn som en
koncerns finansiella fordelar verkligen kunde tas tillvara.

Ett flertal intervjupersoner papekade att internbankerna fungerade
som ett skyddsnit. Aven om bolagen inte hade tid att skéta sina finan-
sieringsaktiviteter helt tillfredstillande eller misslyckades med sina
placeringar, skadade de trots allt inte koncernerna som helhet.

De flesta intervjupersonerna ansag att det var mer kostnads-
besparande for helheten att ha ett fatal professionella personer centralt dn
att anstilla kunniga personer lokalt. Aven om bolagen i vissa fall skulle
tjana pa att skota dessa uppgifter sjilva, skulle det vara oekonomiskt for
helheten.

Ett fatal intervjupersoner tog upp fordelen med nettingsystemet i
det externa perspektivet. De tyckte att det var en stor férdel for en kon-
cern att nir det fanns mdjlighet netta valutor och gora stora samlade kop
av valutor for att pa sa sitt fa battre villkor.
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5.4.2.2 Fordelar i det interna perspektivet

De fordelar som intervjupersonerna sig med internbanken i ett internt
perspektiv tas upp under foljande tre rubriker: komplett bank, afférs-
missigt tinkande och personligt utvecklande.

5.4.2.2.1 Komplett bank

S& gott som samtliga intervjupersoner ansdg att internbankerna var
kompletta. Endast ndgra fa saknade ndgon tjénst. De allra flesta ansdg att
internbankernas villkor fér de tjanster som erbjods var marknadsmaéssiga.
Ungeféar hilften uppgav att de hade kontrollerat bankernas prisséttning
med externa bankers, och att det inte var ndgra stérre avvikelser. Snarare
var internbankernas villkor béttre.

Intervjupersonerna hade ett stort fértroende f6r sina internbanker. De
ansidg ocksd att bankerna var kompetenta motparter samt kundori-
enterade. Bankerna upplevdes siledes inte som ndgra "leksaksbanker",
utan snarare som lyhdrda och viérdefulla bankkontakter. Diskussionerna
mellan bolagen och bankerna ansdgs vara givande. Bolagen hade tillgéng
till en rad olika tjanster, och intervjupersonerna uppskattade att denna
kompetens fanns internt. De flesta angav namligen att de hellre arbetade
tillsammans med internt folk &n externt. En annan férdel med
internbankerna var att dar alltid fanns kompetent folk. Om bolagen skulle
ha egen personal kunde kompetensen forsvinna nidr en medarbetare
slutade sin anstillning.

Maénga intervjupersoner ansag att det var mycket enkelt att ha kontakt
med sina internbanker. Skilen till detta var flera: kontakterna var
informella, oftast anvindes endast telefon vid t ex 1an och placeringar, och
bolagen fdrde en oOppen diskussion direkt med bankerna. Eftersom
kontakterna var sd informella var de ocksa tidsbesparande, och det gick
alltid snabbt att f4 fram nddviandig finansiering och andra banktjénster.
Flera tjénster som var avgiftsbelagda i externa banker var dessutom
kostnadsfria i internbankerna.

Inom intervjugruppen fanns flera personer som tidigare hade arbetat
med externa banker. De tyckte att internbankerna fungerade vil vid
jamforelser med externa banker.
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5.4.2.2.2 Affirsmidssigt tinkande

Maénga intervjupersoner ansag att aktSrerna i bolagen hade lart sig att
hantera en balansrikning genom bolagiseringen. De sdg nu sambandet
mellan balans- och resultatrdkningen och detta forstirktes ytterligare med
den interna banken och likviditetsansvaret. Under divisionstiden hingde
balansposterna, och sirskilt likviditeten, i luften. Flera intervjupersoner
ansag att balansridkningens tillkomst medférde att enheterna borjade
arbeta med kapitalposterna, ndgot som i annat fall inte skulle ha hént.

S4 gott som samtliga intervjupersoner ansag att bolagen i och med att
de fick ansvar for kompletta balansrdkningar upplevde sin likvi-
ditetssituation mera patagligt. Tidigare hade det alltid funnits pengar att
tillgd, tex vid investeringar, och bolagen hade bara behovt fa en
investeringsbegdran godkind. Darefter kunde de anskaffa investe-
ringsobjektet ifrdga och fakturan hade betalats centralt. Efter bola-
giseringen skulle en investering ocksd bidra sig likviditetsmissigt. De
investeringstunga bolagen gjorde inte bara en investeringskalkyl, utan de
planerade ocksa in investeringen i sin likviditetsbudget. Det hinde ocksé
att bolagen skot pa investeringar pa grund av sin likviditetssituation.

Bolagiseringarna medforde ocksd att bolagen tinkte pd rénteeffek-
terna. Medvetenheten om att det fanns ndgot som hette likviditet och
likviditetsplanering samt att pengarna kunde ta slut stirktes. Flera
intervjupersoner sade att de alltid forsdkte placera pengar pad rénte-
biarande konto s& fort som mojligt eftersom sddana atgarder syntes i
finansnettot.

Foljande citat frdn en VD sammanfattar detta affarsméssiga tankande:

Det dr viktigt vid bolagisering att bolagen far rikna sig tillgodo ndr man
dr duktig att generera Gverskott och drabbas ndr man behdver ldna, och att
detta [resultat] inte bara lyfts av. Annars dr vitsen borta.

Representanter frén internbankerna tyckte att det var ‘intressant att
arbeta med en motpart som hade ett affirsmissigt tinkande, vilket de
ansag fanns i de flesta bolag.

5.4.2.2.3 Personligt utvecklande

Trots de begrinsningar som fanns for likvida medel ansdg framforallt
ekonomicheferna att det blev intressantare att arbeta inom underen-
heterna nir ansvaret for likviditen kom till. Tdnkandet i ekonomiska
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sammanhang stérktes och personalen arbetade betydligt mer malinriktat
med likviditeten inom bolagen.

Foljande citat frAin en ekonomichef sammanfattar den inriktning och
motivation att styra likviditeten och kapitalet som bolagiseringarna
innebar for de allra flesta intervjupersonerna.

Nir jag birjade jobba, sd trodde jag att det var resultatrikningen som var
den viktiga, men jag har mer och mer borjat dndra mig och borjat titta pd
balansrikningen. Den betyder vildigt mycket.

5.4.2.3 Nackdelar i det externa perspektivet

Ingen intervjuperson hade nagon kritik mot den operativa finansfor-
valtningen i det externa perspektivet, utan samtliga menade att det var
svart att bedéma detta.

5.4.2.4 Nackdelar i det interna perspektivet

Det framfordes fa nackdelar i det interna perspektivet. Manga intervju-
personer sdg tviartom en fordel i att bolagens huvudsakliga kontakter i
finansiella drenden gick genom internbanken. Men det fanns ocksa de som
saknade de externa kontakterna och ansag att det kunde vara intressant
och utvecklande att ha dem.

Néagra ekonomichefer menade att en nackdel med internbanken var att
bolagen hade svart att rekrytera bra kompetens pa det finansiella omradet.
De riktigt duktiga och intresserade personerna tyckte inte att det var
sarskilt stimulerande att i huvudsak arbeta med bara en motpart,
internbanken.

En av dessa ekonomichefer tyckte att konstruktionen med internbank
var resursbesparande, men att bolaget forlorade kompetens i och med att
det inte var sarskilt attraktivt som arbetsgivare for finansiella
arbetsuppgifter. Det bolaget forlorade i kompetens tog det tillbaka i
personalkostnader. Han sade:

Vi har inte den kompetens som vi skulle ha haft om vi varit ett sjilvstin-
digt bolag och agerat fritt pd det hir omridet. Men di hade vi kanske
behdvt 3-4 personer som skotte det hir ocksd, sd vi tjdnar ju avsevirt pd
det.
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Det fanns ocksa bolag som var etablerade pé langt avstdnd fran den
interna banken, och av lokalpatriotiska skil ville ha externa kontakter pa
néra hall.

En annan nackdel var att det kunde vara en risk om bolagen inte ldrde
sig de mojligheter som fanns i finansiella fragor. Det lokala kunnandet
kunde bli diligt om bolagen hade fa externa bankkontakter. Det fanns
ekonomichefer som darfér uppmuntrade sina medarbetare att trots allt
halla sig informerade om den externa marknaden.

Flera intervjupersoner framférde att bolagens relationer med sina
internbanker inte var helt kommersiella. Som exempel nidmndes lane-
forfarandet, som i princip gick ut pa att internbanken inte hade ritt att
neka nagot bolag ett 1an. Genom att bolagen kunde avropa pengar fran
banken, trdnades inte bolagen i att hantera sina likvida medel pa ett helt
marknadsmaéssigt satt.

Inte heller férfarandet vid placeringar var helt marknadsmassigt,
ansag flera intervjupersoner. En ekonomichef sade s& hiar om placeringar i
internbanken:

Nir jag sdger att vi alltid fdr béttre villkor nér vi har varit ute och pratat
med andra, sd dr det ju inte affirsmissigt, utan vi kdnner oss lurade de
gdnger vi inte har haft tid att gd ut och prata med andra, for dé forlorar vi
ett antal punkter. Internbanken sdger alltid att den skall vara bittre dn
alla andra alternativ, och da kan det inte vara affirsmdssigt. Det dr inte
ndgon som alltid kan vara bittre in nigon annan.

I flera bolag framférdes synpunkter pa den stora rapportmingd som
internbankerna krdvde fran bolagen. En ekonomichef sade sa hidr om detta
merarbete:

Nu ska man ha valutastillning, kundfordringar i olika valutor per varje
mdnadsskifte och gud vet allt vad det dr, for att sdkerstilla koncernens
framforhdllning i sddana hdr fragor. Vi talar faktiskt om att utéka per-
sonalstyrkan for att klara all den hir interna rapporteringen. Och det dr
ungefiir som ndr man fir blanketter frin statistiska centralbyrin. Man
svdr dt det, men inser att for att vara med i det hela, sd mdste de vil ha det
hir.

5.5 Operativ finansforvaltning inom Sandvik

Detta avsnitt behandlar den operativa finansférvaltningen inom Sandvik.
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5.5.1 Kunskapsfrigor om finansférvaltning inom Sandvik

Samtliga intervjupersoner inom Sandvik kinde till att bolagen hade
mojlighet att vilja mellan en fast eller rorlig rdnta pa avrikningskre-
diten/fordran mot moderbolaget. S& gott som samtliga kénde ocksa till
storleken pé avrdkningskrediten och hur den hade utvecklats de senaste
dren.

Den rorliga rdntan var baserad pa réntesatsen for 180-dagars
statsskuldvéxlar och den fasta pa ldneportfoljen for ett genomsnittligt
femdarigt industrildn. Flertalet intervjupersoner kinde ungefir till de
procentsatser som gillde vid intervjutilifillet, &ven om inte alla visste hur
réntorna hade berdknats.

Ingen intervjuperson ansdg att kontakterna med finansstaben var
sarskilt affirsméssiga i fragor som rorde bolagens avrikningskrediter.
Flera av dem menade att det endast rérde sig om att rédnteberédkna en
saldopost som uppstod for att fa ihop balansrakningen.

Det fanns inte ndgra utarbetade arbetsrutiner i dessa fragor inom
bolagen, utan rdntan pa avridkningskrediterna beridknades centralt och
meddelades bolagen. Flera bolag lade om sina lan med fast rénta till rorlig
och amorterade av de lan som gétt, for att f4 ned rantekostnaderna.
Darefter fanns det inga fler tillgéngliga &atgdrder, menade intervju-
personerna. Flera intervjupersoner inom Sandviks bolag hdvdade att det
fordrades fler personer pa ekonomiavdelningarna om det fanns en
internbank inom koncernen, eftersom arbetet pd ekonomiavdelningarna
nu koncentrerades pa redovisningsfragor och controllerarbete.

Trots att intervjupersonerna inte ansdg att den operativa finansfor-
valtningen fungerade sarskilt affirsmissigt, arbetade bolagen inom
Sandvik aktivt med kapitalrationalisering.

5.5.2 Asikter om systemet

Avsnittet redovisar intervjupersonernas asikter om systemet inom Sand-
vik med en stark central styrning av finansférvaltningen. Déarefter, i
avsnitt 5.5.3, foljer en redovisning av vad intervjupersonerna ansdg om att
bli tilldelade ett utdkat lokalt ansvar for finansiella frdgor, med en
internbank till hjalp.

De flesta ansdg inte att rantenivaerna var marknadsméssiga, men det
var inte heller ndgon som ansag att de var oskiliga. Enligt de flesta var de
en grov schablonberédkning, och ingen hade kontrollerat vad réntan var pa
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den externa marknaden. Det var helt ontdigt, eftersom réntorna inte var
forhandlingsbara utan bestimdes fran finansstaben.

Flera intervjupersoner tyckte att systemet hade manga fordelar. Det
var resursbesparande for bolagen och fér Sandvikkoncernen som helhet.
Dessutom ansdg de att det kravdes specialkompetens pa omradet, vilket
bolagen inte hade, samt att den centrala finansstaben antagligen skotte
detta béttre &n vad de lokala bolagen skulle gora.

En férdel som framférdes av néastan samtliga intervjupersoner var att
det blev en sak mindre att bekymra sig for; metoden med avrdk-
ningskrediten var enkel. Det kapital som bolagen sysselsatte finansierades
enkelt via rantan pa krediten.

5.5.3 Asikter om ett utvidgat finansiellt ansvar

Efter genomgéngen av kunskapsfragor kring den lokala finansférvalt-
ningen, tillfrigades intervjupersonerna om de onskade ett utvidgat
finansiellt ansvar med hjélp av en internbank. Utgdngspunkten for dessa
diskussioner var en modifierar bild av Alfa-Lavals internbank, figur 4.7.
Fem av tio intervjupersoner inom Sandvik ©onskade en internbank
liknande Alfa-Lavals, tva av dessa var VDar och tre ekonomichefer.
Argumenten for och emot var ungefir desamma for bade VDar och
ekonomichefer. Dessa asikter redovisas i de tva féljande avsnitten.

5.5.3.1 Argument for internbank

De som ville ha ett utvidgat ansvar menade att bolagen satt mycket langt
ifran de finansiella diskussionerna och att Sandviks modell var lite fér
schablonartad.

En VD sade sd hir om Alfa-Lavals modell:

Jag tror att att vi Gndd mer skulle kiinna hur det fungerar som ett fristd-
ende bolag om det vore pd det hir sittet.

Han menade dessutom att diskussionerna stannade vid driftsresultatet
och att han endast kunde diskutera finansiella fragor med sina allra
ndrmaste medarbetare, vilket var ett bekymmer.

En ekonomichef tyckte att bolagen tappade en hel del kunskap genom
att inte syssla med den operativa finansférvaltningen. Han sade:
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Det dr klart det skulle vara skojigt att jobba mot en internbank for det okar
ju medvetenheten och kunskapen om hur omvirlden hanterar det hir. Hir
sitter vi ju i en liten skyddad tillvaro. Ser man framit, si kanske det dr
den diir metoden [Alfa-Lavals] vi ska sikta mot.

Flera intervjupersoner trodde ocksa att det kunde uppsta ineffektiva
moment hos finansstaben pa detta omréade, darfor att det inte fanns ndgon
intern konkurrens. Finansstaben hade helt enkelt for litt att tjana pengar.
Réntan var ju inte ndgon kostnad hos finansstaben som inte hade nidgon
motpart, vilket innebar att relationen blev fiktiv, med kunder som inte
hade ndgot att sédga till om.

5.5.3.2 Argument mot internbank

De intervjupersoner som inte Onskade ndgon internbank uppfattade
bolagiseringen av Sandvik som en fokusering av rorelsen. En VD sade sa
hér om varfor han inte dnskade ndgon internbank:

Jag dr fullstindigt iskall till det hir, jag skulle se det som en belastning.
Det skulle bara ta bort uppmdirksamheten fran vdra mdjligheter att tjina
pengar pd rorelsen, som dr vdrt jobb. Och sen kan ndn annan tjina pengar
pd pengarna sd att siga. Det dverldter jag med varm hand dt ndgon
annan, for jag tror att det ger bista resultatet for oss.

Flera intervjupersoner framférde att det fanns en press i nuvarande
system som gjorde att det var ddlig 16nsamhet att tjana pengar pa pengar
jAmfort med att tjana pengar pa rorelsen. Som systemet fungerade blev det
automatiskt vildigt hog avkastning pé rorelsen om den gick bra, jamfort
med bankrédntan som drog ner medelavkastningen. Darfor stimulerades
bolagen till att forsSka satsa genererade &verskott i nigon rorelseverk-
sambhet istéllet for att 1dta pengarna sté pé ett konto.

Det framkom ocksa att framforallt ekonomicheferna uppskattade att fa
ett utvidgat finansiellt ansvar. S& hir sade en VD om att skapa system for
ekonomer:

Det dr klart att det kan finnas enskilda ekonomichefer som skulle tycka att
det var vildigt roligt att jobba med det hir. Men jag tror inte att affiirs-
ledningarna blir mera kompetenta av det. Och jag tror inte att man ska
skapa organisationsmodeller som tillfredsstiller enskilda gruppers onske-
mal, utan det ska vara affirsledningarnas onskemdl som man ska skapa
organisationer for.
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S& gott som samtliga intervjupersoner, oberoende av vilken
uppfattning de hade om internbanken, framférde att det var arbetsbe-
sparande att inte ha hand om den operativa finansieringen.

5.6 Finansnettots betydelse

Inom finansnettot redovisade bolagen bade finansiella intdkter och
kostnader. Finansiella intdkter hade &ven tidigare ingatt i mattet rant-
abilitet pad sysselsatt kapital for vissa av bolagen, men de finansiella
kostnaderna var en helt ny komponent fér samtliga enheter. Nir enhe-
terna efter bolagiseringen fick ansvar for likvida medel innebar detta
samtidigt att de kunde 6ka de finansiella intdkterna nir dessa gick att
forranta.

I avsnittet redovisas hur intervjupersonerna uppfattade finansnettots
betydelse, dels i relation till bolagsstyrelsen eller koncernledningen
(avsnitt 5.6.1), dels i ett internt bolagsperspektiv (avsnitt 5.6.2).

Figur 5.1 visar hur de 50 intervjupersonerna upplevde betydelsen av
finansnettot i de tva olika relationerna. "Stor" respektive "liten" betydelse
dr en kodning av direkta uttalanden frdn intervjupersonerna om
finansnettot.

Stor Liten
24 \ / 26
I relationen till
koncernledningen

7%

Intervjupersonernas asikter
om finansnettots betydelse

| den interna tymingen

Stor -—  T—a Lien

Figur 5.1 Finansnettots betydelse for intervjupersonerna i relationen till kon-
cernledningen, samt internt inom bolagen
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5.6.1 Finansnettots betydelse i relation till koncernledningen

Samtliga intervjupersoner upplevde att koncernledningen prioriterade
rorelseaktiviteterna. Finansnettot ingick ocksa i flera av de redovis-
ningsmatt som bolagen uppgav hade hog prioritet. Andd ansags
finansnettot ha en relativt lag prioritet. Endast 24 intervjupersoner (48
procent) upplevde att finansnettot hade betydelse vid utvarderingar fran
centralt hall.

Inom den grupp som upplevde finansnettot som betydelsefullt, ansag
intervjupersonerna att det var betydelsefullt eftersom det trots allt var en
signal. De gav exempel pa tillfdllen nér koncernledningen intresserade sig
for bolagens finansnetton. I flera bolag diskuterades finansnettot vid
presentationen av arets budget och i direkt anknytning till detta stalldes
flera fragor, t ex om finansnettots niva eller hur investeringar paverkade
denna.

Ungefar hilften av intervjupersonerna uppgav att koncernledningen
vid nédgot tillfalle stallt fragor direkt om finansnettot, oftast i samband
med uppféljningsmdten. En ekonomichef uttryckte saken sa hér:

Det dr en signal. Ar avvikelsen stor, stiller koncernledningen en friga.
Man koncentrerar sig pd rorelseresultatet men man tittar ocksd pd finans-
nettot, Ser man en stor avvikelse mot budget eller foregdende dr, sd fragar
man varfor. Och det kan t ex bero pd vdldsamt forindrade lagernivder mot
budget, som har slagit mot higre lager och dirigenom betydligt mer
krivande upplining. Frigor har stillts ett flertal gdnger av koncernled-
ningen.

Flera intervjupersoner forklarade ocksa att det var vanligt att
koncernledningarna stillde fragor pa sddant som indirekt paverkar
finansnettot, t ex kundfordringar, lager, investeringar samt inkdp av varor
och tjanster. Manga intervjupersoner menade att det kravdes ett
finansnetto for att koncernerna sulle kunna folja upp att bolagen inte
misskotte sitt kapital. I ett rorelseresultat syntes det inte hur man han-
terade kapitalet, ddrfor var koncernledningarna intresserade av att folja
finansnettot.

En VD som brottades med en stdrre investering sade foljande om
bolagets senaste styrelsemote.

Vi hade en mycket ling diskusion vid senaste styrelsemdtet om finans-
nettot. Jag kan tinka mig att det kommer upp nu péd nista styrelsemdite
ocksd med tanke pd resultatet.
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26 intervjupersoner uppfattade finansnettot som mindre betydelsefullt
vid utvérderingar fran centralt hall. Den vanligaste bakgrunden fér denna
standpunkt far féljande citat frdn en VD representera:

Nej, de [i koncernledningen] tittar bara pd rorelseresultatet. Vad skall du
annars ha en koncern till? Annars kan du ha ett fristiende foretag, men
det hdr dr inte ndgot fristdende foretag.

VDn i frdga menade att de finansiella aktiviteterna var av saddan
karaktdr att den storsta effekten uppnds pad den hogsta nivdn inom en
organisation, och att arbetet med dessa aktiviteter dérfor skulle kon-
centreras dit.

Manga intervjupersoner inom gruppen sade ocksd att det var en
process att borja intressera sig for finansiella matt. Alla koncernerna hade
under en period av 15 ar successivt lagt till ytterligare matt under det rena
rorelseresultatet. En VD som hade erfarenheter fran tidigare forandringar
dar avskrivningar for divisioner lades till, menade att det tog flera ar for
berdrda befattningshavare att "latsas om" sina avskrivningar. Han ansag
att det var en mognadsprocess att lagga till matt i redovisningen och leda
in intresset och arbetsuppgifterna pa dem, samt att "sinka blicken i
resultatrdkningen".

Personer inom bolag som hade daliga resultat tyckte att det var mer
intressant att fa rorelsen 16nsam och hoja kassaflodena &n att prata om
finansnettot med sina foretagsledningar.

Néagra av de studerade enheterna var relativt nykonstruerade och
intervjupersoner inom dessa sade att bolagsledningarna &nnu inte
intresserat sig for finansnettot.

En annan uppfattning hos intervjupersoner med ett svagt intresse for
finansnettot var att bolagens styrelser bestod av personer fran koncern-
ledningen som borde vara sa vil insatta i bolagen att de redan kinde till
de bakomliggande faktorerna i finansnettot. I ett fall hade ett bolag gjort
en felsummering i finansnettot sa att detta visade en stor avvikelse mot
budgeterat belopp. Ekonomichefen fick vid detta tillfille direkt en fraga
om finansnettot och vid kontroll upptéckes felsummeringen. I 6vrigt hade
koncernledningen aldrig diskuterat finansnettot i det bolaget.
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5.6.2 Finansnettots betydelse internt inom bolagen

Kunskaperna hos intervjupersonerna kring finansnettot var goda och de
uppfattade att det fanns poster som paverkade finansnettot bade direkt
och indirekt.

Samtliga intervjupersoner utom fyra var positivt instdllda till att
enheterna fick ansvar ocksa for finansiella uppgifter. De fyra personer
som ansdg att betydelsen av finansnettot var liten var alla VDar. De
engagerade sig inte s mycket i dessa fragor utan limnade 6ver ansvaret
till ekonomichefen. VDarna var i och for sig inte negativt instillda till de
nya uppgifterna men de hade ingen bestamd uppfattning.

De personer som ansdg det positivt med ett finansnetto tyckte att det
var naturligt att bolagen fick ansvar ocksa for finansiella uppgifter och pa
detta sdtt nidrmade sig ett fristiende foretag. Som divisioner hade
enheterna inte varit kompletta, eftersom ansvaret for deras finansiering da
ldg centralt. Bolagen hade heller inga nskemal om att ga tillbaka till den
tidigare organisationen. Ménga intervjupersoner ansdg att de inte kunde
fd kompletta operativa chefer om inte dessa ocksd hade ansvar for
finansieringsaktiviteterna. Foljande tvd citat frdn en VD och en
ekonomichef uttrycker denna asikt:

Naturligt. Skall man driva detta bolagsmdssigt virt namnet mdste man ha
en rad for finansiella poster.

Jag tinker pd finansnettot annars dr det ointressant [att arbeta]. Ett ope-
rativt resultat kan gd upp bade om du investerar eller inte investerar, och
g0r du det [investerar] sd forindras finansnettot. Dérfor hinger det ope-
rativa resultatet samman med finansnettot, du kan ju inte bara mita det
ena.

S& gott som samtliga ekonomichefer och flera VDar uppgav att de
battre forstod hur ett foretag fungerar, nir bolagen dven hade ansvar for
finansiella aktiviteter. Trots att manga intervjupersoner uppgav att
bolagens konstruktion som en del i en stdrre koncern kunde innebdra
stdrningar i finansnettot, ansdg de dnda att det var viktigt att ha ansvaret
for det. Som stdrningar i finansnettot raknades koncerninterna transak-
tioner som framst var betingade av skattemissiga Overvidganden, tex
koncernbidrag. I en koncern blev ett affirsomrdde tvingat att kbpa ett

foretag utan att ha intresse i foretaget, bara for att affirsomradet hade god
likviditet.
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En direkt fraga stilldes till intervjupersonerna om de ansag att det gav
utslag i finansnettot om bolagen skotte sina finansieringaktiviteter sarskilt
bra eller diligt. Nastan samtliga tillfragade tyckte att bolagens sitt att
skota sina finansieringsaktiviteter gav utslag i finansnettot. Endast fyra
VDar - samma som ovan - hade en avvikande mening; de visste inte
riktigt hur det forholl sig med mattutfallet.

VDarna menade framst att rorelseverksamheten indirekt paverkade
finansnettot. Genom att rorelsen och det sysselsatta kapitalet skottes vil
paverkades dven kassaflodet.

Ekonomicheferna syftade framst pd den direkta finansférvaltningen,
men ocksa pa den operativa verksamheten. Foljande tva citat frdn en VD
och en ekonomichef frdn samma bolag illustrerar denna uppfattning,.

Men de stora pengarna i detta ndr det giller resultat efter finansnetto dr
ju inte, i den hdir typen av industridrivande bolag, hur man lyckas gora
sina placeringar, utan det dr ju naturligtvis hur man kor operationerna,
om de producerar plus eller minus.

Det [finansnettot] mdrks. Ja, det gor det. Vi dr glada ndr vi lyckas fi
ndgra punkter mer pd vara placeringar, sd det dr utan tvekan intressant.

5.7 Cash flow

Flera intervjupersoner angav att cash flow var ett viktigt matt vid
utvirderingen fran Sverordnad niv4, se avsnitt 5.1.1.

Samtliga bolag arbetade med cash flow-rapporter och redovisade dem
manatligt. Rapporterna var relaterade till rérelsen och uppstillda som en
forenklad finansieringsanalys. Dar redovisades inkdp av varor och
tjanster, leverantdrskulder, lager, kundfordringar, investeringar, utrang-
eringar osv, ned till cash flow. De var saledes knutna till sidana poster
som bolagen direkt kunde paverka och visade tydligt. hur bolagen
hanterade sin verksamhet. Samtliga bolag arbetade med rapporten internt
och den hade stor betydelse for bolagen i den 16pande verksamheten.

Rapporten var ocksa central i bolagens rapportering till koncern-
ledningen. Sa gott som samtliga intervjupersoner uppgav att de centrala
koncernledningarna visade ett stort intresse for rapporten och ofta stilldes
frdgor pa ingaende poster.

En VD sade sa har om styrelsens engagemang for rapporten:
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Det hir [cash flow] dr styrelsen i higsta grad intresserad av nir den skall
fatta beslut. Vid varje styrelseméte ldmnar jag en prognos over utbetal-
ningsplanen och hur den kommer att piverkas av hittills gjorda engage-
mang och, om vi nu tar nya investeringar, hur det paverkar. Och dirmed
kommer det hir med kassaflodet in, det dr en central friga.

5.8 Styrmaitt for de finansiella aktiviteterna

Detta huvudavsnitt behandlar poster inom de finansiella matten och
bestdr av delavsnitten 5.8-5.10 dér kunskapsfragor och asikter redovisas.

5.8.1 Kunskapsfrigor om utdelning och skatt

Ett antal kunskapsfragor kring utdelningskravet, skattesatsen och deras
berdkningsgrunder stilldes till intervjupersonerna, eftersom goda kun-
skaper kunde tyda pad att berérda personer upplevde posterna som
betydelsefulla. Svaren pd dessa fragor redovisas i de tva foljande del-
avsnitten. Koncernerna dr anonyma och svaren anges i procentsatser.

5.8.1.1 Kunskapsfrigor om utdelning

Av 50 tillfragade personer, angav 24 ritt utdelningskrav for det senaste
aret. Endast ratt procentsats eller utdelningsbelopp i kronor har kodats
som ritt svar. Alla andra svar har kodats som fel. Tabell 5.3 visar for-
delningen mellan de olika koncernerna i procentsatser.

40 60 100

A

B 25 75 100

Cc 100 0 100

D 40 60 100
Totalt for samtliga

koncerner (%) 48 52 100
Totalt for samtliga 24 personer 26 personer 50 personer
koncerner

Tabell 5.3 Intervjupersonernas kunskaper om utdelningskravet
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Inom gruppen som svarade ritt svar pa frdgan var 9 VDar och 15
ekonomichefer!. Det &r tydligt att VDarna inom bolagen inte engagerade
sig lika mycket som ekonomicheferna i de utdelningskrav som
moderbolagen satte upp for bolagen. Som framkom i kapitel 4, var det
framst ekonomerna inom bolagen som skotte kontakterna mellan bolagen
och ekonomistaben i dessa frdgor. En VD svarade sa hiar pd frdgan om
utdelningskravets niva.

Vi skickar upp en massa pengar till huvudkontoret i slutet av varje dr,
gissar jag. Men det dir skiter ekonomichefen om. Det dir befattar jag mig
inte med.

Maénga VDar lamnade liknande svar. De ansdg att komponenten hade
en lagre prioritet inom bolagen. Men det férekom ocks& VDar som i detalj
kunde redogdra for hur utdelningskravet var konstruerat, i synnerhet
inom koncern C, dér samtliga intervjupersoner svarade ritt pa fragan. Det
var endast inom C-koncernen som posten utdelning budgeterades och
koncernchefen engagerade sig i komponentens utformning.

Ekonomicheferna var &ver lag battre informerade om vilken niva
utdelningskravet lag pa samt hur kontakterna med ekonomistaben i dessa
fragor gick till. Inom gruppen ekonomichefer fanns tio personer som inte
kdnde till utdelningskravets niva. Att gruppen var relativt stor, trots att
det var ekonomerna som hanterade dessa uppgifter, berodde pa att
uppgifterna méanga génger hanterades av redovisningschef en inom
bolagen i direkt kontakt med ekonomistaben.

5.8.1.2 Kunskapsfragor om skatt

Halften av intervjupersonerna kinde till ratt skattesats vid det senaste
arsbokslutet, vilket framgar av tabell 5.4.

1 Ingen av de tva utbytta VDarna angav ritt svar.
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A 10 90 100

B 40 60 100

C 100 0 100

D 50 50 100
Totalt fér samtliga 50 50 100
koncemer (%)

Totalt for samtliga 25 personer 25 personer 50 personer
koncemer

Tabell 5.4 Intervjupersonernas kunskaper om skattesatsen

Hos VDarna var kunskaperna om skattesatsen bristfilliga. Av de 25
personer som kunde ange ritt skattesats vid det senaste arsbokslutet var
endast atta VDar, varav fem inom koncern2.

P4 samma sitt som for utdelningen angav ménga intervjupersoner,
framst VDar, att skatten hade en lagre prioritet inom bolagen. En VD
uttryckte saken sa har:

Varfor skulle jag sitta mig in i den dir sndrskogen - det dndrar sig kanske

flera ginger per dr. Hir finns 1 250 mdnniskor. Det dr viktigare att de
kravlar sig ur singen varje morgon och knallar ner hit och jobbar, in att
de ligger hemma och sover och ringer till sjukférsikringen och siger: jag
har ont i magen. Det tycker jag dr viktigare att se till dn att hélla pd och
trassla med det dir.

Sa gott som samtliga intervjupersoner kdnde dock till att bolagen
skulle betala skatt till moderbolaget, men den exakta nivdn hade fallit i
glomska hos hilften.

Kunskaperna kan tyckas vara ldga hos intervjupersonerna. En
forklaring kan vara att inte alla bolag hade betalt skatt till moderbolaget
under de senaste tva dren for att resultatnivan var for lag.

En annan forklaring till att kunskaperna om skattesatsen var relativt
bristfalliga &r att det var vanligt att redovisningschefen hanterade skat-
tefrigorna gentemot moderbolaget. En tredje forklaring 4r att berdk-
ningarna endast gjordes i samband med arsbokslutet. Som framkom i
kapitel 4 fordes det knappast heller nagra diskussioner inom bolagen om
utdelning och skatt. Aven har var det endast koncern C som budgeterade

2 Ingen av de tva utbytta VDarna angav ritt svar.
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posten skatt, vilket kan tyda pa att budgeterade komponenter uppmérk-
sammades mer inom bolagen.

5.8.2 Asikter om tillimpade utdelningskrav

Analystradet i figur 5.2 visar hur intervjupersonerna svarade pa fragan
om det var en rimlig princip med ett utdelningskrav fér bolagen, samt om
dess nivan var rimligt eller inte.

Princip Niva
16 Rimlig
5 Hég
41 Rimlig
1 Lag
50 2 Ejrimlig
19 Vet ¢gj
7 Vet gj

Figur 5.2 Intervjupersonernas dsikter om det interna utdelningskravet

Av de 50 personer som ingick i studien angav 41 att det var en rimlig
princip att krava utdelningar fran bolagen, medan tva inte ansag detta. Sju
intervjupersoner hade inte ndgon uppfattning om bolagen skulle ha nagot
utdelningskrav eller inte.

De tva personer som inte ansag att det var rimligt med ett utdelning-
skrav sade att bolagen endast borde styras med rorelsematt.

Majoriteten av de sju personer som inte hade nagon uppfattning om
principen med utdelning, sade att de inte kdnde till utdelningskravet och
att intervjutillfallet var forsta gdngen de hade kommit i kontakt med detta.

Gemensamt for dem som accepterade principen med ett utdelnings-
krav var att de ansdg det riktigt att ndrma sig ett fristdende férhdllande
med utdelning. Bolaget skulle inte ha nagon sarstillning bara for att det
hade en &gare istillet for tusentals som kravde utdelning pa satsat kapital.
De personer som ansag att principen med utdelning var rimlig har delats
in i fyra undergrupper. Av dem ansag 16 att den utdelning som anvindes
var rimlig for deras bolag. Fem personer ansdg att kraven var for hogt
stillt, medan en ansag att kravet var for lagt. 19 intervjupersoner var
osdkra pa vilken niva utdelningskravet borde ha.
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5.8.2.1 Intervjupersoner som ansdg utdelningskravet rimligt

Aktorerna i bolagen kénde inte att de hade nagot "riktigt" &garkrav
hingande &ver sig i form av ett avkastningskrav, eftersom moderbolaget
hade en 100-procentig kapitalandel i enheterna. Behovet av att gora
bolagen attraktiva for d4garna fyllde i dessa fall en begrénsad funktion.

De flesta intervjupersonerna inom denna grupp arbetade i bolag med
hoga resultat som klarade de uppstillda kraven. Flera av dessa personer
hinvisade ocksa till dessa forhdllanden. Den allminna uppfattningen var
att bolagen skulle vara med och bidra till moderbolagets utdelning. Nagra
intervjupersoner hédnvisade &ven till bolagets plats och uppgift i
koncernen. En ekonomichef uttryckte sig sa hér:

Om man ser pd effekten, tar det [utdelningskravet] ganska effektivt ut den
cash bolaget drar in. Jag accepterar detta. Vi dr medvetna om vdr roll i det
hela. Vi skall generera pengar. Vi opererar pd en mogen marknad. Inves-
teringsmdjligheter erbjuds ej, dirfor skall pengarna vidare till expande-
rande omriden. Det dr vir roll. Fornuftsmdssigt dr detta riktigt, dven om
det vore trevligt om det [utdelningen] var ligre.

Det forekom ocksd att intervjupersoner i bolag med resultat som inte
hade klarat det uppstillda utdelningskravet under det senaste dret anda
ansag att utdelningskravet var rimligt for deras bolag. En ekonomichef
kidnde inte frdn borjan till den exakta nivan, men efter att fitt den
forklarad for sig, funderade han en stund och svarade:

Vad man i princip siger dr [att koncernledningen begir] ett nominellt
utdelningskrav fore skatt pa 17 procent. Och om man di bygger upp det
hir utdelningskravet utifrin en realrinta pd lit oss siga storleksord-
ningen 2-3 procent, en inflation 1986 pa 5 procent och en riskpremie som
inte bor vara sd ﬁ)'rfa'rligt hog i just den hir branschen, lit oss siga 2-3-4
procent. Dd skulle vi ha ett utdelningskrav pd 11 procent nominellt efter
skatt, som di skall motsvara 22 fore skatt’; Detta skall stillas mot de hiir
17 procenten, vilket bor medfora att det i alla fall ligger i ett rimligt hirad.
I vdr bransch tycker jag det hir dr ett rimligt hirad pa ett utdelningskrav.

Pad ett liknande sdtt som denna ekonomichef satte manga
intervjupersoner igdng och ridknade pa utdelningskravet for sina enheter
om det var rimligt. Diskussionerna i anslutning till dessa utrdkningar var

3 Bolagsskatten var vid undersskningstilifillet 52 procent.
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ménga ganger langa. De jaimfoérde med vad moderbolaget delade ut och
vad fristdende bolag i samma bransch delade ut.

Flera intervjupersoner ansdg inte att det var helt orimligt att bolagen i
vissa fall delade ut procentuellt mer &n moderbolaget, eftersom vissa av
kostnaderna pd central niva, tex stabsdverbyggnaden, saknades i de
operativa enheterna. P4 central niva 1ag ocksd kostnaderna for sddana
utvecklingsprojekt som lag mellan olika omraden. Dessutom forekom det
manga ganger att ett bolag inte ansag sig ha rdd att driva projekt som
kunde ta flera ar att fa avkastning pd, och dessa maste dd bevakas pa
central niva.

Vid utdelningen fanns det vissa jimkningsregler, bdde uppat och
nedat, for bolagen. Detta innebar att huvudprinciperna frdngicks for vissa
bolag beroende pa deras lonsamhet. Dessa jamkningsregler uppskattades
inom de bolag som var berérda och ansags som ett nirmande till
fristdende foretags utdelningspolitik.

5.8.2.2 Intervjupersoner som ansdg utdelningskravet hogt

Fem intervjupersoner ansag att utdelningskraven foér deras bolag var for
hogt stidllda. Det fanns tva motiveringar till detta.

Den ena var att de enskilda bolagens utdelningar var hogre dn
moderbolagets eller koncernens. I ett bolag som normalt skulle ha klarat
det uppsatta utdelningskravet men som hade haft tvd dr med svaga
resultat ansdg VDn att kravet var for hogt stillt. Han gjorde en jamforelse
med vad bolagets utdelningskrav skulle innebira for koncernen, och
utvecklade resonemanget:

Sittet att rikna har jag inget emot, men det [utdelningskravet] dr ganska
hégt. Pd koncernnivd, med ett eget kapital pd 3.5 miljarder, skall vi betala
17 procent, det blir 600 miljoner. Om du hade tillimpat detta pd koncer-
nens resultatrikning, skulle vi fd en vinst pd 700 miljoner, och dra av 600
miljoner som utdelning till vira dgare. Férmodligen skulle vi ocksd betala
for ej tillgodosedd utdelning eftersom vi inte hade klarat av det hir forra
och forrforra dret. Sd resultatet efter utdelning skulle da bli ndgot 10-tal
miljoner. Vi skulle inte fd behdlla mycket for vir egen expansion. Det dr
ett tufft krav.

Den andra motiveringen som framférdes var att det var fel att anvinda
en schablonutdelning utan att diversifiera kraven efter varje bolags
forutsattningar. De intervjupersoner som framférde denna motivering
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tillhdrde bolag som inte hade fatt sina utdelningskrav jamkade, och de
efterlyste en dialog med koncernledningen dar kraven skulle diskuteras
med hinsyn till varje bolags affirsidé och utvecklingsmojligheter. De
ansdg namligen att det var fel att ar efter ar drabbas av ett schablon-
massigt utdelningskrav.

5.8.2.3 Intervjupersoner som ansdg utdelningskravet ligt

Endast en av de intervjuade, en ekonomichef, ansag att utdelningen fran
det bolag han arbetade inom var for 14g, och sade sa hir:

30 miljoner i aktiekapital dr for ligt. Hade vi varit fristdende hade aktie-
kapitalet varit fem gdanger higre. Dirfor dr utdelningen for lig.

Han ifragasatte ocksd systemutformningen och hur den paverkade
poster som tex bolagens finansnetto eftersom utdelningen inte alltid
bestimdes pa ett marknadsmassigt sétt. Under avsnittet om eget kapital,
5.11.1, tas dessa fragor upp.

5.8.2.4 Intervjupersoner som inte hade ndgon uppfattning om utdelningskravet

Den fjarde och sista gruppen intervjupersoner - som ansag att principen
med utdelningskrav var riktig men var osdkra pa vilken niva som var
rimlig for deras bolag - inneholl 19 personer.

Atta av dessa var VDar. De accepterade vanligen utdelningen och
tyckte att den var riktig. Om bolagen hade varit fristdiende med externa
aktiedgare sd skulle de tycka att dessa fragor var viktiga och bolagen
skulle dd ldmna utdelning. Men eftersom bolagen ingick i en koncern och
dessa fragor hanterades centralt for helheten, fick utdelningen en ligre
prioritet pa lokal nivd. Av denna anledning accepterade bolagen oftast de
utdelningskrav som koncernledningen meddelade utan invéndning.
Darfor hade VDarna ingen direkt uppfattning om vilket utdelningskrav
som var skiligt.

Néagra VDar angav att ekonomichefen skotte dessa fragor, samt att
utdelningen ingick i ett resultatmétt som bolagen egentligen inte ansva-
rade for.

En VD som accepterade utdelningskravet, men som beklagade att han
inte hade funderat s mycket pa frdgan, sade sa hér:
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Men du vet, det dr inte det [netto-]resultatet vi overhuvud taget intres-
serar oss for. Du har rorelseresultatet, du har ett finansnetto och resultat
efter finansnetto. Ddr slutar vi att mita. Sen har vi en massa bokslutsdis-
positioner, sd att det inte blir ndgra pengar kvar, men det dr ju en annan
historia.

Direfter fortsatte han att séga:

Diremot spelar det [utdelningen] inte ndgon som helst roll for bedom-
ningen av verksamheten, for vi stoppar pd en hogre nivd i resultatrik-
ningen efter rintenettot. Men man kan siga att det inte dr slugt av mig
att inte intressera mig, for det [utdelningskravet] paverkar ju faktiskt den
siffran [likvida medel] indirekt via plus och minus i rintebelastningen.
Min uppgift nir det giller resultatet slutar dir [resultat efter finansiella
poster], resten dr en koncernoptimering.

Ekonomicheferna accepterade oftast utdelningskravets uppbyggnad
som relaterad till det egna kapitalet. Daremot var de tveksamma om
vilken nivd som utdelningen skulle ha. Médnga ekonomichefer satte
utdelningskravet i relation till bolagens resultatnivd, omsittning, inves-
teringsbehov, likviditetssituation, solididet, samt till hur utdelningen
paverkade finansnettot. Den allminna uppfattningen var att schablon-
utdelningen antagligen inte var faststilld med dessa poster som grund,
och att utdelningen darfor var lite for onyanserad. Diskussionerna var
manga ganger langa och mynnade ofta ut i konstaterandet att det var
svart att beddma vilken nivd som kunde anses rimlig, med hénvisning till
olika samband mellan dessa poster och jamforelser med tex moder-
bolagets utdelningspolitik.

Liksom VDarna hanvisade d&ven ekonomicheferna till att utdelnings-
kravet hade en lagre prioritet &n de resultatméatt som bolagen prioriterade.

5.8.3 Asikter om tillimpad skattesats

Intervjupersonerna tillfrigades ockséd om vad de ansdg om principen med
ett internt skatteuttag. Figur 5.3 visar hur intervjupersonerna svarade.
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Princip Niva

22 Rimlig
37 Rimlig 7 Hoég
50 2 Ejrimlig 8 Vetegj

11 Vet €j

Figur 5.3 Intervjupersonernas dsikter om den interna skattesatsen

Av 50 intervjuade personerna, angav 37 att principen med intern skatt
var riktig. Tva ansdg att det var fel att anvénda intern skatt, medan 11 inte
hade ndgon uppfattning.

De tvd som uppgav att det var fel att bolagen belastades med skatt
angav som skil for detta att bolagen hade en dotterbolagsfunktion och att
skatt var en fiktiv vég att plocka bolagen pa pengar. Enligt dessa tva vore
det battre att, istéllet for att gd omvégen via interna transaktioner, endast
anvédnda koncernbidrag for att minimera skatten for moderbolaget totalt.

Gruppen som inte hade ndgon uppfattning kan synas hog, men flera
angav att intervjutillfillet var forsta gangen de hade kommit i kontakt
med existerande skatteregler. De avstod sdledes fradn att besvara fragan
eftersom de tidigare inte hade funderat 6ver skatteuttaget.

Gruppen som angav att den tyckte att det var rimligt att bolagen
belastades med intern skatt bestod sdledes av 37 personer.

Gemensamt for dessa intervjupersoner var att de angav att skatt
forekommer for fristdende foretag och att dédrfér dven bolagen skulle
drabbas av detta, trots att det bara var en schablonskatt. En férdel med
inforandet av skatt for bolagen var att intresset for skatt 6kade. Tidigare,
nir bolagen var divisioner och framst hade rapporteringsansvar for
rorelseresultat, var intresset nist intill obefintligt, eftersom dessa fragor
uteslutande hade skotts av respektive skattestab. Skatt diskuterades
overhuvudtaget inte inom divisionerna. Inférandet av skatt for bolagen
innebar att forstdelsen for skatt 6kade inom bolagen och att diskussioner i
dessa fragor ofta féorekom, bade inom bolagen och med skattestaben.

Gruppen som accepterade den interna skatten indedelas i tre
undergrupper. Den forsta gruppen, som ansag att skattenivan var rimlig,
bestod av 22 personer. Den andra gruppen, som ansag att skattenivan var
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for hdg, innehdll sju personer, och den sista gruppen, som inte hade
nagon bestdmd uppfattning, inneholl atta personer.

Skattesatserna inom de undersokta koncernerna var utformad pa olika
satt. Inom Alfa-Laval och Ericsson berdknades skatten med 50 procent for
den svenska delen av affirsomrddena. Foér Sandviks affirsomrdden
berdknades skatten efter skattesatsen i det eller de land som affirsomradet
arbetade i. For Storas underkoncerner var skattesatsen 50 procent fér hela
produktomradet, oavsett i vilket land resultatet hade uppstatt.

5.8.3.1 Intervjupersoner som ansdg skattesatsen rimlig

Gruppen som ansag att 50 procents schablonskatt var acceptabelt for sina
bolag hanvisade till att kravet var realistiskt vid jamforelser med
fristdende forhéllanden. Intervjupersonerna hiénvisade till att den externa
bolagsskatten for aktiebolag var runt 50 procent vid intervjutillfallet. Det
var ocksd kint att bolagskatten skulle sinkas, och flera foérutsatte att
schablonmetoden foér bolagen skulle anpassas till den nya skattesitua-
tionen.

Enligt intervjupersonerna var det ingen tvekan om att bolagen hade
drabbats av skatt om de var fristdende féretag. En ekonomichef uttryckte
saken sa har:

Var vi helt fristdende sd var det inget tal om saken, da fick man ju betala
den hdr skatten.

En annan ekonomichef ansag att det var positivt med intern skatt for
bolagen och hade samtidigt nskemal om att féra ut ett skattemedvetande
i organisationen. Han sade:

Jag tycker det dr jittebra. Jag skulle aldrig klara det annars. Om man skall
fora ut de hiir resonemangen, vilket vi vill, dd mdste man ju kunna séiga:
Det hiir fir vi betala. Vi far ta det ur kassan. Och hade vi inte varit med i
koncernen utan varit ett eget bolag, dd hade vi betalat hilften i skatt. Vi
har ju redan gjort maximala avsittningar enligt lagar och forordningar.

En genomgdende uppfattning for denna grupp var att de inte ansag att
de skulle sdrbehandlas for att de ingick i en stdrre koncern som hade vissa
skattefdérdelar. En ekonomichef sade:

Man ska inte titta pd det ur koncernens synvinkel, vad koncernen betalar,
utan man ska titta pd vad skulle vi fa betala. Om koncernen da har andra
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saker liggande i sin korg som de kan utnyttja, det har inte med vdr verk-
samhet att gora, absolut inte. Men [bolaget] det dr klart att man undrar
varfor vi ska betala 50 procent. Man kan ju inte dka sndlskjuts i vissa
ligen och sen fd fordelar i andra ligen. Jag tycker dd att man ska kira
bolaget pd det sitt som man skulle kora det om det var eget. Dd kan du
snacka om affirsmdssighet.

Intervjupersonerna inom alla koncernerna utom Sandvik ansag att
man inte kunde i en intern miljo komma mycket ndrmare ett fristdende
forhallande 4n att séitta skattesatsen till 50 procent. Dirfér var skatten inte
helt verklighetsfrimmande. Flera intervjupersoner angav ocksa att den
interna skattesatsen var rimlig, eftersom bolagen hade mojlighet att
reducera skatten med hjilp av bokslutsdispositioner.

'Intervjupersonerna inom Sandvik ansag att 50 procent rakt dver var en
enkel och acceptabel nivd om nu bolagen skulle belastas med scha-
blonskatt. Om koncernen sedan ville forfina skatten, vilket Sandvik gjorde
for globala affirsomraden, tog den ytterligare hinsyn till olika linders
skattenivaer. Syftet med detta var att styra bolagen till att redovisa vinster
i lagskatteldander.

Intervjupersonerna inom Sandvikkoncernen ansag ocksa att skatte-
satsen var verklighetsnira. Daremot ansag de att modellen hade ett litet
varde som styrinstrument eftersom det var svart att via transferpriser fora
ut vinster till bolag med lag skatt.

Intervjupersonerna inom Sandvik sade att de inte tyckte om att betala
skatt i onddan, men det var helt uteslutet att reducera skatten via
transferpriser. Bide i Sverige och utomlands fanns det skattemyndigheter
som hade uppsikt éver denna typ av transaktioner. Intervjupersonerna
trodde att det blev mindre vésentligt att spekulera i skatt nu nér Sverige
borjade komma ner pa en vettig skatteniva. De ville inte heller arbeta med
att spekulera i skatter.

Négra av intervjupersonerna tillhdrde bolag som hade eller hade haft
ldga resultat eller svag likviditet de senaste dren. De menade att skatte-
myndigheterna i ett kommersiellt forhdllande, pd samma satt som koncer-
nerna, inte tog ndgon hidnsyn till detta. Dessa personer var mer tvek-
samma till utdelningskravet 4n till skattesatsen.

5.8.3.2 Intervjupersoner som ansdg skattesatsen for hig

Gruppen som accepterade principen med intern skatt men ansag att
skattesatsen var for hog for deras bolag bestod av sju personer.
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En vanlig uppfattning var att skattesatsen var for hogt satt och
hinvisade till att deras moderbolag inte hade en faktisk skattebelasting pa
50 procent.

Vid sddana svar stilldes foljdfrdgor om intervjupersonen trodde att
bolaget i ett fristdende forhallande skulle kunna komma ner i samma
skattesats som moderbolaget. En del svarade att skattesatsen antagligen
inte var helt orimlig, eftersom de férdelar som moderbolaget hade inte
skulle existera for bolagen om de var fristdende. Andra svarade att &ven
underenheterna deltog i den skatteplanering som moderbolaget hade
nytta av, men att de indd drabbades av 50 procent schablonskatt infor ett
arsbokslut. Det ansag intervjupersonerna var fel.

5.8.3.3 Intervjupersoner som inte hade nigon uppfattning om skattesatsen

Gruppen som inte hade nagon uppfattning om vilken niva den interna
skatten skulle ha bestod av atta personer. Nagra sade att de tyvérr inte
kunde prestera ndgon asikt, medan andra var villiga att diskutera vilken
niva som kunde vara lamplig.

Flera intervjupersoner inom gruppen svarade att deras intresse for
resultatrakningen stoppade hogre upp, vid ett rorelseresultat, varfér dven
intresset for skattesatsen var mindre. Darfor var det svart for dem att ange
ett skiligt skatteuttag.

Intervjupersonerna hade manga férklaringar till varfoér de inte kunde
ange ett rimligt skatteuttag for bolagen eller rimliga principer for
skatteberdkningen. En sadan forklaring gav en ekonomichef som accep-
terade principen med intern skatt, men starkt ifragasatte den skattemodell
som koncernen anvinde. Som motiv till detta angav han féljande:

Nir man kommer hit [till nettoresultatet] rdknar man bara med scha-
bloner och det har gitt dver till rena lekstugan. Det kinns inte menings-
fullt nir skatt kan paverkas mycket av operativ verksamhet. Dér efterlyser
jag att man skall kunna ha exaktare modeller, inte lekstuga och scha-
bloner, utan man skall kunna ha ett tinkande dir skatteeffekter fir lov att
sld igenom pd ett helt annat sitt i det resultat man redovisar.

Ekonomichefen utvecklade resonemanget och sade att det pa
bolagsniva inte togs hinsyn till individuella skatteeffekter vilket daremot
av naturliga skél gjordes pa moderbolagsniva. Han sade ocksa att det vid
t ex investeringar i bolagen inte togs hdnsyn till investeringsfondseffekter
och vad det skulle kunna ge i skatteeffekt for bolagen. Koncernledningen
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tog inte heller hdnsyn till de olika bolagens skattesituation utan alla
fordelar togs pa central niva. Detta kunde i vissa fall sl snett i de enskilda
bolagen.

5.9 Kapital- och finansieringsmatt inom bolagen

Detta avsnitt redogdr kort for bolagens kapitalmatt. Det forsta delavsnittet
behandlar eget kapital, medan det andra behandlar soliditet och
skuldsattningsgrad.

5.9.1 Eget kapital

I tre av de fyra undersdkta koncernerna var utdelningen baserad pa det
egna kapitalet. Langt ifrdn alla intervjupersoner kidnde till det egna
kapitalets storlek, endast 15 stycken. Det stilldes ingen direkt kun-
skapsfrdga om det egna kapitalets storlek, men detta framkom &nda under
diskussionerna kring kapitalet i bolagen.

Flera intervjupersoner tog upp frdgan om storleken pa det egna
kapitalet och om storleken verkligen var rétt i relation till bolagens
verksamhet. De ansdg att deras bolag hade bade for hogt respektive for
lagt eget kapital. Kapitalets storlek analyserades, tillsammans med dess
konsekvenser i olika resultatmatt beroende pa utdelningskrav och réantor.

Ménga intervjupersoner ansdg att det egna kapitalet hade blivit en
restpost vid konstruktionen av bolagen och att det dérfor var av mindre
intresse att folja utvecklingen. Ingen koncern gjorde heller nagon formell
uppfoljning av det egna kapitalets utveckling for underenheterna mer 4n
att utvecklingen rapporterades vid bokslut.

Ungefar hilften av intervjupersonerna foljde inte det egna kapitalets
utveckling, medan den andra hilften gjorde det av eget intresse.

De som inte foljde kapitalet angav som skil till detta att koncern-
ledningen hade visat lite intresse for dessa fragor och att bolagen ingick i
en storre enhet. Foljande representativa citat pa koncernledningens enga-
gemang i dessa frdgor yttrades av en ekonomichef:

Sd linge koncernledningen styr bolagen pd det viset de gor, sitter man
sina prioriteringar pd det som man uppfattar som viktigt.

Uppfdljningen hos de intervjupersoner som foljde kapitalets utveck-
ling var av varierande kvalitet. Ungeféar hélften sade rent allmént att de
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"tittar pd detta emellanat" av eget personligt intresse, medan den andra
hilften gjorde egna interna uppfoljningar av tex avkastning pd eget
kapital. Inom den senare gruppen férekom det att ekonomichefer utarbet-
ade rapporter som redovisades internt och t ex pa styrelsemoten.

Ett bolag skilde sig markant frdn samtliga andra bolag. Bdde VDn och
ekonomichefen uppgav att bolaget foljde det egna kapitalets utveckling
och avkastning kontinuerligt. Bolaget budgeterade dessutom bade
kapitalets och soliditetens utveckling &rsvis, och matten togs upp vid
budget- och styrelsemoten. Badda befattningshavarna kunde utan problem
redogdra for hur kapitalet och de rantebarande skulderna hade utvecklats
de senaste aren och varfor bolaget hade en hog rantebelastning. VDn
ansdg att det egna kapitalet inte stod i proportion till verksamheten och
att detta berodde pd att bolaget inte hade gjort en nyemission vid ett
nyligen gjort forvarv, som formodligen hade gjorts om bolaget hade varit
fristdende. Bolaget i friga tog fram en egen &rsredovisning som fdljde
borsbolagens med ndgra f4 undantag. Denna anvindes vid kontakter med
t ex banker och leverantorer da bolaget ansag att det var viktigt att ha en
korrekt och rimlig balansrakning.

Sé gott som samtliga intervjupersoner uppgav att koncernledningen
aldrig stéllde nagra fragor till bolagen om utdelningstillvaxt eller det egna
kapitalets utveckling. Vid intervjupersonernas prioritering mellan de olika
styrmatten, se avsnitt 5.1.1, upplevdes nettoresultat som det minst viktiga
frdn utvédrderingssynpunkt. Mattet var naturligtvis inte helt ointressant
eftersom bdde utdelning och skatt bla paverkade finansnettot och
likviditeten i bolagen. I styrhinseende hade mattet ddremot ringa
betydelse enligt en majoritet av intervjupersonerna.

5.9.2  Soliditet och skuldsittningsgrad

Sa gott som samtliga intervjupersoner ansdg att det egentligen inte fanns
nagot behov av att f6lja enskilda bolags soliditet och skuldséttningsgrad.

De menade att de skulle bevaka de méatt som var relevanta just i den
situation som ett bolag befann sig i. De foljde upp de matt som var viktiga
for bolagen, och soliditet var inte viktigt.

Tva representativa svar pa frdgan om det fanns nagot behov av att
bevaka soliditet och skuldsattningsgrad i det enskilda bolaget kommer
fran tvd ekonomichefer:

Nej, dirfor att detta dr en teoretisk irrgdng dir man inte har ansvar for
soliditet och skuldsittningsgrad i bolaget, beroende pd att det dr koncern-
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ledningens uppgift att hdlla skuldsittningsgraden under kontroll. Och det
gor att det ansvaret bortfaller i praktiken frin ett ingdende bolag, det md
vara ett fristdende dotterbolag eller kommissiondrsbolag. Och det blir
dirfor en fiktiv uppgift att se ver skuldsittningsgraden.

Nej, det tror jag inte. Forst och frimst tycker jag det dr ett meningslost
matt for det enskilda bolaget mot ndgon omvirld i en koncern. En bank
tittar pd koncernforhdllandet och sedan gdr man vidare.

Flera intervjupersoner framforde att matten inte fanns med eller var
definierade i koncernernas rapportplaner.

Ungefir 20 personer uppgav att de foljde soliditeten av eget intresse.
Framforallt ekonomicheferna anség att de ville ha en komplett uppfoljning
av bolagen och foljde darfor upp mattet internt. I ndgra bolag anvéndes
mattet &dven i presentationsmaterialet pd uppfdljningsmodten dir
koncernledningen medverkade, men det var inte ndgot stdrre sam-
talsamne och koncernledningarna stillde sa gott som aldrig fragor. For
Sandviks afféirsomrdden redovisades soliditeten i koncernens arsredo-
visning trots att den inte redovisades i bolagens rapportering.

Vid bolagiseringen av koncernerna diskuterade koncernledningen och
bolagen vad som ansdgs vara en rimlig soliditet. Soliditetsmattet hade
knappast anvints vid styrning eller utvirdering av enheterna.
Soliditetsmdttet rapporterades visserligen till styrelserna fér Sandviks
affirsomrdden, men knappast av styrningsskil. Detsamma gallde skuld-
sattningsgraden, som bolagen inte heller anvande frdn utvdrderings-
synpunkt.

De flesta bolagen i undersdkningen hade hog soliditet. Ett bolag hade
75 procent. Ett flertal intervjupersoner ansdg att den hoga soliditeten i
bolagen var en av anledningarna till att soliditeten inte foljdes upp. En
annan var att bolagen startade pd en hog niva och sjilva kunde ta
eventuella forluster.

Flera personer menade att soliditeten inte var nagot viktigt nyckeltal i
dagslidget, men att det skulle kunna bli det dven for ett internt bolag, da
det egna kapitalet krympte sd att det till slut uppstod en osund struktur i
bolaget.

Intervjupersonerna ansag inte att det var ndgon egentligt risk pa kort
sikt med en lag soliditet, men att ha en lag soliditet inte heller skulle kéan-
nas sarskilt motiverande. Bolagen befann sig i en skyddad virld, som en
ekonomichef uttryckte saken. P4 ldng sikt skulle det ddremot kunna vara
besvirande for ett bolag, trots att det ingick i en koncern. Ett flertal inter-
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vjupersoner ansdg ocksa att soliditeten inte borde vara alltfor 1dg for ett
internt bolag.

Aven om intervjupersonerna inte ansdg att soliditet och skuldsatt-
ningsgrad hade en hog prioritet i interna bolag, ansdg de dock att matten
var viktiga for juridiska utlindska dotterbolag, dir de foljdes upp konti-
nuerligt. Intervjupersoner som tidigare hade arbetat inom utldndska
dotterbolag framforde att matten dér var viktiga att folja upp eftersom de
manga ganger var underlag vid externa kontakter.

Flera intervjupersoner ansdg att det behovdes ytterligare diskussioner
kring det som rdrde bolagens kapitalbild och finansiella positioner. En
sddan diskussion férdes inte vid undersokningstillfallet.

5.10 Finansieringsanalys

Arbetet med finansieringsanalys i bolagen var inte sérskilt omfattande och
skedde inte 16pande. Flera ekonomichefer sade att de av eget intresse folj-
de rapporten pé arsbasis i ett historiskt perspektiv for att konstatera hur
bolagen utvecklades. Nagra ekonomichefer anvinde &ven rapporten vid
presentationer infor koncernledningen.

En gemensam uppfattning hos intervjugruppen var att finansierings-
analysen endast sammanstélldes nédr de centrala ekonomistaberna kravde
in en sddan rapporten.

En ekonomichef svarade s& har pa fragan om han arbetade med rap-
porten internt i bolaget:

Nej, vi gor den for att den ingdr i rapportsetet. Det dr bara att erkinna
det.

Tva ekonomichefer ansdg att finansieringsanalysen var ett bra
avstimningsinstrument for att kontrollera att det totala rapportsetet som
skulla skickas in centralt stamde.

Endast ett fital intervjupersoner angav att de hade fitt nigon fraga pa
finansieringsanalysen fran den centrala koncernledningen. Daremot var
det vanligt att koncernledningarna stillde fragor pa det sysselsatta kapita-
let i cash flow- rapporten.
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5.11 Sammanfattning av kapitlet

Kapitlet inleds med en redovisning av vilka redovisningsmatt som inter-
vjupersonerna ansdg vara viktigast nir bolagen utvérderades frdn koncer-
ledningen. Samtliga intervjupersoner angav ett rorelsematt inklusive
finansiella poster som prioritet ett eller tva. Nettoresultatet hade sdledes
en mer sekundér betydelse i den ekonomiska styrningen av bolagen. Att
dessa métt uppfattades som viktiga framkom vid kontakter med koncern-
ledningen, t ex budgetmoten.

De redovisningsmatt som hade stdrst betydelse i ett tidsperspektiv vid
utvirderingen av samtliga bolag, var uppdelade i ungefar tre lika stora
grupper: kort sikt, ldng sikt samt bade kort och lag sikt.

Intervjupersonerna ansag over lag att det inte forekom nagra direkta
tveksamheter om var ansvaret for bolagens uppgifter lag, dels vid
ansvarsfordelningen mellan bolagen och central niva dels vid ansvars-
férdelningen mellan bolag inom samma koncern. Bolagens sjdlvstandighet
uppfattades som hog och koncernledningarna blandade sig inte i bolagens
skotsel s& lange dessa uppfyllde budgeterade resultatnivaer.

I kapitlet redovisas bl a intervjupersonernas kunskaper samt asikter
om och arbetsformer vid de olika mattkomponenterna i redovisnings-
matten. Som framkom i kapitel 3, &r dessa variabler centrala i den valda
referensramen.

Kunskaperna om de olika mattkomponenterna, berdkningsgrunderna
och valmojligheter for olika alternativa aktiviteter var battre for de kom-
ponenter som redovisades inom de lagre resultatnivderna. Inom resultat-
niva 1 hade samtliga 50 intervjupersoner goda kunskaper om t ex valuta-
differenser. De hade ocksd goda kunskaper om komponenten finansnettot.
For utdelning och skatt, inom resultatniva 4, var kunskaperna betydligt
sdmre. Antalet intervjupersoner som kinde till det ritta utdelnings- och
skattekravet var 24 respektive 25. Antalet intervjupersoner som kénde till
storleken pad det egna kapitalet var endast 15.

Liksom for kunskaperna kring ingdende mattkomponenter var &sik-
terna kring redovisningskomponenterna med deras utformning och pro-
cesser mer positiva och genomtinkta fé6r komponenter som redovisades
inom resultatet efter finansiella poster &n inom nettoresultatet. Samtliga
intervjupersoner ansdg att det var riktigt att bolagen ansvarade for
valutadifferanser inom resultatniva 1. De ansédg att posten ingick i bola-
gens uppgifter och att det var bolagen som kunde paverka mattutfallet.
Konsekvenserna av kontakterna med koncernernas internbanker redovi-
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sades inom resultatniva 3. Intervjupersonerna ansdg att det var menings-
fullt att ha dessa kontakter och att de nya uppgifterna som skottes genom
internbanken hade stirkt ett riktigt tinkande for finansiella uppgifter
inom bolagen. Fa intervjupersoner hade nagra direkta invindningar mot
de méttkomponeneter som redovisades ned till rantabilitet pa sysselsatt
kapital. Endast 24 intervjupersoner ansdg att finansnettot hade stor bety-
delse i kontakterna med respektive koncernledning. Diremot ansdg hela
46 personer (92 procent) att finansnettot hade stor betydelse internt inom
bolagen.

Asikterna om utdelning och skatt var mindre positiva. Antalet inter-
vjupersoner som ansag att principen med intern utdelning var rimlig var
41. Motsvarande siffra for skatt var 37 personer. Endast 16 personer ansag
att den tillimpade nivén for dessa bdda komponenter, var rimlig for det
bolag som de arbetade inom. Motsvarande siffra fér skatt var 22 personer.

I princip ansdg inte ndgon intervjuperson att det fanns nagot behov av
att redovisa komponenten skuldsittningsgrad for ett bolag som ingick
som en del i en koncern.

Kunskaperna och asikterna var sdledes mer positiva féor de kompo-
nenter som intervjupersonerna ansdg var paverkbara dn for de kompo-
nenter som upplevdes som mindre paverkbara. Dessa iakttagelser om
kunskaper och asikter foljer ocksa den prioritering av redovisningsmatt
som redovisas i borjan av kapitlet. De matt som hade hogst prioritet vid
utvirderingen av bolagen fran central nivd, hade intervjupersonerna bist
kunskaper och en mer positiv dsikt om. Av arbetsformerna att déma, lade
aktdrerna ned mer tid p4 de komponenter som hade hogst prioritet i
utvérderingen av bolagen fran central niva.
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KAPITEL 6

Atgarder i bolagen for att paverka styr-
matten

Avsikten med kapitlet &r att belysa i vilken utstrackning bolagen vidtog
atgdrder inom omradden dar de som divisioner inte hade nagot ansvar.
Féljande fordandringar kunde konstateras:

» ansvaret fér valutahanteringen dkade (avsnitt 6.1)

o ansvar for likvida medel som en del av det sysselsatta kapitalet tillkom
(avsnitt 6.2.1)

o styrningen av det Ovriga sysselsatta kapitalet dkade genom lokalt
redovisat kapital; i tva fall hade bolagen som divisioner endast haft ett
begrinsat ansvar for det sysselsatta kapitalet, och i tva fall lades an-
svaret for redovisningen pa bolagen, som darigenom granskade samt-
liga kapitalposter (avsnitt 6.2.2)

o ansvar for resultat efter intidktsréntor och de kapitalposter som héngde
samman med detta (avsnitt 6.3 och 6.4).

Kapitlet avslutas med en sammanfattning i avsnitt 6.5.

6.1  Atgirder for att paverka rorelseresultatet

Denna studie kommer inte att behandla andra atgérder for att paverka
rorelseresultatet &n valutahanteringen, eftersom det &r i detta avseende
som bolagen har fatt ett vidgat ansvar, se avsnitt 5.2, vid bolagiseringen.
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Atgirder som har riktats direkt mot dvriga rorelseposter har daremot
behandlats t ex av Ostman (1977).

6.1.1 Valutahantering

Valutahanteringen skedde decentraliserat genom koncernernas intern-
banker och bolagen hade ansvar for valutadifferenser som uppstod utan-
for nettingsystemet. Dessa differenser var av kommersiell natur och upp-
stod vid ink&p fran eller forsiljning till externa utlindska leverantdrer och
kunder dar fakturavardet inte var angivet i svenska kronor. De finansiella
kursdifferenserna (alltsd vid 1&n i utlindska valutor) redovisades endast
pad central nivd inom koncernerna. Ett undantag i detta avseende var
nagra av bolagen inom Storakoncernen.

Vid fdrsiljning till externa utlandska kunder vidtogs flera dtgérder for
att minimera riskerna for att kursdifferenser skulle uppsta. Initiativen till
atgarderna kom oftast fran bolagen. Endast i en koncern hade den centrala
foretagsledningen givit direktiv.

Atgéirdema syftade till att f4 ansvarig personal att tinka pd om kurs-
differenser kunde uppstd och hur de pa bista satt skulle skydda sig mot
dessa. Flera bolag utarbetade rutiner for hur exportaffarer skulle hanteras.
Det forekom att personal fran bolagens ekonomiavdelningar medverkade
pa sdljmoten, att forsdljarna kontaktade ekonomiavdelningen vid export-
affdrer dver ett visst belopp, eller att séljarna kontaktade internbankerna
direkt for att f& hjalp och rad i dessa fragor. Det féorekom ocksd att bolag
forde ut ansvaret for valutahanteringen till de interna avdelningarna och i
vissa fall &nda ned till projektniva.

Det var viktigt att bolagen pa ett tidigt stadium i en affar forsokte
skydda sig mot eventuella valutakursrisker. Helst skulle de fakturera i
kronor men om inte detta gick borde de fakturera i en s k "sdker valuta"
(en konvertibel valuta med liten volatilitet gentemot svenska kronan). For
att bolagen skulle kunna eliminera valutakursrisken i en affir, s k hed-
ging, hade de mbdjlighet att utfora interna terminsaffarer. Valutatermin-
spriserna utgick fran aktuella marknadsvillkor pa valuta- och penning-
marknaden. Terminspriset var en matematisk utrdkning utifrdn réntedif-
ferens och aktuell avistakurs.

Normalt gjordes terminssikringen i den aktuella faktureringsvalutan,
men marknadsvillkoren pd massamarknaden hade tvingat Stora Cell att
gora terminssdkringen i dollar, som inte var faktureringsvaluta. Bolaget
hade sdledes en risk som inte avspeglade sig i inkommande valuta. Vid
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Stora borjade personal fran bade Stora Cell och internbanken 1988 analy-
sera hur massamarknaden paverkades av valutamarknaden pa initiativ
frén Stora Cells sida.

Gruppen kom fram till slutsaten att risken framforallt fanns i US-dol-
larkursen och inte i D-markkursen, trots att D-mark var fakturerings-
valuta. Detta hingde samman med att den nordamerikanska marknaden
var prisledande och att den svenska kronkursen i stor utstrickning foljde
D-marken. Ett fall i US- dollarn mot D-marken ledde till en prissankning
av massa mitt i D-mark, vilket var negativt for en svensk leverantor i
Europa. Detta innebar att det for t ex en tysk kund blev billigare att kdpa
massa frdn USA an fran Sverige. I en sddan situation var den svenska
leverantoren tvingad att sénka sina priser, med stora resultatsvingningar
som foljd. Stora Cell kom ifrdn beroendet av dollarkursen genom att silja
US-dollar pa termin. P& sa sétt tog Stora Cell igen pa terminskontraktet
det som bolaget forlorade pa prisfallet till foljd av valutakursrorelsen.
Kurssdkringen blev dessutom speciellt 16nsam eftersom ranteskillnaden
mellan USA och Sverige var mycket stor vid undersdkningstillfallet.

Bolagens ansvar for kursférluster medverkade sdledes till att de funde-
rade igenom de affarsmissiga riskerna och skyddade sig pa lampligt sitt.

6.2  Atgirder for att pverka resultatet efter finansiella
intdkter och sysselsatt kapital

Vid bolagiseringarna i de fyra koncernerna fick bolagen dven ansvar for
finansiella fragor med dartill hdrande kapital- och rantabilitetsmatt. Bola-
gen i tva av koncernerna hade redan tidigare, som divisioner, haft ansvar
for rantabilitet pad sysselsatt kapital. Kapitalet hade da i hog grad varit
schablonmissigt berdknat. For bolagen i de tva 6vriga koncernerna var det
daremot helt nytt med ansvar for rantabilitet pa sysselsatt kapital.

Efter det att bolagen tog 6ver ansvaret for den totala redowisningen,
blev den sédkrare och gav en hdgre mitprecision samt ett val identifierat
kapital utan schablonmissiga berdkningar. Daremot var kapitalet i de
utlindska blandade dotterbolagen #nnu vid undersdkningstillfillet i
manga fall uppdelat efter schabloner och inte lika vl definierat.

Bolagen anvande kalkylmissiga rantor for att styra kapitalbindningen
internt. Rantesatserna utarbetades fér de olika kapitalformerna och kunde
dndras med hédnsyn till uppkomna situationer. Om det fanns tendens till
att bolagen t ex drog pa sig oproportionellt stora kundfordringar var det
sdledes moijligt fér koncernledningen att hoja de kalkylméssiga réantorna
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for kundfordringarna for att darigenom péverka bolagen att dra ned
dessa. Denna atgérd kunde koncernledningen i de koncerner som anvén-
de sig av kalkylmassiga kostnader vidta.

En atgérd, t ex sénkning av kundfordringar, gav saledes efffekt i rorel-
seresultatet i form av ldgre kalkylmassiga rdntor. Atgérden gav naturligt-
vis ocksa indirekt effekt i finansnettot i form av rinteintékter eller ligre
kostnadsrintor, eftersom bolagen frigjorde kapital som de i stillet place-
rade i internbanken.

Sankning av kundfordringar kunde ocksa ge effekt i nimnaren pa mat-
tet rantabilitet pa sysselsatt kapital i form av lagre sysselsatt kapital.
Mittet ansdgs vara ett mycket viktig styrmatt nir bolagen utvirderades
frdn central niva, se avsnitt 5.1.1. Om det gick att férbéattra bdda kom-
ponenterna, erhdlls den kraftigaste effekten i mattet, ett forbattrat resultat
och ett sankt sysselsatt kapital. Oavsett om bolagen prioriterade resultat-
eller réntabilitetsmdtt var arbetet med resultatet och kapitalet viktiga
atgarder.

For bolagen var arbetet med kapitalet en helt naturlig konsekvens av
det utvidgade ansvaret for rantabiliteten, och inte patvingat. En VD sade
s& har om att hélla uppsikt 6ver kapitalet:

Ja det dr ju en interaktiv process, det dr ju inte ett sjilvindamdl att sinka
kapitalet, utan mdlet dr ju att 6ka lonsamheten. Da fir man titta pa bdde
den dvre och undre delen av resultat- och balansrikningen. Vad man gor
dr ju en riskexponering.

Flera ekonomichefer ansag att det var enklare att paverka réntabilitet
pa sysselsatt kapital genom att angripa kapitalet 4n att dra ner pa omkost-
naderna. En av dessa ekonomichefer sade sa hir om att arbeta med kapi-
talet:

Vi har gjort det ur resultatsynpunkt. Om vi riknar med 12 procents
rinta, vilket dr ganska ldagt, drev jag linge [tesen] att det formodligen dr
enklare att sinka kapitalbindningen med 1 miljon dn att gneta bort
120 000 kronor pd omkostnaderna. Det dr inte for att fa ner kapitalbind-
ningen utan fOr att fi ner kapitalkostnaden jag har anvint detta som
motiv. Det interna resultatet belastas med kalkylmdssig rinta pd 12 pro-
cent.

Nedan f6ljer en redovisning av hur bolagen arbetade med sina likvida
medel, som i tre av koncernerna tillférdes det sysselsatta kapitalet, avsnitt
6.2.1. Dérefter foljer en redovisning av de atgarder som vidtogs i bolagen
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for att paverka dvriga poster inom det sysselsatta kapitalet, avsnitt 6.2.2.
Enheterna inom Sandvik ingdr inte i redovisningen av arbetet med likvida
medel.

6.2.1 Arbetet med likvida medel i bolagen

Trots att arbetet med likvida medel inte hade hogsta prioritet i ndgot
bolag, har jag &nda valt att dela in bolagen i passiva och aktiva bolag efter
deras arbetsformer.

6.2.1.1 Passiva bolag

Av de undersdkta bolagen var cirka hilften passiva. Intervjupersonerna
inom de passiva bolagen prioriterade rorelseaktiviteterna. De ansdg att
den centrala finansavdelningen skulle ha huvudansvaret for likviditets-
hanteringen och att bolagen skulle koncentrera sig pa rorelseaktiviteterna.
Trots denna uppfattning arbetade de passiva bolagen med likvida medel,
men i begrinsad omfattning.

Intervjupersonerna inom de passiva bolagen ansdg i manga fall att de
hade forsdkrat sig om ndgotsdnidr marknadsmissiga villkor i banken vid
placering av likvida medel. Det var viktigt for bolagen att ha ett affars-
missigt forhallande till internbanken, i annat fall skulle de vara tvungna
att s6ka alternativ. Manga intervjupersoner trodde att internbanken skar
emellan och tjinade pengar pa anslutna bolag, men accepterade detta. De
antog att om bolagen skulle tjana mer pengar i banken var de tvungna att
skaffa egen kompetens lokalt, vilket de inte ansag vara motiverat. Den
nuvarande nivan for dessa aktiviteter var tillfredsstillande och de even-
tuella 6vervinster som internbanken gjorde pa bolagen hamnade &nda
inom den egna koncernen.

Foljande citat frdn en VD éar representativt for denna uppfattning:

Vir uppgift ir att syssla med rirelsen och internbankens uppgift ir att
g0ra pengar pd pengarna. Vi har inte haft minniskor som har varit sd
intresserade att kontrollera om vi kan fd 0,25 procent higre rinta ndgon
annanstans. Vi far samma rinta som om vi skulle placerat samma Gver-
skott ndgon annanstans, och det fa vi vara néjda med.

De personer som arbetade med placeringar inom dessa bolag var rela-
tivt passiva placerare och gjorde oftast sina affirer rationellt med stora
poster. Aktdrerna accepterade oftast bankens bud utan att lagga ner allt
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for mycket tid pa varje enskild affar. Fé intervjupersoner hade ambitionen
att ta hand om bolagets kapitalférvaltning i ndgon storre omfattning, utan
de flesta ansag att det bolagen fick fran internbanken lag pa en acceptabel
niva.

Flera intervjupersoner kande inte till att rdntan var forhandlingsbar
vid sirskild inldning. Dessa personer sade att de i fortsittningen skulle
ldgga ner mer tid pad enskilda affarer med internbanken och om mujligt
forbéttra sin forhandlingsposition gentemot banken. De antog att det
kravdes en hogre kompetens hos dem for att nd battre resultat.

6.2.1.2 Aktiva bolag

Aven de aktiva bolagen prioriterade rorelsen. Ingen bolagsledning hade
faststdllt ndgon lokalt uttalad policy for likvida medel. Diaremot hade
samtliga koncerner pa central niva det.

De personer som arbetade med likviditetshanteringen inom de aktiva
bolagen lade ner mer arbete pa dessa aktiviteter &n sina kolleger i de
passiva bolagen. De gjorde individuella placeringar och bolagen arbetade
dven med dag-for-dag-placeringar om de hade sddana forutséttningar.

De aktiva bolagen arbetade mer malinriktat med sina likvida medel.
En uttalad uppfattning var att internbanken skulle tjdna sa lite pengar som
mojligt pa bolagen nér den skar mellan dem och marknaden.

Bolagen hade ocksd mojlighet att gora placeringar i internbankerna,
men accepterade inte utan vidare de villkor som internbankerna lamnade,
framforallt inte vid placering av Overskottslikviditet. Réantan for dessa
placeringar var namligen forhandlingsbar, s& det forekom en hel del
interna diskussioner mellan bolagen och internbanken. Ett fatal personer
hade mer eller mindre satt detta i system. Dessa personer kunde ringa
runt till externa banker och ta reda pa basta mojliga placeringsrénta, for
att dérefter kontakta internbanken och diskutera réntan. Vid de allra flesta
tillfillen gav internbanken bolagen den rintesats som pa si satt jagades
upp pad den externa marknaden, och som kunde vara nagra tiondelar
béttre dn internbankens utgéngsbud. Det forekom sdledes férhandlingar
mellan bolagen och internbanken, och ett visst forhandlingsutrymme
existerade.

Néar nagot bolag hittade en intressantextern placeringsmoijlighet,
hdnde det flera ginger att internbanken vid kontroll sade att det var s
intressant att bolaget naturligtvis skulle gora placeringen. Internbanken
sade ocksad vid flera tillfallen att om bolagen kunde placera mer i den
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externa banken, kunde de lana i internbanken. Nar bolaget ndgra minuter
senare ringde den externa banken och sade att de accepterade anbudet
och onskade placera ytterligare 200-300 miljoner, upplevde inte den
externa kontakten situationen som serids. Intervjupersonerna sade att den
externa kontakten i sddana situationer visste hur det hade gatt till, och
avvisade da dven den ursprungliga placeringen.

I inledningsskedet av bolagiseringen forekom det att ett bolag gick
ut externt och gjorde avslut utan att forst fa tillstdind av internbanken.
Dessa aktiviteter fick ett snabbt slut sedan den centrala foretagsledningen
blivit informerad. Sddana affirer kunde namligen innebdra att intern-
banken blev tvungen att ldna upp samma belopp ndgon annanstans som
bolaget indirekt ryckt loss fran centralkontot. Samtliga intervjupersonerna
hade dock vid undersokningstillfallet all forstdelse for internbankens
mojlighet att vagra ett bolag att gora externa avslut av denna anledning,
och de forstod att "first right of refusal" verkligen fyllde ett centralt behov.

De flesta bolag som var etablerade pd annan ort &4n sina internbanker
hade lokala bankkontaker for t ex 1oner, diverse 16pande betalningar och
bankgarantier. Men dven vid vissa placeringar tyckte bolagen att det var
stimulerande att arbeta med och gynna den lokala banken.

De aktiva bolagen ténkte mer pa likvida floden &n de passiva bolagen.
Ett bolag som hade ett mycket stort flode via postgirot hade t ex lokalt,
tillsammans med internbanken och postgirot, utarbetat ett system som
optimalt matchade inkommande pengar mot utbetalningar samma dag,
istéllet for att anvénda rantebarande medel till utbetalningar.

Flera bolag var ocksa uppkopplade via S-E-Bankens Zebrasystem, och
kunde kontinuerligt f6lja marknaden for t ex marknadsbevis och valuta-
kurser.

Maénga intervjupersoner inom de aktiva bolagen sade att de var intres-
serade av likviditeten och darfor hade engagerat sig i dessa fragor. Flera
av dessa personer sade ocksa att de trots att likviditetsfrdigorna numera
var anknutna till internbanken inte ville eller kunde lamna dem, eftersom
de hingde ihop med rorelsen. En ekonomichef som tidigare hade arbetat
pa ett sjalvstindigt foretag menade att arbetet med likvida medel var en
mental process och uttryckte saken s hir:

Jag har sjilv jobbat med detta. Dalig likviditet och man tittar pd dagens
betalningar: vilka har vi rid att betala idag? Vilka skjuter vi upp tills
imorgon eller om en vecka? Man plockar ut. Nu finns det i och for sig
pengar. Men har man gitt igenom en sidan process med likviditet och
likviditetsflode gdr det aldrig ur en.
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Inga bolag var helt ndjda med sin finansférvaltning, utan de ansag att
de hade for lite bemanning och for lite tid for dessa aktiviteter, samt att
dessa trots allt hade en ldgre prioritet i ett bolag som ingick i en storre
koncern. 54 hir sade t ex en ekonomichef:

Vi har tittat pd det hir [likviditetsfoden], men vi dr inte sdrskilt duktiga
pd det dn sd linge. Vi borde vara bittre, ha en bittre framforhdllning,
béttre likviditetsplanering dn vad vi har idag.

Dessa finansiella aktiviteter betraktades som en alternativ aktivitet
eftersom rorelsen i ett rérelsedrivande bolag borde avkasta mer an finans-
rorelsen.

6.2.2 Atgirder mot det sysselsatt kapital exklusive likvida medel

I tva av de understkta koncernerna hade bolagen redan som divisioner
ansvar for det sysselsatta kapitalet. I de tva andra koncernerna hade divi-
sionerna inte nagot sddant ansvar, utan detta hade tillkommit vid bolagi-
seringen. Trots dessa skillnader mellan bolagen, visade det sig att det inte
hade ndgon betydelse for de atgarder bolagen vidtog under undersdk-
ningsperioden. Vid ett tidigare skede ddremot, direkt efter bolagiseringen
och foére undersdkningsperioden, var de koncerner som é&ven tidigare
hade ansvar for det sysselsatta kapitalet mer vana och hade mer kunska-
per om dessa poster. Arbetet kom dérfor i gdng snabbare i dessa koncer-
ner.

Som divisioner hade enheterna i tvd av koncernerna i praktiken endast
ansvar for lagret och anlaggningskapitalet. Redovisningen foér dessa pos-
ter skottes i centrala system och posterna var relativt val uppdelade mel-
lan divisionerna. Ovriga kapitalposter inom det sysselsatta kapitalet, t ex
kundfordringar och leverantdrskulder, skottes pad central nivd och togs
fram enligt schabloner for de olika divisionerna.

Vid bolagiseringen lades redovisningen successivt ut lokalt till bola-
gen. Principforandringen tog olika lang tid for koncernerna beroende pa
hur mycket de administrativa datasystemen behdvde foéréndras.

I och med att bolagen ansvarade for sin redovisning lokalt blev kapi-
talposterna identifierade och dessutom sikrare, eftersom det inte lingre
var frdgan om schablonfordelade poster fran central nivd. Tanken var att
de personer som ansvarade for kapitalet ocksa skulle kdnna ansvar fér och
kunna paverka detta. Tanken var ocksa att 6ka fokuseringen pa kapital-
bindningen och fa igdng en dialog. Dessutom blev resultatrdkningen
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sdkrare eftersom t ex virderingar baserades pa lokalt redovisade balans-
poster, och inte som tidigare, pa schabloner.

Vilka atgarder som valdes for att paverka det sysselsatta kapitalet
berodde pé olika forutsittningar hos bolagen som t ex ekonomisk situa-
tion, verksamhetens art, kunder, investeringsbehov m m. Nedan foljer en
redovisning i separat avsnitt av vilka atgarder bolagen vidtog mot kund-
fordringar, lager, anldggningskapital och korta skulder.

6.2.2.1 Kundfordringar

Redan i slutet av 70-talet togs initiativ till att decentralisera ansvaret fér
externa kundreskontror till vissa divisioner i de undersokta koncernerna,
men inte forrén vid bolagiseringarna delades ansvaret helt ut till de nybil-
dade bolagen. Vid uppdelningen av de centrala reskontrorna gick en hel
del kundfordringar inte att hdnfora till nagot specifikt bolag. Dessa
"6verblivna" kundfordringar fick koncernerna ta hand om pé central niv3,
varefter ett stort antal avskrevs.

Intervjupersonerna menade att det var nédviandigt att bolagen hade
kontroll 6ver sina egna kundfordringar fér att kunna skota dessa pa ett
tillfredsstillande sitt. Det var forst efter det att bolagen fatt lokala reskon-
tror som arbetet med kundfordringar fungerade och bolagen kénde att de
hade ett ansvar for att detta skottes. Intervjupersonerna menade ocksa att
det var svart att fo manniskor pé central niva att kdnna detta ansvar efter-
som de manga ganger inte kinde till de olika bolagens verksamheter och
kanske hade sin arbetsplats forlagd till en helt annan ort.

Det empiriska materialet visar att den absolut vanligaste atgéarden i
bolagen for att pdverka kapitalbindningen var riktad mot kundford-
ringarna. Samtliga bolag hade i ndgon form arbetat med denna post.

Externa kundfordringar hade varit ett diskussionsdmne under flera ar
inom alla de undersdkta koncernerna. Revisorer och &ven bolagsledningar
hade ofta papekat att en allt for hog andel kundfordringar hade forfallit.
Initiativet till dtgdrderna kom sa gott som alltid fran bolagen.

Flertalet intervjupersoner ansdg att detta arbete var mycket tids-
krdvande och att det behdvdes en nitisk person som aldrig gav upp. En
ekonomichef beskrev en sddan person sa har:

Kundfordringar har vi varit bra pd, for det dir tycker jag ofta dr vildigt
personifierat. Dir ska man ha en kille som dr gift med jobbet nistan. Och
vi har haft tur hir uppe i Hudiksvall som har en sin kille. Han jobbar
stenhdrt med det hdr.

154



Sedan uppdelningen av kundreskontrorna gjordes, delade vissa bolag
upp de externa kundfordringarna inklusive osédkra fordringar ytterligare
ned till divisions- eller sektionsniva. Forsiljarna i vissa enheter utbildades
pé faktureringsrutiner osv.

6.2.2.2 Lager

Som framkommit ovan var bolagens lagervirden mer tillforlitliga efter
bolagiseringen. Lagerkontona hade dessutom delats upp ytterligare per
divisionsniva eller formansomrade for att satta fokus pd dessa poster.

Samtliga intervjupersoner ansag att arbetet med att begrénsa lager-
kapitalet eller att hoja lageromséittningshastigheten var en svar uppgift.
Det tog i allménhet lang tid innan atgarder gav effekt. I samtliga fall kom
initiativet till dtgarderna mot lagret frdn bolagens sida, oftast ett par ar
fore vissa koncernledningsprojekt.

I bolagen vidtogs manga atgarder for att minska vardet av lagren,
framst av teknisk karaktir. Projekt som var omfattande och kostsamma
genomfordes ofta tillsammans med konsulter. Produktionstekniken sags
over och bolagen lyckades sédnka genomloppstiderna i produktionen med
hjialp av avancerade datasystem. Detta medforde att fabrikerna fick moj-
ligheter till snabbare information, vilket innebar att de snabbare an tidi-
gare kunde vidta atgidrder. Darigenom kunde planeringen optimeras i
fabrikerna och lagerviardet sankas.

Flera intervjupersoner tog upp problemet med att vara basen i ett
affirsomrdde. Affirsomrddesledningarna prioriterade de globala afférs-
omradena fore de svenska bolagen. Flera av affirsomradena lade upp
centrallager i Sverige eller utomlands for att kunna dra ner lagren totalt
och for att kunna hélla en hog serviceniva inom affarsomradet. Detta
mdjliggjordes genom snabbare och effektivare kommunikationer tillsam-
mans med t ex utflygningar av lagervaror 6ver hela virlden. Den strategi
som valdes i flera fall gick ut pa att inledningsvis ha stora lager centralt s&
att dotterbolagen kunde lita pa centrallagrens servicenivd och darefter
automatiskt dra ned lagren i dotterbolagen. Sedan kunde centrallagren
dras ned s langt det gick, med hinsyn till den risktagning bolagen var
villiga att ta. Flera bolag inventerade ocksa sina globala lager och foérsckte
utreda om nagra artiklar 1ag pa fel plats och i sa fall férdela dessa till nya
lagerplatser med hogre omséattning. Till hjidlp for dessa strategier anskaf-
fade bolagen nya order- och lagersystem. Trots att bolagen hade olika
juridisk form och organisationsstruktur (se kapitel 2) arbetade de alla med
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hela affirsomrddet for dgonen och inte bara det svenska bolaget nir
lagerkapitalet skulle begransas.

De mél som sattes upp for att begransa lagren inriktade sig framforallt
pa globala neddragningar for respektive affairsomrdde. Vid métning inom
ett affirsomrdde var effekterna mycket tillfredsstillande, ofta pa bekost-
nad av de svenska enheterna.

Foérutom system- och transportforbattringar vidtogs dven atgérder for
att snabbare kunna slutfakturera en order och pa sé sitt paverka volymen
pagdende leveranser. Vanliga fordrojningar av kringutrustning, doku-
menthantering och uppstartningskontroller sags ocksa &ver.

6.2.2.3 Anliggningskapital

De flesta bolagen fick vid bolagiseringen ta 6ver en stérre del schablon-
fordelat anlaggningskapital frain moderbolaget. Darefter var det upp till
bolagen att identifiera det tilldelade kapitalet, som ménga ganger inte
fanns rent fysiskt. Manga bolag gjorde forsédljningar och utrangeringar
som innebar stora reduceringar av kapitalet. De flesta bolagen hade lagt
upp anldggningsregister och hade en noggrann redovisning av sitt anldgg-
ningskapital. I manga bolag delades anlaggningskapitalet dessutom upp
ytterligare, ned till divisions- eller férmansomrade, for att f& Skad
fokusering pa kapitalbindningen.

Avyttring av anldggningskapital pagick inom flera bolag, framst sidan
utrustning som inte behdvdes eller inte passade in i bolagens verksamhet.
Maénga ginger rorde det sig om fastigheter, men &ven flera produktions-
anlaggningar lades ned. Inom t ex Stora Skog beslutade man att sélja 5 000
fastigheter i form av tomter, hus och fritidsstugor osv, som inte behdvdes i
rorelsen, under en femarsperiod.

Flera intervjupersoner, framst frdn processindustrierna, tyckte det var
svart att reducera anlaggningskapitalet. For tex Stora Kraft skulle en
reducering av anldggningskapitalet innebéara forsiljning av en kraftstation.
En VD beskrev situationen sa hér:

Anliggningarna kan vi inte pdverka. Vi kan inte géra som Swedish
Match, géra om ndgra fabriker eller silja delar av fabriker. Antingen har
vi dem och kor dem eller ocksd gor vi det inte. Man kan liksom inte plocka
om svarvar och sina saker, det dr inte det det handlar om.

De flesta intervjupersonerna ansag att det var svart att halla anligg-
ningskapitalet i schack, det hade en bendgenhet att hela tiden vixa. Flera
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av dem visste helt enkelt inte hur deras bolag skulle béra sig at for att
sdnka anldggningskapitalet, om detta dverhuvudtaget var moijligt. Tva
typer av investeringar diskuterades: erséttningsinvesteringar och expan-
sionsinvesteringar.

Vid ersittningsinvesteringar fanns det en press i bolagens system att
hdlla dem nere och bolagen forsokte halla en investeringstakt som inte
dverskred planavskrivningarna. Oftast var t ex en ny produktionsmaskin
flera ganger dyrare d&n den som ersattes. Detta innebar en dkad kapital-
kostnad vid investering. Intresset att investera var darfor inte alltid s
stort nédr det rorde sig om rena ersittningsmaskiner, utan dessa investe-
ringar gjordes snarast nir de gamla maskinerna precis holl pa att ramla
ihop.

Expansionsinvesteringar var ofta s stora och kostsamma att de drog
ned resultatet i bolagen. Expansionsinvesteringarna var svdara att hantera,
men intervjupersonerna ansag i princip att det inte fanns mycket att gora
at dem om bolagen ville expandera. Investeringarna kunde ocksé gd ut pa
att forandra produktionsteknik eller att fristdlla personal, vilket kunde
innebédra besparingar i rérelsekostnader.

Inom koncernerna samarbetade bolagen informellt med varandra
satillvida att de holl reda pa vilken utrustning som skulle utrangeras och
om den kunde anvédndas hos nagon annan.

Ett annat exempel dr att bolagen mer och mer forsokte skaffa mobil ut-
rustning som var l4tt att flytta mellan olika platser. Syftet var att hélla nere
investeringsvolymen och att hoja utnyttjandegraden for utrustningen.

Bolagen forsokte ocksa att utnyttja en investering fullt ut. Flera inter-
vjupersoner menade att det fanns en tendens att investera for tidigt utan
att utnyttja de sista procenten av en given investering och pa sa satt tka
utnyttjandegraden av den. Dessutom menade intervjupersonerna att for
varje nyinvestering tappade den befintliga investeringen verkningsgrad.

Datautrustning, som hade en mycket snabb utveckling, leasades i
manga fall for att bolagen vid behov skulle kunna byta den och inte vara
last av redan gjorda investeringar.

6.2.2.4 Investeringsbudget

Tidigare, under divisionstiden, belastades inte alltid divisionerna med de
kostnader som investeringarna gav upphov till. En person inom Storas
koncernledning menade att bolagen nu tog ansvar for att forrdnta sitt
kapital och uttryckte saken s har:

157



Ja, investeringarna tror jag att vi har hittat en form for. Bo Berggren
uttryckte sig sd hdr: man fir inga pengar till investeringar. Det var nog
sd forr i vdrlden nir Stora riknade sitt resultat fore auskrivningar, da fick
man ju hjdlp till sitt resultat genom att ndgon beslutade att vi fick inves-
tera. I dag far man ritten att investera men man fir inga pengar. Det dr
grundidén. Man fir ju betala varenda ore sjilv i form av avskrivningar
och rintor.

Storas redovisningsprinciper stimde ocksa in pa de 6vriga tre koncer-
nerna sedan de bolagiserats. Dessutom delegerades investeringsbesluten
successivt till bolagen genom att attestritten for bolagen hojdes. I och med
att bolagen ansvarade for sin likviditet var bolagen ocksa tvungna att
planera in sina investeringar med hénsyn till lividitetssituationen.

Inom de understkta koncernerna fanns det fore bolagiseringen speci-
ella koncernenheter som hade till uppgift att sakgranska investerings-
forslag fran divisonerna. Dessa centrala enheter utarbetade vissa instruk-
tioner som divisionerna var tvungna att folja beroende pa investerings-
objektets art och vidrde. Divisionerna skulle sedan ldmna motivering till
investeringen med kalkyler osv. De centrala enheternas arbete gick déaref-
ter ut pa att kontrollera uppgifterna och eventuellt ifrdgasitta, diskutera,
genomlysa och upptécka eventuella brister.

I den nya organisationen granskades endast vissa typer av inves-
teringar beroende pé koncern, fortfarande av centrala staber, t ex produk-
tionsmaskiner, datorer och fastigheter. Skilet till sakgranskningen var dels
att bolagens investeringar inte helt skulle avvika fran den dvergripande
koncernstrukturen eller policyn, dels de ekonomiska konsekvenser som
en investering medférde. Vid kop av foretag eller hela koncerner kopp-
lades dock koncernledningen och koncernstyrelsen alltid in.

Bolagen tog alltid underhandskontakt med sin styrelseordférande vid
storre investeringar, t ex byggnadsinvesteringar, rent strategiska investe-
ringar sdsom produktionstekniska frdgor och datadriftsfrdgor. Manga
ganger rorde det sig ocksd om investeringar som inte hade varit uppe till
diskussion under budgetprocessen. De uppgifter som togs fram vid kon-
takterna var av ekonomisk art eller av rent strategisk karaktar.

Vid stdrre investeringar som bolagens styrelser skulle attestera och
koncernstyrelserna godkidnna var det ofta frigan om underhandskon-
takter under ldng tid. Vid dessa kontakter informerade sig bolagsstyrel-
serna och koncernchefen ingdende om de olika projekten. Ofta deltog
ocksd vissa koncernstaber for att arbeta igenom underlagen grundligt
innan de ldmnades till koncernstyrelsen.
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Intervjupersonerna tillfrigades om de ansag att de anvinda reglerna
hade gynnat eller missgynnat deras respektive bolag. Det var inte ndgon
intervjuperson som angav att deras bolag blivit missgynnad fran inves-
teringssynpunkt. S& gott som samtliga investeringar som hade férts upp
till koncernledningen hade godkints. Ingenting i det empiriska materialet
tyder pé att ndgon koncernledning prioriterade ndgot speciellt verksam-
hetsomrade pa bekostnad av nagot annat.

6.2.2.5 Korta skulder

S& gott som samtliga intervjupersoner angav att de forsdkte betala leve-
rantdrsskulderna sa sent som mojligt for att pa sa sétt tjina ranta pa sina
likvida medel. Nagra bolag forhandlade sig dven till langre kredittider.

Inom en koncern togs faktureringsavgifter frdn leverantodrer bort efter-
som de inte ingick i betalningsvillkoren. Det bolag som forst vidtog denna
atgidrd tog reda pa vad som kunde hindra att bolaget vigrade att betala
dessa avgifter, och kom fram till att ndgra hinder inte foreldg. Darefter
skickade bolaget i frdga ut ett cirkuldrbrev till alla sina leverantdrer och
meddelade det nya férfarandet. Flera leverantorer horde av sig och sade
att det var allméint accepterat att ta ut faktureringsavgifter. Alla leveran-
torer utom de som hade angivit sdrskilda betalningsvillkor accepterade
dock till slut att bolagen i koncernen inte betalar faktureringsavgifter. Nar
koncernen férhandlade om nya villkor med sina leverantorer fanns det
med en passus om att faktureringsavgifter inte skulle tas ut av koncernens
bolag. Bolag med ett stort antal leverantdrsfakturor tjanade upp till ett par
tusen kronor dagligen pa denna atgard.

Vissa leverantorsfakturor hanterades dock utanfér systemet for att
utnyttja kassarabatter eller undvika onédiga drdjsmalsrantor. Kontroller
av leverantdrsfakturor férekom naturligtvis, vilket kunde ge upphov till
for sent erlagd betalning.

Tva koncerner dir de svenska bolagen hade en ingdende moms som
oversteg den utgdende lit bolagen tdvla med varandra i att snabbast fa
tillbaka momspengarna i antal dagar réaknat efter ett manadsskifte.

6.3  Atgarder for att paverka langsiktiga 1an och rinte-
kostnader

Samtliga bolag som var anslutna till en internbank hade ett transaktions-
konto i den. Vid svag likviditet forhandlade de till sig en checkkredit eller
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tog ett 1dn. Oftast utnyttjade bolagen checkkrediten vid kortare perioder
med svag likviditet och tog lan vid langre perioder. De forsdkte dessutom
att undvika 6vertrasseringsavgifter och onddiga kostnadsrantor m m.

Lanen var ldnga eller korta 1&n, med fast eller rorlig rdnta som var
lagre &n réntan pa checkrékningskrediten. De var i stort sett utformade pa
samma villkor internt som internbankerna hade mot externa banker. I
flera bolag utformades ndgon form av intern policy for bolagets finan-
siering. Oftast var det en person som handlade dessa uppgifter som
utformade sin egen policy. Detta forekom framfor allt inom de aktiva
bolagen. Hela ldnesituationen sags dver och olénsamma lan avvecklades.
Bolagen foérsdkte att finna den bésta mojliga finansiella strukturen.

Bolagen hade ocksd mojlighet att ta lan externt. De skulle da forst rad-
gora med internbanken, som kunde ge dem tillstind. Ingen intervjuperson
uppgav dock att de féredrog extern upplaning vid nagot tillfille, vilket
tyder pa att de i allménhet var néjda med internbankens konstruktion av
lan.

6.4  Atgirder for att paverka nettoresultatet och det egna
kapitalet

Detta avsnitt behandlar de &tgédrder som vidtogs for skatt och utdelning i
bolagen. Som framkommit i avsnitt 5.1.1 uppgav intervjupersonerna att
nettoresultatet, som skatt redovisas inom, och eget kapital, hade lag prio-
ritet for bolagen.

De atgédrder som vidtogs hade i huvudsak till syfte att pdverka likvida
medel eftersom bolagen inte hade ndgot behov av att gora sig attraktiva
pa aktiemarknaden, for att dirigenom fa nytillskott av riskvilligt kapital.
Detta arbete var daremot mycket viktigt pa koncernniva dar ekonomi- och
skattestaberna arbetade aktivt med dessa fragor pa lang sikt.

6.4.1 Utdelningskrav

Bolagen skulle betala utdelning till central niva. Fér bolagen inom Alfa-
Laval, Ericsson och Sandvik berdknades den som en procentsats av eget
kapital, medan bolagen inom Stora betalade utdelning efter sina kapital-
behov. Koncernernas ekonomistaber arbetade fram utdelningskraven for
varje enskilt &r, och ibland engagerade sig dven koncernchefer i detta
arbete.
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Bolagen sag over sina kostnader for de olika kapitalformerna. For
bolagen inom Alfa-Laval och Ericsson var kostnaden for eget kapital
(utdelningskravet) 17 respektive 20 procent, medan kostnaden for ldn i
internbanken lag pad 12 procent vid undersdkningstillfillet. Av naturliga
skil sokte bolagen att finna den billigaste finansieringsformen. Bolagen
var inte intresserade av att fa nagot aktie4gartillskott i form av nyemis-
sioner fran moderbolaget, eftersom detta skulle vara en allt fér dyr finan-
sieringsform, enligt intervjupersonerna. Dd var det bdde billigare och
enklare att skaffa fram finansiering genom internbankerna.

Bolagen inom Sandvik skulle betala 6 procents utdelning i jamforelse
med 12 procent for rantan pd avrakningskrediten. Fér dem var situationen
sdledes annorlunda och det forekom darfor att bolagen fick aktiedgartill-
skott, vilket férbattrade bolagens finansieringskostnader.

En ekonomichef fran ett bolag inom Sandvik som hade en hog dver-
skottslikviditet och inga interna skulder menade att bolaget mycket vil
kunde betala mer i utdelning 4n vad utdelningskravet var. Skilet till detta
redovisade han sa hir:

Nu tar man av oss stora extra utdelningar, vilket jag personligen inte har
ndgonting emot, for det forbittrar dd egentligen vir kapitalavkastning. Vi
far ju vildigt mycket simre avkastning pad fordringar hos finansdirektoren
dn vad vi genererar i rirelsen.

Bolagen inom Ericsson och Stora var juridiska dotterbolag, sa en hoj-
ning av aktiekapitalet i dem skulle innebéra kostnader i form av stimpel-
skatt. Detta var ocksa ett skil till att deras aktiekapital inte justerades trots
att det kunde vara motiverat i vissa fall.

De flesta intervjupersonerna ansag att det var svart att paverka utdel-
ningskravet eftersom grundregeln var att utdelningen skulle betalas, oav-
sett resultatniva.

Ett fatal intervjupersoner ansag som enda tillgédngliga dtgérd att fora
en dialog med koncernledningen om utdelningskravet for det enskilda
bolaget. Nagra bolag hade ocksa gjort detta och fatt en jamkning av utdel-
ningen. Citatet nedan kommer frdn en VD som hade fatt utdelningen
jamkad, men ansdg att utdelningskravet kunde vara pafrestande i vissa
situationer.

Det hiir [utdelningskravet] kan sld snett. Jag har i vissa sammanhang for-
sokt sdga att den hir regeln fir man ha vissa kompletteringsregler till,
beroende pd hur bolaget gir. Det dr en tuff utdelningsregel. Det finns
lagen di vi inte tjdnar sd mycket pengar, och da har vi fatt en jimkning.
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Jag tycker det har varit en juste behandling av oss. Jag har sett exempel pd
bolag som skall dela ut dubbelt sd mycket som man har i drsvinst, bara for
att man har en stark balansrikning.

I avsnitt 5.8.1.1 framkom det att det ndstan undantagslost var ekono-
mer som arbetade med utdelningskravet inom respektive bolag och inte
pé VD-nivj, alltsd pa en relativt 1dg organisatorisk nivd. Endast ett fatal
bolag hade diskuterat problemen kring utdelningskravet direkt med
moderbolaget. Den citerade VDn lyckades att fd en jamkning till stdnd
personligen.

6.4.2 Skatt

Bolagen kunde i princip endast paverka skatteuttaget genom att lagga upp
bokslutsdispositioner enligt centrala direktiv. Dessa direktiv innebar att
principerna for t ex lagernedskrivningar och avskrivningar infor ett ars-
bokslut valdes utifrdn ett for koncernen optimalt skatteuttag. Eftersom
varje juridisk enhet var tvingad att folja samma princip enligt svensk
skattelagstiftning kunde detta innebéra att en vald princip var mindre
lamplig for ett enskilt kommissionarsbolag.

Innan bolagen gjorde avsattningar till bokslutsdispositioner stimde de
av samtliga balansposter pa lokal niva. Direfter gjorde de avsittningar
enligt de regler som hade meddelats fran central niva for att senare inrap-
porteras centrait.

Intervjupersonerna gjorde vad de kunde inom regelverket for att
utnyttja de mojligheter som fanns att minimera bolagets skatt och pa detta
sétt internfinansiera verksamheten. Intervjupersonerna menade att nir de
hade foljt meddelade direktiv var "korten i stort sett slut". Alternativen
var sdledes begriansade och detta ledde till att incitamentet till att arbeta
med skatt inte var sa hogt, eftersom det saknades utrymme for egna initia-
tiv. Flera intervjupersoner tinkte trots begransningarna pa skatteffekter -
men da i ett lite storre perspektiv.

Samtliga bolag arbetade med att lagga upp reserver for avskrivningar
och lager. Ett bolag kopte tom pa sig rdvaror infor ett drsbokslut och
skrev ned dessa till 1dga vérden for att bygga upp lagerreserven och dér-
med sdnka sin skatt.

Vid hoga rorelseresultat forekom det ocksa att bolag gjorde extra stora
avsittningar till reserver som redovisades direkt mot rorelseresultatet, t ex
reklamationsreserv.
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Endast ett fatal intervjupersoner angav att de i forviag ridknade ut
vilken effekt en atgird skulle f& pad skatteuttaget. Daremot var det fler
intervjupersoner som riknade ut vad en atgard skulle ge for effekt i rore-
Iseresultatet.

Av de fa intervjupersoner som sade att de hade vidtagit sirskilda
atgarder for att pdverka sin skatt och dessutom hade rdknat pad detta,
ansdg en, en VD, att mojligheterna foér bolagen var begridnsade och han
avslutade med att sédga:

Diremot har vi dd inte sjilva fatt investera i lok och flygplan och sant.
Det gors uppe pd koncernnivd istillet. Det har vi inte gjort var och en for

sig.

For enheterna inom Alfa-Laval och Sandvik, som juridiskt ingick i
moderbolagen, férekom i princip inte mycket mer arbete med skatteplane-
ring 4n for de andra. Daremot forekom det att bolagen blev tvungna att
lagga upp sarskilda dispositioner enligt direktiv fran central niva, trots att
de hade en annan uppfattning. Arbetet med skatter gjordes annars pé
central nivd inom de bdda koncernerna.

Enheterna inom Ericsson och Stora var ddremot juridiska dotterbolag
till respektive moderbolag och medverkade dessutom, efter det interna
arbetet, i det slutgiltiga arbetet med skatteberdkningar for respektive
koncern.

Berdkningen av den slutgiltiga skatten for koncernerna var ett arbete
som i princip utférdes av en person fran skattestaben. Forst stimdes hela
koncernen av och darefter foljde en intensiv dialog med dotterbolagens
kontaktpersoner. Detta arbete maste utgd frdn den absolut hogsta organi-
satoriska nivan, eftersom skattestabens representant t ex skulle férséka
utnyttja forlustavdrag i olika bolag eller linder. Darefter fick de olika
bolagen direktiv om vilket bolag de skulle lamna alternativt f& koncern-
bidrag fran. Ibland rddde olika meningar om vissa arrangemang mellan
skattestaben och de lokala bolagen. I slutdndan fick bolagen trots allt vika
sig for vad som var mest formanligt fér helheten. Koncernbidragen boka-
des darefter upp i respektive bolag.

Trots att smirre dispyter kunde rdda om vissa enskilda arrangemang,
accepterade samtliga intervjupersoner att skatteberdkningarna gjordes pa
central niva for att nd basta resultat totalt sett for koncernerna.

Det forekom ocksd att enskilda bolag drog pé sig kostnader som i
skattehdnseende kunde utnyttjas av koncernen totalt, trots att det enskilda
bolaget inte hade ndgra egentliga fordelar av detta.
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6.5 Sammanfattning av kapitlet

I och med bolagiseringen fick enheterna ett ansvar fér de kursdifferanser
som kunde uppsté i bolagen. Bolagen funderade igenom de affirsmassiga
riskerna med dessa transaktioner, och vidtog en rad atgarder for att skyd-
da sig pa lampligt sitt.

I det empiriska materialet framkom det att bolagen, nér de fick ansvar
for resultatnivan, arbetade dels med det som direkt padverkade finansnet-
tot i form av likviditetsforvaltning, dels med sddant som indirekt paver-
kade finansnettot i form av kapitalrationalisering.

Fore bolagiseringarna i de fyra koncernerna arbetade inte bolagen med
likvida medel eftersom de da inte hade ansvar for komponenten. Efter det
att likvida medel ingick i bolagens ansvar arbetade de olika aktivt med
komponenten. Bolagen delades darfor in i passiva och aktiva bolag med
avseende pa hur de arbetade med likvida medel. Bdda kategorierna priori-
terade rorelsen, men ansag &nda att det var viktigt att ha ett affirsméssigt
forhallande till internbanken. I de passiva bolagen var intresset 6ver lag
mindre for likviditetsférvaltningen &n i de aktiva. De passiva bolagen
accepterade oftast de villkor som internbanken lamnade, medan de aktiva
daremot arbetade mer malinriktat med de frdgor som rorde likviditeten.
Det var vanligt att dessa bolag forde en dialog med internbankerna for att
darigenom forhandla till sig mer férdelaktiga vilikor vid t ex placeringar i
bankerna. For de aktiva bolagen var det vanligt att de hade kontakter med
externa banker, for att ddrigenom ha ett referensobjekt vid férhandlingar
med internbanken. Flera av de aktiva bolagen arbetade maélinriktat med
sin finansférvaltning och nagra bolag arbetade med dag-for- dag-place-
ringar. I och med att ansvaret for finansforvaltningen hade tillkommit,
okade medvetenheten for denna aktivitet, eftersom aktdrerna fick en hel-
hetsbild av bolagens verksamhet. Inget av de studerade bolagen hade
dock nagon uttalad finansiell policy som var utformad pa bolagsniva. Det
var framst intresset for de likvida medlen hos intervjupersonerna och hur
systemen anvindes i den ekonomiska styrningen, t ex om mattet réntabili-
tet pa sysselsatt kapital hade hog prioritet, som avgjorde om bolagen blev
klassade som passiva respektive aktiva.

Finansnettot paverkades indirekt av atgarder mot sysselsatt kapital. En
rad atgérder vidtogs inom samtliga bolag mot de poster som redovisades
inom det sysselsatta kapitalet. Initiativet till atgérderna kom s gott som
alltid fran bolagens sida.
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Vid bolagiseringarna skots det sysselsatta kapitalet ut till de nybildade
enheterna lokalt. Intervjupersonerna framforde att det var viktigt att de
som arbetade med kapitalet ocksd kénde en nirhet till detta. Darfor dela-
des kapitalet dessutom upp ytterligare inom bolagen, sa att det skulle bli
mer hanterbart. De personer som ansvarade for ett visst kapitalslag, skulle
ocksé bevaka dess skotsel.

Bolagen sag dver sina rutiner for kundfordringar och lagerposter, samt
inférde nya avancerade datasystem. Flera av bolagen anvidnde sig ocksa
av flygtransporter vid leveranser, for att darigenom reducera antalet
lagerplatser globalt. Eftersom affirsomradena, och inte de enskilda bola-
gen prioriterades kunde det innebidra att de svenska bolagen fick ta de
merkostnader som detta medforde.

I och med bolagiseringarna fick bolagen kdnna av sina investeringar
genom att de belastades med rantor vid lanefinansiering samt de avskriv-
ningar som dessa gav upphov till. Dessutom var bolagen i den nya orga-
nisationen tvungna att planera in sina investeringar i likviditetsbudgeter-
na. Det empiriska materialet visade att samtliga bolag arbetade aktivt med
det sysselsatta kapitalet.

Det kunde ocksa konstateras att bolagen prioriterade arbetet med det
sysselsatta kapitalet fore finansforvaltningen och relationerna till intern-
bankerna.

Bolagen tilldelades efter omorganisationen ett ansvar for finansiella
uppgifter. Trots detta hade de mest langtgdende finansiella méatten en
lagre prioritet enligt samtliga intervjupersoner. Bolagen arbetade déarfor
inte sdrskilt malinriktat med de komponenter som redovisades inom
denna niva, fraimst intern utdelning och skatt.

Intervjupersonerna ansdg inte att det fanns s& manga atgarder att pa-
verka utdelningskravet for bolagen med, eftersom detta meddelades fran
central niva. Vissa bolag hade dock fort en dialog med den centrala fore-
tagsledningen och fatt utdelningen jamkad. )

Intervjupersonerna ansag att det fanns fa atgarder att paverka den
interna skatten med. De var medvetna om att skatter var en viktig faktor
for koncernerna péd central niva, och darfor arbetade bolagen efter de
direktiv som meddelades centralt. I 6vrigt forsdkte bolagen att vidta de
atgarder som fanns tillgéngliga for att reducera skatteuttaget inom regel-
systemet, frimst genom upplédgg av bokslutsdispositioner.

Minga intervjupersoner blev genom den tilkommande balansrak-
ningen mer medvetna om den totala finansieringskostnaden for rorelsen.
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KAPITEL 7

Analys

I kapitlet sammanfattar och analyserar jag de fall som redovisas i kapitel
4, 5 och 6 mot bakgrund av teorin i kapitlet 3. Analysen tar sin utgéngs-
punkt i studiens undersdkningsfragor om effekter av bolagiserade kon-
cerners styrsystem.

For att kunna bedéma effekterna av de undersokta systemen studerade
jag vissa komponenter i systemen pd en mycket detaljerad niva, eftersom
delarna i systemen tillsammans utgor helheten. Jag studerade bla hur
aktorer inom bolagen arbetade praktiskt med systemen. Jag foljde sam-
bandet mellan de ekonomiska styrsystemen, den ekonomiska inriktningen
och atgirderna inom bolagen, och foljde pa sa sétt processerna kring sys-
temen i dess naturliga miljo.

Jag borjar med att redovisa den analysmodell som anvéandes for under-
sdkningen och som kapitlet &r uppbyggt kring.

71  Understkningens analysmodell

I kapitet 2, om metoden, framkommer det att Normann (1976) framhaéller
betydelsen av att jaimfora fallbeskrivningar med nagonting nir man vill
utveckla ny teori. Av Normanns fyra jamforelseobjekt valde jag ut tva for
min analys.

For det forsta gjorde jag jaimforelser mellan de undersdkta koncer-
nerna, eftersom det forekom vissa skillnader mellan koncernerna i de
ekonomiska styrsystemen och hur dessa anvindes, se kapitel 4, 5 och 5
som beskriver det empiriska materialet.
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For det andra gjorde jag jamforelser mellan praktikfallen och den
formella teorin (referensramen) och anvinde mig da av centrala begrepp
som tas upp i metodkapitlet, namligen ekonomiskt ansvar och paverkbar-
het. I kapitlet beskrivs ocksa en indelning i fem olika nivéer av handlings-
utrymmet for olika organisatoriska enheter (Ostman, 1980). De enheter
och nivaer som &ir av intresse for den har studien ar fraimst hinforbara till
niva ett, tva och tre. Jamforelser i studien mellan en bolagiserad enhet och
ett fristdende foretag visade att bolagisering innebar ett nirmande till
fristdende foretag, alltsd till niva ett i Ostmans indelning. Men enheterna
var tidigare divisioner, och skulle som sddana vara hénférbara till niva
tre.

Utifran Normanns utgdngspunkter och Ostmans indelning fors en dis-
kussion i anslutning till enheternas utgangsldge, avstampet infoér bolagise-
ringarna, som divisioner. Den forskjutning i ansvar och handlingsutrym-
me som skedde for de studerade enheterna vid dvergéngen fran division
till bolag har jag diskuterat tidigare. I min analys nedan kommer jag att
diskutera positionen for de bolagiserade enheterna med utgdngspunkt
frén bl a fristdende foretag. Jag kommer dven att diskutera de studerade
enheterna med utgéngspunkt fran utgangslaget. Fér vissa matt eller kom-
ponenter kan handlingsutrymmet vara omfattande och snarlikt ett frista-
ende foretag, medan det for andra matt kan vara mer begransat och snar-
likt en division. Bolagens handlingsutrymme &r i bdda fallen en central
faktor i det ekonomiska styrsystemet, eftersom dess omfattning faststills
av den centrala foretagsledningen inom det formella styrsystemet.

Med dessa antaganden som bakgrund konstruerades figur 7.1 nedan,
dir den ena punkten var en division, motsvarande niva 3, och den andra
ett fristiende foretag, motsvarande nivd 1. Mellan dessa tvd punkter
kunde ytterligare en form av enheter placeras, de bolagiserade enheterna i
denna studie. Denna position motsvarar saledes den férskjutning av de
tidigare divisionerna som skett efter bolagiseringen. Positionen var inte
statisk, utan den kunde variera for olika métt eller méttkomponenter.

Den nya positionen for de studerade enheterna i den ekonomiska styr-
ningen relaterades ocksa till referensramens centrala variabler, som t ex
asikter, kunskaper, arbetsformer och atgarder. Efter detta analyserades de
effekter pa de ekonomiska styrsystemens utformning, positiva och negati-
va, som bolagiseringarna i de fyra koncernerna gav upphov till.
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Figur 7.1 Analysmodell for detta kapitel

Kapitlet inleds med en kort genomgang av koncernernas- organisa-
tions- och beslutssystem, avsnitt 7.2 respektive 7.3. Darefter behandlas det
ekonomiska styrsystemet i tre avsnitt: i avsnitt 7.4 behandlas resultat-
miétningen for de studerade bolagen, i avsnitt 7.5 redovisas olika effekter
av resultatnivaerna 1, 2 och 3, i avsnitt 7.6 redovisas pa motsvarande sitt
effekterna av resultatniva 4. De tva senare avsnitten inleds med en analys
av matten pd en mer dvergripande niva och darefter behandlas ett antal
utvalda komponenter i respektive matt. I avsnitt 7.7 behandlas span-
ningen mellan formellt och reellt ansvar for den verkstéllande direktodren i
en bolagiserad enhet. Kapitlet avslutas med en kommentar om effektsyn-
sdttet, avsnitt 7.8.

7.2 Koncernernas organisation

Det framgick klart att de understkta bolagen inte var fristdende foretag -
om inte annat sd av organisationsskisserna i kapitel 4. Koncernerna var
industriella holdingkoncerner som k&nnetecknades av att de ingdende
enheterna var hel- eller majoritetsidgda dotterbolag, att de hade ett verk-
samhetsmissigt samband och att aktieinnehavet var av langsiktig karaktar
(Holmberg, 1990).

I alla fyra koncernerna fanns det ocksd mer eller mindre patagliga
verksamhetssamband mellan de ingdende bolagen. Nar koncernerna
bolagiserades var malsittningen att skapa klarare ansvarsomraden for
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dessa, for att pa sa sitt kunna stilla hogre krav pd dem for ansvarstagande
och resultatmitning.

Det fanns dock mdinga berdringspunkter kvar mellan de undersokta
bolagen. Det dr ju genom olika former av samverkan som en koncern
skapar ett mervirde for helheten och darmed ta tillvara samordnings-
vinster (se t ex Williamson, 1975). Om en koncern inte kan skapa ett mer-
viarde finns det inte heller ndgot motiv till koncernbildningar.

Eftersom enheterna var aktiebolag berdrdes de av aktiebolagslagen
(ABL) och ddrmed kridvdes det bade en styrelse och en VD. I bolagiserade
koncerner har koncernledningen formellt en kontrollerande funktion: den
skall via styrelsen kontrollera de ingdende bolagen som representant for
dgaren.

I de studerade koncernerna intog koncernledningen knappast en dgar-
roll gentemot bolagen och VDn svarade inte for den lépande forvalt-
ningen av bolagen enligt styrelsens riktlinjer. Det var snarare s& att kon-
cernledningarna hade ett starkt inflytande &ver enheterna i de interna
relationerna. Personer i koncernledningarna informerade sig om vissa
situationer i bolagen, trots att de inte hade nagon juridisk ratt enligt ABL,
se avsnitt 5.1.5. Det var tydligt att koncernhelheten var viktig for koncern-
ledningarna. Eklund (1992) menar att ett moderbolag sdsom ensamaktie-
dgare i ett dotterblaget ar skyldigt att agera enligt ABL 15:1, nar dotter-
bolaget visar "roda siffror" for att undvika att aktieigarna skadas. Om
moderbolaget inte ingriper kan dess styrelse och VD bli ersdttnings-
skyldiga, savil vid uppsat som vid oaktsambhet.

7.3  Bolagens ansvarsomrdden

I och med bolagiseringen delades ansvaret upp mellan koncernledningen
och bolagscheferna. Fordelningen gjordes pa ett likvardigt sétt i alla kon-
cernerna. Den innebar att koncernledningarna inte hade nagot, eller
endast ett litet rorelseansvar. Under divisionstiden hade de olika repre-
sentanterna i koncernledningarna daremot ett delat ansvar i rorelsefragor.
Den nya ansvarsfordelningen, som koncernledningarna sjdlva hade drivit
fram och péskyndat, innebar att de hade en 6vervakande funktion i bola-
gen. Istéllet ansvarade i forsta hand bolagscheferna for och arbetade med
rorelseaktiviteterna. Bdde bolagscheferna och ekonomicheferna sdg tydligt
sitt ansvar i ekonomiska termer. Vid storre resultatavvikelser mot budget,
kontaktade de centrala foretagsledningarna bolagen och horde sig for vad
detta berodde pa.
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Den nya ansvarsférdelningen innebar ocksd att nya regler for
beslutsfattandet skapades. Bolagschefernas frihet att fatta beslut varierade
beroende pa vilken typ av beslut det gallde. Intervjupersonerna upplevde
ett stort handlingsutrymme for rorelsefrigorna medan handlingsutrym-
met for de finansiella frdgor var begransat, se avsnitt 5.1.4-5.1.5.

Ansvarsférdelningen mellan koncernledning och bolagen var dock
inte helt klar, enligt flera intervjupersonerna, utan ibland var det oklart
vilka beslut som bolagen fick fatta och vilka beslut som koncernled-
ningarna skulle involveras i.

Detta var en foljd av att VDn maste ritta sig efter ABL och av att
beslutsfordelningen inte var helt reglerad. Det fanns ett tolkningsutrymme
for bada parter. Intervjupersonerna inom bolagen var uppmérksamma pa
de signaler, bade direkta och indirekta, som kom fran koncernledningarna
via styrelserna. Det var ocksa vanligt att den centrala koncernledningen
och bolagen forde en dialog via styrelsen, framst vid rorelsefragor, vilket
tyder pa att bolagen hade en hog sjalvstindighet och att beslutsfattandet
forskjutits nedat i organisationen. Dessa oklarheter och dialoger var en
naturlig del av bolagens verksamhet dels gentemot koncernledningen,
dels gentemot dvriga bolag. De fragor som diskuterades var framst bola-
gens kirnfragor i ekonomiska termer, men 4dven eventuella begriansningar
i bolagens handlingsutrymme, samt personalfrdgor, som koncernledning-
arna fortfarande hade ett starkt inflytande 6ver. Under divisionstiden var
dessa dialoger och meningsskiljaktigheter inte sarskilt vanliga, eftersom
de flesta ansvarsfragor da var strikt reglerade.

Av intervjupersonerna var det fraimst VDarna som ansag att forhallan-
det mellan bolagen och styrelseordférandena fungerade som ett normalt
styrelseforhallande for fristdende féretag. Forhdllandet géllde i forsta hand
rorelsektiviteterna och detta renodlades efter bolagiseringarna. Mellan
styrelsemotena hade VDarna kontakter med sina ordféranden dir de
lamnade information om aktuella fragor.

Sedan enheterna ombildades till bolag fick de ett stérre ansvar for stra-
tegiska fragor tex forsknings- och utvecklingsfrigor samt produktions-
fragor. Dessa diskuterades i bolagens styrelser. men togs oftast upp pa
sarskilda moten, dar representanter fran bolagen och koncernledningen
diskuterade dem, med ett tidsperspektiv pd fem till sex ar. Underlagen till
dessa moten tog bolagen sjilva fram. Enligt det empiriska materialet
hittade bolagen t ex ofta sjdlva intressanta bolag for forvarv.

Bolagen fick ocksa en mer renodlad verksamhetsindelning samtidigt
som beroendet mellan enheterna minskade, vilket innebar klarare bolags-
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granser och ett mer marknadsmaéssigt agerande. De klarare bolagsgran-
serna ledde till att resultatmétningen blev sikrare. En liknande effekt fann
Olson (1983) i sin studie av Uppsala Kommun. Dir blev tillforlitligheten i
redovisningen hogre nir klarare ansvarsgranser inférdes.

Regleringen av internhandeln fériandrades ocksd sa att bolagen tex
hade ritt att i en mycket storre utstrackning 4n tidigare, vilja externa
leverantorer fore interna. Den nya beslutsordningen med kopa/sélja-
forhdllande innebar att gamla kolleger blev likstillda med externa leveran-
torer och fick konkurrera med dessa.

Inom de studerade koncernerna forekom det att bolag som inte var
konkurrenskraftiga eller passade in i den 6vergripande organisationen
avyttrades. Da sdldes hela bolaget, och inte en del av det, t ex en division.
Det kunde dock finnas begransningar for utforsiljning av bolag inom en
koncern, eftersom fackliga organisationer kunde ha lokala avtal som
géllde den ursprungliga helheten (se t ex Holmberg, 1990, och Eklund,
1992). P& motsvarande sitt kunde en enhet anskaffas och anpassas till
koncernhelheten.

Vid jaimforelser mellan de bolag som ingar i undersékningen och fri-
stdende foretag var skillnaderna stora. Bolagen hade ytterligare tva
beslutsnivaer jamfort med fristdende foretag. Det var dock oklart vilken
niva som skulle behandla vilka fragor. Det vanligaste var att personerna i
koncerniedningarna delade upp ordférandeposterna mellan sig, eftersom
koncernchefen inte hade mojlighet att ha direktkontakt med alla under-
enheter.

Figur 7.2 illustrerar skillnaderna mellan ett fristdende och ett bolagi-
serat foretag.

Ett helt fristaende foretags

Olika aktorer i ett bolag
olika aktdrer

i undersdkningen

o Agare e Agare
o Styrelse ¢ Koncemnstyrelse
e VD ¢ Koncernchef (VD)

o Bolagsstyrelse
» Dotterbolagschef (VD)

Figur 7.2 Beslutsinstanser frain VD och uppat i ett fristdende och bolagiserat
foretag
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En VD som inte hade koncernchefen som styrelseordférande hade
saledes ytterligare tva instanser till koncernstyrelsen, medan det i ett
fristdende foretag inte finns nagon instans over styrelsen. De flesta VDar
som berdrdes av detta gick i forsta hand till sin ordférande och mycket
sallan till koncernchefen, om inte dessa var samma person.

Sodergren (1992) menar att det i ldngt decentraliserade organisationer
kravs kompetenta chefer som far ett vasentligt utdkat ansvarsomrade och
stora beslutsbefogenheter. Hon anser ocksa att det fordras sddan kom-
petens som samarbetsféormaga, strategiskt tdnkande, affirsmannaskap,
samt kompetens inom omrdden som kommunikation, intern marknads-
foring och ekonomisk styrning.

I maj 1994 var koncerncheferna i alla undersokta koncerner rekry-
terade frdn bolagsniva. Det forekom att bolagschefer rekryterats externt, i
ett fall frdn ett mindre fristdende borsforetag. Givetvis ar det lattare att
rekrytera kompetenta personer till en VD-befattning &n till en divisions-
chefsbefattning, eftersom status &r ett viktigt styrmedel for koncern-
ledningen.

Sammanfattningsvis kan konstateras att bolagens ansvar relaterat till
olika redovisningsmétt var av olika grad. Det starkaste och tydligaste
ansvaret hade de for rorelseaktiviteterna inom resultatniva 1, rérelseresul-
tatet, dar handlingsutrymmet var stort. Det svagaste och otydligaste
ansvaret hade de for de finansiella aktiviteterna inom resultatniva 4,
nettoresultatet, ddr de centrala foretagsledningarna hade ett stark in-
flytande 6ver dessa aktiviteter, se avsnitt 7.6. Daremellan foljde ansvaret
en fallande gradskala.

Som framkommer i avsnitt 5.1.5 hade intervjupersonerna svart att
acceptera en inblandning i enheterna fran central niva i fragor dar kon-
cernsamordningsférdelarna var sma. Det géllde framst de uppgifter som
redovisades inom resultatniva 1 och inom sysselsatt kapital - och darmed
dven rantabilitet pa sysselsatt kapital. Intervjupersonerna ansag att dessa
aktiviteter tillhdrde bolagens karnverksamheter och att bolagen darfor
skulle ha befogenheter att utféra dem sjavstandigt.

Diaremot hade intervjupersonerna en storre forstaelse for att det fanns
inskrankningar for sddan verksamhet som hade uppenbara samordnings-
fordelar for koncernen som helhet och som gav en hog effektivitet, t ex
valuta-, finansierings- och skattefragor. Det féorekom ocksa att viss rorel-
severksamhet samordnades inom koncernerna, tex transporter, forsik-
ringar, ravaruforsdrjning och komponenttillverkning. Inom dessa omra-
den fanns det patagliga samordningsfordelar, och intervjupersonerna
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foljde utan stérre invindningar reglerna for dessa aktiviteter, &ven om de
uppfattade handlingsutrymmet som stort. En forklaring till detta var att
intervjupersonerna inte ansdg att tex forsdkringsfragor var de mest
véasentliga for bolagen.

Redovisningsmatten i bolagen var desamma som i den externa redo-
visningen for koncernerna. Handlingsutrymmet var dédremot mer begrian-
sat &n vad matten skulle kunna pdkalla. Figur 7.3 illustrerar i grova drag
handlingsutrymmet for de olika resultatnivderna. Observera att axlarna
inte har nagra skalor, figuren skall endast ses som en grov skiss av olika
grad av resultatansvar.

Grad av handlingsutrymme

— Efter bolagisering

— Fére bolagisering

I

]

T T T - Matt
Rérelseresultat  Resultat e. finan- Resultat e. finan- Nettoresultat
siella intakter siella poster

Resultatniva 1 Resultatniva 2 Resultatniva 3 Resultatniva 4

Figur 7.3 Grad av resultatansvar

74  Mitning av resultat

Bolagiseringen hade en forstirkande effekt pd den ekonomiska styrningen
av bolagen. I de studerade koncernerna var ambitionen hog att efterlikna
marknadsforhéllanden i styrningen av bolagen. Bolagen styrdes med flera
olika matt, ofta i ett 1dngsiktigt perspektiv. Kdnnetecknande fér en siddan
decentraliserad organisation &r smd och fé centrala staber, samt att kon-
cernledningen utvérderar stora ansvarsomraden, t ex globala. Nar det pa
detta sitt forekommer ett flertal olika utvirderingsmatt, kan det uppsta
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oklarheter om vilka métt som har hogst prioritet i den ekonomiska styr-
ningen inom en organisation. En bolagschef har sdledes méjlighet att finna
utvirderingsfordelar i ndgot av de olika matten.

I motsats till den styrform jag studerade, finns en mer centralstyrd
auktoritdr form. Den kidnnetecknas av en mer kortsiktig styrning med f&
matt. Dessutom finns det stora centrala staber som i detalj foljer mattut-
vecklingen for underenheterna. I ett sddant system bor det framgd tydligt
vilket eller vilka matt som &ar viktiga. Om t ex endast ett matt forekommer
dr det uppenbart att detta matt &r viktigt.

Charpentier (1992) studerade ekonomisk malstyrning och dess effekter
inom de statliga affdrsverken. En huvudslutsats i hans studie var att det i
den ekonomiska styrningen &r viktigt att de matt som viljs fran utvar-
deringssynpunkt ar tydliga. Vid anvindningen av ett huvudmatt i styr-
ningen, s k endimensionell styrning, uppnds de tydligaste styreffekterna i
malprioriteringen. Det motsatta giller vid en flerdimensionell styrning
med flera olika utvirderingsmatt. Om den styrande enheten dndrar mal-
prioritering kan detta innebéra att &ven en endimensionell styrning upp-
fattas som otydlig hos den styrda enheten.

Foér den styrform som jag studerade kan det sdledes rada osdkerhet om
vilka komponenter i utvirderingen frdn central nivd som var viktiga.
Tidigare nir de enheter jag studerade var divisioner, var deras ekono-
miska redovisning en del av moderbolagens gemensamma system. Detta
innebar att all information fanns tillgénglig centralt, och divisionerna
kunde i basta fall sjalva vilja ut vilken information de behdvde. For de
flesta enheterna gillde det motsatta sedan de bolagiserats. Redovisningen
sammanstilldes lokalt och den var inte integrerad med moderbolagets.
Detta innebar att den centrala foretagsledningen meddelade vad som
skulle rapporteras in centralt i form av rapporter, och med vilken frekvens
det skulle ske.

Jag studerade darfor vilket rapporteringsmaterial bolagen limnade
ifr&n sig frdn utvirderingssynpunkt. Jag studerade ocksa hur uppfolj-
ningen gick till i bolagen, vilka kommentarer koncernledningarna gjorde
och vilka frdgor de stillde vid utviarderingen. Stillde de fragor kring alla
matt som redovisades eller var de endast intresserade av négra specifika
métt? Forekom det nagra ytterligare fragor kring uppgifter som endast
fanns tillgéngliga pa lokal niva?

I och med att informationen i ménga fall endast fanns redovisad lokalt
hade enheterna siledes stdrre mojlighet att beddma vad den centrala
foretagsledningen visade intresse for. Tidigare, med gemensamma system,
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hade saledes centrala enheter mojlighet att lattare fa information utan att
enheterna kiinde till detta. Med lokala system var detta inte lingre mdjligt.
Den information som bolagen ldamnade vidare till central nivd var agg-
regerad. Aktorerna i bolagen hade mojlighet att se vad koncernledning-
arna fragade efter, och det framgick darmed vad som var viktigt i utvird-
eringssynpunkt och osékerheten kunde minskas. Dessutom fick underen-
heterna ett dvertag mot koncernledningen genom att informationen lag-
rades lokalt.

Intervjupersonerna i bolagen hade inte uttryckligen fatt ndgra direktiv
av koncernledningarna om vilka métt som var viktigast i den ekonomiska
utvédrderingen, se avsnitt 5.1.2. Daremot hade aktdrerna vid kontakter
med dem uppfattat att vissa matt hade en hogre prioritet &4n andra.

Bolagen tog fram kompletta bokslut som till stora delar byggde pa
externa redovisningsprinciper enligt bokféringslagen. Detta gav mojlighet
till att standardisera rapporteringen. Utvirderingen av bolagen kunde
goras pa ett likvardigt sétt, dock med hénsyn till bolagens speciella forut-
sattningar. Detta medfoérde att koncernledningarna kunde styra hela
koncernen genom en begriansad insats. I avsnitt 4.4 om de medverkande
bolagens ekonomiska styrsystem framkommer det att systemen var
utformade likadant. Innan bolagiseringen var rapporteringen inte stan-
dardiserad satillvida att koncernerna hade egna internt utformade redo-
visningsprinciper och rapporter som skilde sig mycket at. Internt kunde
bolagen, om de fann det meningsfullt, utforma egna interna redovisnings-
principer for styrningen av t ex underavdelningar.

7.5 Huvudiakttagelser till och med resultat efter finan-
siella poster

I detta avsnitt sammanfattas forst asikter, kunskaper och arbetsformer
t o m resultatniva 3, resultat efter finansiella poster. Dérefter behandlas i
stort sett samma variabler for komponenterna valuta och finansnetto, som
ingdr i resultatnivd 1 respektive 3, samt vidtagna atgarder. Avsnittet
avslutas med en kort sammanfattning av de effekter som resultatniva 3
gav upphov till i de studerade bolagen.

7.5.1 Asikter om ansvarsomridet

Intervjupersonerna uppgav att de vilkomnade ett ansvar som hade det
fristdende foretaget som forebild. De allra flesta uppgav att handlingsut-
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rymmet for rorelseuppgifterna var stort och att bolagen till stor del sjilva
utformade sina affarsidéer. For det mesta forekom ingen direkt inbland-
ning i bolagens rorelseuppgifter, om bolagen klarade uppsatta ekono-
miska mal mot budget. En utvarderingsperiod for ett matt kunde avse ett
till sex ar beroende pd verksamhetens art, se avsnitt 5.1.3. Enligt Uma-
pathy (1987) och Samuelson (1990) &r budgetprocessen en central del i
ekonomistyrningen och ett kraftfullt styrmedel som koncernledningen kan
styra underliggande nivder med. Intervjupersonerna sag ocksa helt klart
budgeten som viktig och uppfattade sitt ansvar i ekonomiska termer.

De allra flesta intervjupersonerna, 40 personer, ansdg inte att det var
oklart var ansvaret for rérelseuppgifterna lag. Ovriga 10 personer, uppgav
att det fanns grazoner mellan bolagen, t ex nédr produktionsanldggningar
inte passade in geografiskt i affirsomrddet och nir snarlika applikationer
ingick i mer &n ett affarsomrade.

Samtliga intervjupersonerna ansag att det var helt klart var ansvaret
for de finansiella uppgifterna i form av likviditetshantering ldg, genom att
regeln med "first right of refusal" fanns.

7.5.2  Asikter om méttet resultat efter finansiella poster

Samtliga intervjupersoner ansag att styrmattet resultat efter finansiella
poster dverensstimde vil med enheternas uppgifter. Mattet var sdledes
accepterat av samtliga och det ansags vara en bra virdemitare pa enhe-
ternas aktiviteter samt ha en hég matprecision. Intervjupersonerna ansag
dessutom att mattet inte innehdll nagra viktigare opaverkbara inslag.
Déremot innehdll det vissa inslag av servicetjanster som koncernerna av
effektivitetsskil valde att samordna, tex transporter och forsakringar.
Intervjupersonerna ansag inte att dessa aktiviteter tillhérde bolagens
karnaktiviteter och darfor storde det inte att de redovisades inom mattet
trots att de var mindre paverkbara.

7.5.3 Kunskaper om mdttet resultat efter finansiella poster

Det empiriska materialet visade klart att kunskaperna om konstruktionen
av mattet resultat efter finansiella poster och de olika komponenter som
ingick var goda hos intervjupersonerna. Ett undantag fran detta var fram-
forallt nagra VDar. Kunskaperna om vilka atgarder som kunde péverka
mattet och om hur dessa atgirder kunde paverka mattutfallet (genom-
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slagskraften) var ocksd goda. Dessutom hade intervjupersonerna goda
kunskaper om varfér en avvikelse mot budgeterat belopp for tex
finansnettot uppstod under en period.

7.5.4 Arbetsformer kring madttet resultat efter finansiella poster

Samtliga intervjupersoner uppgav att det viktigaste styrmattet vid utvard-
ering fran central niva var ett matt inom resultatniva 3.

Trots att intervjupersonerna inte hade fatt nagra uttryckliga direktiv
fran koncernledningarna om vilka matt som var viktigast, framkom detta
dnda under tex styrelsemodten, chefsmoten, budgetmdten, samt uppfolj-
nings- och planeringsmdten. Aven vid diskussioner med fdretagsled-
ningen kring strategiska fragor utgick diskussionerna fran resultatniva 3.
Inom koncernerna férekom bonussystem, och det var vanligt att dessa
utgick frdn resultatniva 1 eller rantabilitet pd sysselsatt kapital, vilket var
en vil sa tydlig markering av mattens vikt.

Sa gott som samtliga intervjupersoner angav att den centrala koncern-
ledningen nédstan uteslutande stillde fragor som berdrde resultatniva 3.
De flesta fragorna berdrde poster ovanfor finansnettot i resultatriakningen
samt det sysselsatta kapitalet. Fér dessa komponenter visade koncernled-
ningarna stOrst intresse. Ungefar hilften av intervjupersonerna angav att
det dven forekom fragor om finansnettot.

Eftersom koncernledningarna skulle dvervaka bolagen maste de se till
att summan av delarna uppfyllde de dgarkrav som stélldes for helheten.
Den s k kravkedjan fyllde sdledes en viktig funktion. For resultatniva 3 var
det t ex fa transaktioner som stoérde kedjan nar det gillde mdjligheten att
dela upp en aktivitet pa flera bolag. Intervjupersonerna ansag att hand-
lingsutrymmet inom resultatnivan var stort. Och de hade forstaelse for de
begransningar som fanns for vissa aktiviteter, och som fraimst beroende pa
samordningsskal.

Samuelson (1992) menar att en organisation och dess styrsystem stiller
dmsesidiga krav pd varandra: anvandbarhet och styrbarhet. Intervjuper-
sonerna ansag ocksa att anvéndbarheten och styrbarheten var hég tom
resultatniva 3 trots att viss verksamhet samordnades for flera bolag.

En slutsats av detta 4r att intervjupersonerna uppfattade att sidana
matt som speglade deras verksamhet och som koncernledningen visade
intresse for var viktiga.
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7.5.5 Analys av de tvd komponenterna valuta och finansnetto

Det forra avsnittet behandlar bolagens ansvar och deras styrmitt pa
bolagsniva t o m resultatniva 3. De féljande tva avsnitten behandlar kom-
ponenterna valuta och finansnetto. I avsnittet om finansnettot behandlas
de aktiviteter som har ett direkt samband med denna post.

7.5.5.1 Komponenten valuta

Avsnittet behandlar dsikter om och atgarder mot komponenten valuta.

7.5.5.1.1 Asikter om ansvaret for valutor

Samtliga intervjupersoner ansag att det var riktigt att deras bolag belas-
tades med kursdifferenser om sddana uppstod i bolaget pd grund av
dessas verksamhet, oavsett om bolaget hade manga eller fa transaktioner
som kunde ge upphov till valutadifferenser. Dessa transaktioner ingick ju
i bolagens rorelse och bolagen var de som kunde pdverka dessa transak-
tioner genom att vara uppméirksamma s att differenser inte uppstod.

7.5.5.1.2 Asikter om mitningen av valutadifferenser

Intervjupersonerna ansdg att mattkomponenten valuta vil speglade det
ansvar som bolagen hade for dessa aktiviteter. Nar det fanns risk for
kursdifferenser kunde bolagen, om de sd onskade, kurssikra transak-
tionerna via sina internbanker. Dessa terminskontrakt var enligt intervju-
personerna snarlika dem som uppréttades i externa banker, eftersom de
kontrakt som internbankerna uppprittade utgick frdn marknadens valuta-
terminspriser och aktuella marknadsvillkor pa valuta- och penningmark-
naden. Det var sdledes helt marknadsanpassade priser trots att de fast-
stilldes inom den interna banken.

7.5.5.1.3 Asikter om procedurerna kring valutor

I tva av koncernerna avvek inte procedurerna kring komponenten valuta
nimnvirt frén ett marknadsméssigt forfarande. Inom dessa koncerner
avgjorde bolagen sjilva om de i den interna banken skulle kurssikra
transaktioner som de ansag kunde ge upphov till kursdifferenser. De
intervjupersoner inom dessa koncerner som hade erfarenheter av att kurs-
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sdkra i ett externt perspektiv ansdg att forfarandet var snarlikt ett fristde-
nde forhallande. Ovriga intervjupersoner utan tidigare erfarenheter av
denna typ av arbete hade inte heller nagra invandningar mot hur kurssik-
ringen i internbankerna var utformad.

I en av de &vriga koncernerna utgick direktiv frén central niva att alla
transaktioner som kunde ge upphov till differenser skulle kurssédkras i
internbanken. Darefter skulle internbanken avgéra vilka affirer som
skulle kurssdkras externt. Procedurerna inom denna koncern avvek natur-
ligtvis fran ett fristdende forhadllande. Intervjupersonerna inom denna
koncern sdg dock inga direkta negativa effekter av detta, utan ansdg sna-
rare att det var en férenkling att slippa géra denna beddmning sjélva.

I den sista koncernen avvek proceduren for kurssikring mycket fran
ett fristdende forhallande,eftersom koncernen hade ett system dér budget-
kurserna for in- och utgdende valutor l4g fast i tre ménader. De differenser
som uppstod berdknades i systemet och paverkade bolagens bruttomargi-
naler. Forfarandet var i stort detsamma som under divisionstiden, och de
fanns inte nagra mojligheter att paverka dessa budgetkurser. Intervju-
personerna hade dock inga allvarliga invdndningar mot férfarandet, utan
ansag att det var en sak mindre att bekymra sig dver. For t ex en investe-
ring som strickte sig dver en tremédnadersperiod fanns det mojligheter att
kurssikra pa ett liknade satt som for dvriga bolag.

7.5.5.1.4 Atgirder vidtagna mot valutarisker

I det empiriska materialet framkom det att bolagen i de koncerner dir det
gick att kurssikra transaktioner som kunde ge upphov till kursdifferenser
arbetade aktivt med detta, eftersom det annars gav utslag i deras redovis-
ning. Atgirderna bestod i att pa olika sétt forsoka skydda bolagen mot
valutadifferenser och att fa aktorerna i bolagen att bli medvetna om pro-
blemet. Stora Cell hade t ex studerat hur olika valutor paverkade dess
resultat och darefter vidtog bolaget atgarder for att skydda sig mot valu-
tadifferenser, se avsnitt 6.1.1.

I den avvikande koncernen arbetade diremot bolagen mindre aktivt
med att skydda sig mot kursdifferenser, dven for transaktioner som
underskred en tremanadersperiod, eftersom differenserna inte gav nagot
utslag i rapporterna.

En slutsats som kan dras &r att bolagen, trots de begransningar av
mojligheterna att agera inom detta omrade som fanns, visade ett intresse
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for att arbeta aktivt med valutfragorna, ndr det fanns ett ansvar att
utvirdera bolagen mot.

7.5.5.2 Komponenten finansnetto

Inom resultatnivd 3 redovisades de konsekvenser som bolagens mellan-
havanden med internbankerna fick. Internbankerna anvénde sig av mark-
nadskopplade internpriser. Jag behandlar darfor dels priset for en specifik
produkt/tjanst, dels proceduren, dvs pa vilket sétt priset faststélldes i en
process. I detta avsnitt ingar inte enheterna inom Sandvik eftersom Sand-
vikkoncernen saknade internbank.

7.5.5.2.1 Asikter om internbankernas priser

I det empiriska materialet framkom att kunskaperna om internbankerna
var goda. De flesta intervjupersonerna ansdg att internbankernas priser
var marknadsmaéssiga. Manga intervjupersoner hanvisade till referens-
objekt i externa banker nir de angav att bankens tjanster var marknads-
méssiga. Intervjupersonerna ansag ocksd att bankerna var konkurrens-
kraftiga vid jamforelser med externa banker och ansdg att bankernas
kringtjanster och kompetens stod i dverrensstimmelse med externa ban-
kers. Flera av intervjupersonerna hade tidigare arbetat direkt mot externa
banker och de sag inga storre skillnader mellan de externa och internban-
kernas prisséttning.

7.5.5.2.2 Asikter om internbankernas procedurer

Avsnittet beskriver hur bolagen arbetade mot internbankerna och vad
intervjupersonerna ansdg om dessa kontakter. Bolagen delades in i aktiva
och passiva bolag efter hur de arbetade med likviditetsplariering och
finansforvaltning, se avsnitt 6.2.1. Samtliga bolag arbetade mot internban-
ken, men i de aktiva bolagen fanns ett storre intresse for dessa aktiviteter.
Diar forekom det en dialog med internbanken for placeringar av dver-
skottslikviditet eller for att finna basta mojliga finansiella konstruktion i
banken och ddrmed uppnaé goda utfall for finansnettot.

I dialogen férekom forhandlingar som paminde om ett fristdende for-
héllande. Bolagen hade mojlighet att paverka de priser och nivder som
banken i ett forsta skede lamnade bolagen vid t ex en placering. Om bola-
gen inte accepterade bankens villkor hade de mdjlighet och full frihet att
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vilja ett externt alternativ, efter det att bankerna utnyttjat sin "first right of
refusal". I de flesta bolagen accepterades och uppskattades dessa férhand-
lingar. Arbetsformerna inom bolagen visade att bolagen anpassade sig till
bankens villkor. De flesta intervjupersonerna tog sina utdkade arbetsupp-
gifter mot internbanken p4 allvar och hade ett incitament till att arbeta
mot bankerna.

De flesta intervjupersonerna ansag att det var motiverande och intres-
sant med utvidgade arbetsuppgifter som &ven inneholl kontakter med
internbanken. Mdnga ansdg ocksa att kontakterna med bankerna hade en
kommersiell atmosfiar som i mycket pdminde om ett fristdende foérhalla-
nde. Ytterligare en uppfattning, framst bland ekonomichefer, var att bola-
gen fick in ett medvetande om finansieringens kostnader. Under divi-
sionstiden behdvde bolagen inte fundera pa om de kunde finansiera t ex
investeringar, utan det hade alltid ordnat sig pa nagot vis. Efter bolagi-
seringen tvingades bolagen att tinka pd - och planera in - likviditets-
paverkande transaktioner. Intervjupersonerna kinde pa s sitt en narhet
till likvida medel. Flera personer sade att de efter bolagiseringen helt
plotsligt upplevde att det fanns ett kapital i enheterna och en helhetsbild i
bolagens redovisning.

Endast ett fatal transaktioner storde kravkedjan inom resultatniva 3,
enligt intervjupersonerna, se avsnitt 7.5.2. Fér komponenten finansnetto
fanns det daremot stora samordningsvinster pa koncernnivd, eftersom
komponenten bl a inneholl ranteintidkter och rantekostnader. Koncernled-
ningarna intresserade sig framst for finansnettots utveckling p& koncern-
niva. Att folja finansnettot for enskilda bolag fyllde inte samma funktion,
eftersom ansvaret for finanserna lag pa en hogre niva. Trots detta stéllde
koncernledningarna fragor om och foljde finansnettot hos enskilda bolag,
eftersom delarnas utveckling var en signal for helheten.

I och med att bolagen fick in ett afférsmassigt tankande forsokte bola-
gen sa fort som myjligt placera likvida medel pé ett rantebdrande konton.
Detta lokala intresse for finansnettot gav naturligtvis ocksd effekter pa
central niv4, sétillvida att internbanken fick mer medel att arbeta med.

Bolagen hade via centralkontosystemet en decentraliserad likvidites-
planering, trots att ansvaret for denna lag pa koncernen. Men koncernled-
ningarna ingrep mot bolag som inte foljde reglerna om "first right of refu-
sal". Enligt Arvidsson (1990) dr det s att ju fler aktiviteter av central
betydelse som decentraliseras, desto starkare maste i vissa avseenden det
centrala greppet vara. De finansiella frdgorna var alltsa av sadan vikt for
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koncernerna att de maste bevakas pa den hdgsta organisatoriska nivan.
Nagra avsteg frén reglerna tillits knappast.

7.5.5.2.3 Atgirder vidtagna mot finansnetto

Kunskaperna kring komponenten finansnetto var hoga. Intervjuper-
sonerna ansag att sa gott som samtliga transaktioner paverkade finansnet-
tot direkt eller indirekt. Deras atgérder gillde ocksa i forsta hand poster
inom resultatniva 3, se avsnitt 6.2.

Inom resultatnividn uppstod en mingd effekter nédr bolagen arbetade
aktivt med resultatet och det sysselsatta kapitalet. Bolagen hade i och med
den nya beslutsordningen majlighet att sjilva vidta atgérder efter egen
formiga utan att férst radgéra med koncernledningen. Initiativet till
atgarderna kom ocksd nistan uteslutande fran bolagen. Bolagen hade i
stérre utstrackning &n tidigare hand om sina administrativa system. Detta
innebar snabbare rapportering och en helt annan narhet till information,
till skillnad frdn gemensamma redovisningssystem som oftast uppfattades
som langsamma och inte tillrdckligt anpassade till de olika bolagen.

Redovisningen av det sysselsatta kapitalet delades ut till bolagen
lokalt. Den fysiska narheten, tillsammans med lokalt utformade system
och en reell beslutanderitt &ver kapitalet, var en viktig forandring. Inter-
vjupersonerna uppgav att de forst med den fysiska nirheten upplevde ett
tydligt ansvar for det sysselsatta kapitalet. Bolagen borjade sedan uppdel-
ningen av det sysselsatta kapitalet att arbeta mer aktivt med detta matt,
och utarbetade bl a egna rutiner for att folja upp och begransa kapitalet.
Arbetet resulterade bla i effektivare lagerhantering, se avsnitt 6.2.2.2.
Liknande effekter fann Ewing (1992) som studerade samordningsbehovet
mellan produktions- och férsiljningsenheter i decentraliserade koncerner.

7.5.6 Sammanfattande slutsats om resultat efter finansiella
poster

Den ekonomiska inriktningen mot resultatniva 3 var hég hos intervjuper-
sonerna, och mattet hade stor betydelse i styrhdnseende vid utvéardering
av bolagen fran bdde bolagsniva och central niva.

Ansvarsuppdelningen mellan bolagen och den centrala foretagsled-
ningen fortydligades efter bolagiseringen. Uppdelningen innebar att
bolagen hade ett stort handlingsutrymme, med liten inblandning fran
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central niva, for de aktiviteter som redovisades inom resultatnivan, utom
for komponenterna valuta inom tva av koncernerna.

Intervjumaterialet visade klart att kunskaperna om mattkonstruk-
tionen och de olika komponenterna inom mattet var goda hos intervjuper-
sonerna. De kidnde ocksa vil till internbankernas tjanster inklusive valuta-
frdgor mot bolagen och ansag att de var marknadsmaissiga. Bankernas
konstruktion och villkor var accepterade hos intervjupersonerna, som
uppskattade den dialog som foérdes med bankerna.

Arbetsformerna inom bolagen hade anpassats till styrmattet och de
ingdende komponenterna. Bolagen vidtog olika atgarder for att minska
det sysselsatta kapitalets storlek i enheterna. Atgéirder sattes ocksd in
direkt mot finansieringen. Initiativet till dessa kom néastan uteslutande
fran bolagen.

Intervjupersonerna ansag att det var motiverande och intressant att ha
hand om finansiella uppgifter. Madnga menade att bolagiseringen med-
forde att bolagen larde sig att hantera en balansridkning och att kdnna av
sin likviditetssituation. Intervjupersonerna ansdg ocksa att mattet i allra
hogsta grad var paverkbart samt att genomslagskraften var tydlig. Jag har
delat in bolagen i undersdkningen i tva ungefar lika stora grupper och
bendmnt dem passiva och aktiva bolag efter hur de arbetade med de
finansiella komponenterna. De aktiva bolagen visade ett storre intresse for
de finansiella komponenterna och arbetade mer malinriktat med dessa
aktiviteter &n de passiva.

7.6  Huvudiakttagelser av nettoresultatet

Avsnittet beskriver asikter, kunskaper, arbetsformer och atgirder mot
komponenter inom resultatniva 4, fraimst komponenterna utdelning och
skatt med motsvarande kapitalposter. Avsnittet beskriver ocksa punktvisa
effekter av resultatniva 4, samt hur det egna kapitalet berdrdes av ett antal
transaktioner som forekom inom koncernerna eftersom de gav samord-
ningsfordelar. Avsnittet avslutas med en kort sammanfattning av de
effekter som mattet gav upphov till.

7.6.1 Asikter om ansvaret for finansiella uppgifter

Samtliga intervjupersoner var medvetna om att det fér kommissionérs-
och dotterbolag fanns betydande begrinsningar i handlingsutrymmet for
finansiella uppgifter inom resultatniva 4. Flera intervjupersoner ansdg att
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koncernledningarna skulle skéta de finansiella uppgifterna, eftersom det
var fordelaktigt att centralisera dem.

Trots dessa begrinsningar var majoriteten av intervjupersonerna,
framst ekonomicheferna, positiva till att de fick redovisa dven utdelning
och skatt. De ansdg att det var meningsfullt och larorikt att ha en modell
for intern utdelning och skatt for att pd sa sétt f4 en mer komplett redo-
visning dar alla samband mellan resultat- och balansrdakningarna fram-
trddde. Bolagen tog alltsd fram kompletta bokslut, vilket innebar att det
fanns mojlighet for dem att ta fram samma matt som borsféretagen
anviander i sina drsredovisningar, tex rantabilitet pa eget kapital och
skuldséttningsgrad.

Daremot ansdg inte intervjupersonerna att det var motiverat att stilla
krav pa de mest langtgdende finansiella matten, t ex rantabilitet pa eget
kapital, eftersom villkoren for tex vissa skatte- och utdelningstransak-
tioner avvek fran marknadsmassiga villkor. Bolagen kunde alltsa inte
paverka dessa poster i nagon ndimnvird utstrackning.

7.6.2  Betydelsen av utdelning och skatt for ett fristdende foretag

I detta avsnitt redogors kortfattat for anledningen till att det inte kan anses
vara motiverat for en bolagiserad enhet med ansvar fér de mest langt-
géaende finansiella matten.

I ett marknadsmissigt forhallande har aktieigarna ett mal for sitt
engagemang i ett foretag, det sk dgarkravet, vilket framgar av marknads-
priset for aktier pd en riskkapitalmarknad (tex Stockholms Fondbbrs).
Agarna kriver helt enkelt utdelning och virdetillvixt pa sitt satsade
kapital.

Intervjupersonerna upplevde visserligen ett dgarkrav pa sysselsatt
kapital men ddremot inte pa eget kapital. Som skal till detta angav inter-
vjupersonerna att de sillan diskuterade eget kapital med koncernled-
ningarna, samt att det inte fanns nagot direkt rapporteringskrav eller
ndgon uppfdljning av utdelningen. Eftersom moderbolagen hade en 4gar-
andel pa 6ver 90 procent kontrollerade de bolagens kassafloden. Av
denna anledning hade de inte nagot direkt behov att stilla krav pa det
egna kapitalet.

Fristdende foretag beskattas for det sammanlagda resultatet oavsett om
det &r indelat i underenheter eller inte. Det &r saledes den juridiska enhe-
ten som betalar skatt. For fristdende foretag, respektive moderbolag, finns
det en rad olika alternativ for att reducera skatteuttaget, t ex koncern-
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bidrag mellan olika ingdende dotterbolag. For de understkta bolagen var
de interna skattereglerna utformade for att efterlikna ett mindre, fristaden-
de foretag - som dock saknade flera av de mojligheter att reducera skatten
for helheten som fanns for en koncern. Men bade koncern- och bolagsled-
ningama ansc’\g att skatt var en komponent som gav stora samordnings-
fordelar fér koncernerna om den hanterades centralt, och sdledes var den
odelbar.

Det svaga intresset fran central niva for skatteuttaget fran de studerade
bolagen kunde vara ett uttryck for svarigheten att konstruera ett menings-
fullt internt skattekrav. For den juridiska enheten, moderbolaget, fanns
det mojlighet att via dppna koncernbidrag utjamna vinster och forluster
mot varandra. Koncernbidrag 4r en enkel metod fér en koncern att vid
behov kunna kontrollera bade skatteuttaget och kassaflodena for helheten.

7.6.3 Kunskaperna kring nettoresultatet

Goda kunskaper om ett matt kan tyda pa att berérda personer upplever
det som betydelsefullt eftersom de d& har &dgnat intresse &t mattet och lart
sig dess berdkningsgrunder. Det empiriska materialet visade att kun-
skaperna om komponenterna inom resultatniva 4 var bristfilliga. Enligt
synséttet skulle denna resultatniva alltsa vara av mindre betydelse.

Hilften av intervjupersonerna kande till den exakta nivan for utdel-
ningskravet och skattesatsen, medan endast cirka 30 procent kunde ange
den exakta storleken pa det egna kapitalet. For ett flertal intervjupersoner
var intervjutillfallet forsta gdngen de kom i kontakt med dessa fragor.

Hos en dverviagande majoritet av intervjupersonerna var kunskaperna
om Aatgarder for att paverka nettoresultatet bristfilliga. Det var framst
ekonomicheferna som visste att det fanns méjligheter att paverka.

Oftast var det endast en person per bolag som var involverad i kontak-
terna med moderbolaget i utdelning och skatt. Det kan forklara varfor sa
fa intervjupersoner kinde till utdelningskravet och skattesatsen. En annan
forklaring kan vara att berdkningarna endast gjordes en gang per ar i
samband med &rsbokslutet och att metoden darfor kunde ha fallit i
glomska.

Bolagen gjorde tva arsbokslut for utdelning och skatt, se avsnitt 4.4.1.4.
Forst ett legalt med eventuella koncernbidrag. Darefter ett internt som tog
hansyn till bl a intern utdelning och skatt. Flera intervjupersoner, fraimst
VDar, hade problem med att halla isir det legala bokslutet och det interna.
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Kunskaperna kan tyckas vara ldga hos intervjupersonerna, men alla
bolag hade inte resultat som gjorde att de behovde betala skatt. Darfor
kom inte alla personer i kontakt med den interna skatten. Nar intervjuper-
soner, néstan uteslutande VDar, hade problem med att redogora for gil-
lande regler vid utdelning och skatt ursidktade de sig med att de saknade
intresse for dessa uppgifter, och att de istillet arbetade med rorelseupp-
gifterna. De menade ocksa att de naturligtvis hade varit tvungna att sétta
sig in i dessa uppgifter om bolagen hade varit fristdende féretag, men att
det inte var nddvéndigt i en bolagiserad koncern.

7.6.4 Asikter om nettoresultatet

Enligt Ostman (1980) skall en enhets styrmedel stddja en organisations
uppgift. Aktérerna i bolagen uppfattade inte att de hade nagot uttalat
ansvar for eget kapital och detta bekriftades av de matt som anvindes.
Den genomgiende uppfattningen var att koncernledningarna inte beto-
nade komponenter som utdelning och skatt, och ddrmed inte heller netto-
resultatet, eftersom de sa gott som aldrig diskuterade utdelning och skatt
pa budget- eller uppfoljningsmoten. Trots att mattet ansdgs sd gott som
ointressant gav det &nd& vissa punktvisa effekter, enligt flera intervju-
personer.

Bolagen inom Alfa-Laval, Ericsson och Stora disponerade egna genere-
rade vinstmedel. Bolagen inom Sandvik hade diremot ett system med
avrakningskredit som skulle motsvara posten likvida medel. Bolagen
tdmdes eller "nollstilldes" inte pa upparbetad likviditet vid ett arsbokslut,
utan denna balanserades i bolagen.

Inom divisionaliserade koncerner 4r det diremot vanligt att divi-
sionernas genererade vinstmedel samlas centralt pa moderbolagsniva.
Detsamma giller oftast for en koncern som genom koncembidrag kan
flytta vinster mellan ingdende enheter.

Bolagen gjorde tva bokslut: ett legalt och ett internt, se avsnitt 4.4.1.4.
Det interna gjordes for att bolagen inte skulle tdmmas pd pengar vid till-
lampningen av koncernbidrag och for att redovisningen skulle fa en hogre
mitprecision. De interna reglerna for utdelning och skatt var utformade
for att efterlikna ett fristdende forhdllande. Bolagen "betalade" en del av
resultatet i skatt och utdelning likt ett fristdende foretag. Resterande del av
vinsten skulle 8ka det egna kapitalet. Men om utdelningskravet och
skatteuttaget for en bolagiserad enhet avvek mycket fran ett fristdende
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forhallande utvecklade sig det egna kapitalet pé ett annorlunda sitt &n for
ett fristdende foretag.

Intervjupersonerna var medvetna om att konstruktionen av utdel-
ningen och skatten var schabloniserade och utformad efter externa fore-
bilder. Trots detta ansag 41 intervjupersoner att utdelningskrav pé bola-
gen var ett meningsfullt system. Motsvarande siffra for skatteuttag var 37
personer. P4 frdgan om det tillimpade utdelningskravet fér det bolag
intervjupersonen arbetade inom var rimligt, svarade 16 att de ansag detta.
Motsvarande siffra for skatteuttaget var 22 personer.

Majoriteten av intervjupersonerna ansag darfor att utformningen av
resultatnivd 4 avvek fran den i ett fristdende foretag. Mitprecisionen
ansdgs vara mycket lag, eftersom t ex utdelning och skatt inte var mark-
nadsméssiga. Det fanns t ex en rad finansiella fordelar med att centralisera
exempelvis skattefrdgor i koncernerna som gav utslag i mattet. Mojlig-
heterna att paverka mattet (genomslagskraften) uppfattades ocksd som
sma.

Utdelningskravet faststédlldes pa central nivd av moderbolaget och det
var darfor svart att paverka. Den absolut vanligaste invandningen var att
det inte var diversifierat mellan bolagen och att det inte togs hénsyn till
varje bolags utdelningsformaga. Flera intervjupersoner efterlyste en dia-
log med koncernledningen for att sitta diversifierade krav som tog
hénsyn till varje bolags affarsidé, utvecklingsmojligheter och investerings-
behov.

De intervjupersoner som ansag att schablonskatten fér deras bolag var
acceptabel, hidnvisade till att kravet inte var helt orealistiskt jamfoért med
fristiende forhédllanden. De ansdg att man i en intern milj inte kunde
komma mycket ndrmare ett fristdende forhéllande. Bolagen kunde ju till
viss del paverka skatteuttaget med hjélp av bokslutsdispositioner.

Flera intervjupersoner ansag dock att modellerna var alltfér enkla,
eftersom de inte tog hansyn till det enskilda bolagets reella skatteeffekt.
Avskrivnings- och nedskrivningsreglerna angavs ju centralt och bolagen
hade darfor sma mojligheter att paverka sina bokslutsdispositioner. Dess-
utom hade de inte mojlighet att gora avsittning till investeringsfond
lokalt!. En sadan avsattning skulle i vissa fall ha haft betydelse for skatte-
uttaget fran bolagen och dessutom skulle investeringsfondseffekterna
varit viktiga i kalkyler for storre investeringar.

1 Avsittning till reserv for investeringsfond togs bort 1990.
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7.6.5 Arbetsformer kring nettoresultatet

De flesta aktorer i bolagen lade ner en betydande arbetsinsats pa rorelse-
aktiviteterna, och darmed matten, ned till resultat efter finansiella poster.
Rorelsematten budgeterades och foljdes upp 16pande under ett verksam-
hetsdr och bolagen diskuterade dven strategi och verksamhetsinriktning
for ett antal &r framat i tiden kring dessa matt.

Déremot arbetade endast ett fatal personer med nettoresultatet. Det
fanns t ex VDar som sade att de aldrig arbetade med nettoresultatet. Mat-
tet redovisades i princip endast kvartals- eller tertialvis da det fanns ett
rapporteringskrav i bolagen. Det var f& bolag som redovisade mattet
16pande till sina styrelser och som angav att hon/han hade fatt ndgon
direkt frdga pd mattet fran den centrala koncernledningen. Nagra ekono-
michefer anvidnde visserligen nettotresultatet vid féredragning infér kon-
cernledningen. De sade dock att koncernledningens intresse var begransat
och att det aldrig stélldes ndgra frdgor pa mattet.

Kontakterna mellan bolagen och den centrala koncernledningen i fraga
om utdelning och skatt gick i férsta hand genom ekonomistaben. Koncern-
ledningen kunde da ange utdelningkravet och skattesatsen for respektive
bolag och verksamhetsar.

Kontakterna i dessa fragor var fa och bestod oftast av ett meddelande
en gang per ar vid tiden for bokslutsarbetet. Ovriga kontakter mellan
bolagen och ekonomistaben under bokslutsarbetet eller dérefter skottes av
moderbolagets redovisningschef och respektive bolags kontaktperson.
Dessa kontakter var informella och skedde oftast 6ver telefon. De hand-
lade oftast om de tekniska berdkningarna av utdelningskravet och skatte-
uttaget, samt om hur dessa poster skulle redovisas sd att fordran/skuld
dverensstimde mellan moderbolaget och respektive bolag. Annars togs
inte kontakterna upp igen forran i april-maj foljande ar, da ekonomistaben
skickade ut specifikationer 6ver utdelningskravet tillsammans med
skatteberdkningar for berdrda bolag. De kontakter som skedde vid bok-
foringen av utdelning och skatt, skedde djupt ned i organisationen och
endast ekonomer deltog i detta arbete.

Efter regleringen av utdelning och skatt bokférdes dessa i respektive
bolags balansrikning. Det var fa personer som 6verhuvudtaget sdg dessa
poster, och de personer som kinde till forfarandet ansag att modellen
fungerade daligt, eftersom koncernledningen inte diskuterade avkast-
ningskravet med bolagen. Den kommenterade varken om bolagen nadde
upp till uppstéllda krav, eller om de inte gjorde det. Dessutom diskute-
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rades sillan utdelning och skatt internt. Flera intervjupersoner efterlyste
en dialog mellan bolagen och koncernledningen i dessa fragor. Vid under-
sokningstillfillet styrdes namligen inte bolagen med utdelningskravet och
darfor diskuterades inte dessa fragor vid styrelse- och budgetmodten med
koncernledningen.

En dvervigande majoritet av intervjupersonerna, oavsett vilken kate-
gori av befattningshavare eller bolagsstorlek de tillhorde, framholl att
komponenternas betydelse var liten gentemot koncernledningen. Efter-
som skatt endast diskuteras en gang per &r, i samband med &arsbokslutet,
blev de inte heller medvetna om att skatt var en viktig komponent. I ett
fristdende forhdllande, med tex prelimindr sjilvdeklaration och skatte-
terminer, blir komponenten naturligtvis mer betydelsefull.

Maénga studier visar ocksd att styrmatt dr kraftfulla instrument i den
ekonomiska styrningen och att de anvénds i diverse sammanhang, se t ex
Johansson och Ostman (1992). Det har klart framkommit i den har studien
att de komponenter som motiverar resultatnivd 4 i mycket liten om-
fattning anvindes i styrningen av bolagen.

Aven budgeteringen 4r en central del i den ekonomiska styrningen,
enligt Samuelson (1990). Av bolagen i min studie var det t ex bara bolagen
inom C-koncernen som budgeterade utdelning och skatt, se avsnitt 5.8.1.1-
5.8.1.2. I ovriga bolag budgeterades inte dessa poster, utan endast den
restpost som vid ett arskifte fordes 6ver till respektive moderbolag som
koncernbidrag.

Den slutsats som kan dras av detta férenklade forfarande med utdel-
ning och skatt ar att koncernledningarna inte ansag att matten var bety-
delsefulla for enskilda bolag. Aktdrerna i bolagen uppfattade inte heller
att bolagen hade nagot egentligt ansvar for utdelning och skatt. Darmed
gick den direkta effekten av styrmedlen foérlorad. Daremot fanns det en
indirekt effekt i form av helhetsbild av bolagens ekonomi. Aktbrerna fick
dirmed en helhetsbild av bolagens ekonomi, vilket i sin tur spelade roll
for hur de hanterade verksambheten. '

7.6.6 Investeringsrutinens betydelse i en koncern

Ett ofta framfort skl till bolagisering &r att koncernledningen kan dra sig
tillbaka fran rorelseuppgifterna och istéllet dgna sig at mer dvergripande
strategiska fradgor. Ett exempel pa sddana fragor ar strukturering av kon-
cernen, vilket inkluderar investeringsprogram och tillvaxttakt, och dér-
med koncernens finansiella frigor. Av denna anledning ar den hogsta
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koncernledningen inte villig att slippa kontrollen av de gemensamt gene-
rerade vinstmedlen som é&r sjdlva basen for koncernens fortlevnad och
utveckling.

Ostman (1977) havdar att koncernledningen i ett divisionaliserat fore-
tag har legal ritt att omfordela medel mellan ingdende enheter, och att det
dessutom ingdr i en koncernlednings uppgift. Den har ddrmed mojlighet
att dverfora medel till de verksamhetsgrenar dér den anser att medlen gor
bast nytta frdn koncernsynpunkt, oavsett var pengarna genererades. I
dessa sammanhang 4r uttrycket "cash cow", som bl a anvinds i Boston-
matrisen vanligt, se t ex Andrén (1980). Uttrycket syftar pad enheter som
genererar mycket pengar med lag investeringsgrad, och vars dverskott
fors over till andra enheter som har hog investeringsgrad.

En fraga jag stillde mig var om beteendet i bolagiserade koncerner
motsvarade det i divisionaliserade koncerner eller om bolagen fick en
dkad mojlighet att forfoga dver sina vinstmedel. For de undersdkta bola-
gen géllde fragan sdledes om de inte skulle fa investera egna genererade
vinstmedel nir de kunde ha sddana, utan tvingas slussa dem till andra
omraden som koncernledningen prioriterade. Koncernledningen kunde
saledes via investeringsrutinen stoppa investeringar som bolagen &nskade
genomfdra och pa detta satt bevaka koncernens gemensamma resurser.

I undersdkningen framkom det att intervjupersonerna inte uttryck-
ligen upplevde att koncernledningarna omférdelade resurser mellan olika
bolag och prioriterade nagot enskilt verksamhetsomrade pa nagot annats
bekostnad, se avsnitt 6.2.2.4 Inom alla koncernerna fanns det enheter som
generade mycket pengar (cash cows). Trots detta kdande aktérerna inom
bolagen inte att de var missgynnade vid investeringar. Men dven om de
saknade investeringsobjekt, forekom det inte nagra direkta avtappningar i
form av stora omotiverade utdelningar for att det fanns &verskottslikvi-
ditet i bolagen. Inom Stora sattes utdelningskravet individuellt for varje
bolag, men inte heller detta innebar att kraven uppfattades som omotive-
rade.

Holmberg (1990) fann ddremot att koncernledningen inom Volvo, som
ir bolagiserat med juridiska dotterbolag sedan 1983, kunde tappa inga-
ende bolag pa likvida medel nér den ansag att bolagen hade alltfér myck-
et. Volvos modell innebar att matprecisionen for t ex eget kapital paver-
kades nir en alltfor liten del av generade vinstmedel adderades till det
egna kapitalet.

Inom de undersdkta koncernerna var det endast tva investeringar som
hade avslagits pa koncernnivan. Vid tv4 tillfillen drog tva av koncernerna
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totalt sett ned investeringstakten och detta drabbade samtliga verksam-
hetsgrenar utan urskiljning. I 6vrigt ansag intervjupersonerna att de hade
fatt igenom de investeringar de 6nskat genomfora.

I alla fyra koncernerna fanns beloppsgranser for vad bolagen sjidlva
hade ritt att attestera utan att forst rddgora med koncernledningen. Bola-
gens attestridtter hade dock hojts sedan bolagiseringen, och koncernled-
ningarna kom knappast i kontakt med de investeringar som bolagen
bestimde om internt.

Koncernledningarna bevakade dock att koncernerna inte expanderade
i en sddan takt att de inte klarade finansieringen. Intervjuade personer ur
koncernledningarna menade att de var med och beslutade i vilken takt
och i vilken ordning som investeringarna skulle genomforas. Investerings-
takten hdnger i stor utstrackning ihop med helhetens strategi och ar sa-
ledes en uppgift som den hogsta ledningen i en koncern skall ansvara for,
i annat fall kan koncernens existens hotas.

En slutsats som kan dras &r att en bolagiserad enhet inte har mdjlighet
att forfoga 6ver sina genererade vinstmedel vid investeringar. I detta
avseende liknar den en division. Understkningen visade t ex att koncern-
ledningar hade stoppat vissa investeringar som bolagen 6nskade genom-
fora.

7.6.7 Atgirder riktade mot nettoresultatet

Flera intervjupersoner efterlyste en dialog med koncernledningen om
utdelningskravets storlek, se avsnitt 5.8.2.2. I det empiriska materialet
framkom det att ndgra VDar hade fort en dialog med sin koncernledning
och darmed fatt en jamkning. Argyris (1990) menar att det &r nédvandigt
att en dialog férs mellan 6verliggande nivd och aktdrer som berdrs av ett
system for att klargdra hur systemet dr tiankt att fungera. I de studerade
koncernerna fordes fa dialoger kring de mest lingtgdende finansiella
komponenterna inom resultatniva 4. Det &r troligt att detta bidrog till att
intervjupersonerna uppfattade resultatnivin som mindre viktig mot kon-
cernledningen.

Det ar ocksd mojligt att fler bolag skulle ha fatt en reducering av utdel-
ningskravet om de tagit kontakt med koncernledningen. Allt tyder pa att
bolagens VDar inte uppfattade utdelningen som sé vésentlig att de ville ta
upp denna fraga till diskussion med sin koncernledning. Manga génger
hade ekonomichefer synpunkter pa utdelningskravet, men de hade inte

191



for avsikt att diskutera detta med koncernledningen, eftersom de ansag
det var en VD-fraga.

Det var frimst personer inom bolag med laga resultat som hade syn-
punkter pd utdelningen. For dessa bolag hade &nda rorelsen hdgre prio-
ritet, och didrmed arbetade personerna mer med de l6pande rorelse-
frdgorna d4n med utdelningskravet.

De étgérder som riktades mot skatteuttaget var framst sddana atgérder
som dikterades fran central niva, t ex att ligga upp sadana reserver som
var fordelaktiga i skattelagstiftningen.

Darutdver lade nagra fa bolag upp andra typer av reserver, som redo-
visades mot rorelseresultatet. Men en direkt skatteplanering, med tex
inkdp av stora lager som dérefter skrevs ned vid arsbokslutet, uppticktes
endast i ett bolag.

Bolagen réttade sig efter de direktiv om skatteoptimering fér koncer-
nen som helhet som meddelades fran central nivad. Nagra VDar ansdg
ocksd att detta var deras skyldighet samt att bolagens hjdlp vid koncer-
nens skatteoptimering, var en konsekvens av att inga i en koncern, &ven
om det kunde innebira uppoffringar for det enskilda bolaget.

Flera intervjupersoner ansag att det var svart att fA ndgon intresse-
inriktning mot komponenterna utdelning och skatt sa som de var utfor-
made vid undersdkningstillfillet, och dérfor kénde de sig inte motiverade
att arbeta med komponenterna. lakttagelserna i de studerade koncernerna
stimmer vil 6verens med dem i Vancils undersdkning (1978). Han menar
att personer i en styrd enhet som upplever ett svagt handlingsutrymme
for en aktivitet, kdnner sig mindre motiverade att utfora aktiviteten. Kom-
ponenterna skatt och utdelning som styrmedel hade déarfor mist effekt for
motivationen att arbeta med komponenten.

7.6.8 Ndgra punktvisa effekter av utdelnings- och skatteuttagen i
bolagen

Vissa intervjupersoner ansag att utdelningskravet trots allt gav effekter i
bolagen. Inom bolagen fick aktdérerna en storre forstielse for att dgare
fordrade avkastning pa satsat kapital. Om de undersokta bolagen hade
varit fristdende foretag, hade detta kommit till uttryck i bolagens redovis-
ning.

Nagra intervjupersoner ansag det var positivt att skatt hade inforts i
bolagen, trots att komponenten ur styrhinseende inte hade ndgon storre
effekt. Aktdrerna i bolagen fick dock en storre forstaelse for att skatt var
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en viktig komponent och ocksd borde vara detta i en bolagiserad enhet.
Flera intervjupersoner menade att det forekom diskussioner i vissa fragor
bade inom bolagen och mellan bolagen och skattestaben. Det férekom
ocksé att personer inom bolagen i vissa fall gjorde skattestaben uppmérk-
sam pa transaktioner som kunde minimera skatten fér koncernen som
helhet. De var ocksa aktiva vid t ex storre forvarv for att hjalpa koncer-
nerna med skatteoptimering.

7.6.9 Eget kapital och skuldsittningsgrad

Intervjupersonerna i bolagen ansédg inte att eget kapital och skuldsatt-
ningsgrad var betydelsefulla for bolagen. Sarskilt inte i jamforelse med
fristaende foretag.

Holmberg (1990) fann att koncernledningen i Volvo hade satt upp mal
for avkastning pa eget kapital trots att mattet inneholl poster som inte var
direkt paverkbara, se avsnitt 7.6.6 om omotiverade utdelningar. Volvos
system avviker siledes fran koncernerna i denna undersdkning genom att
stilla hoga utdelningskrav, dock inte generellt, och dirmed tdémma bola-
gen pa likvida medel.

Koncernerna i denna undersdkning forsokte i det ekonomiska styr-
systemet skapa en stdrre dverensstimmelse mellan bolagen och fristdende
foretag. Koncernledningarna anvénde t ex inte medvetet utdelningskravet
for att fora dver likvida medel centralt.

Inom Volvo férekom vissa meningsmotsittningar kring transak-
tionerna mellan bolagen och koncernledningen. Inom de studerade kon-
cernerna fanns ocksa en viss irritation 6ver de tillimpade reglerna, men
bolagen och koncernledningarna férstkte att 16sa dessa problem genom
forhandlingar. Vissa bolag, som hade laga resultat, kunde tex fa sina
utdelningskrav justerade.

Mitten pa resultatnivd 4 har naturligtvis stor betydelse.for fristdende
foretag, tex vid kontakter med externa banker eller vid nyemissioner.
Inom de undersdkta bolagen anvindes det egna kapitalet ddremot ute-
slutande for att beridkna utdelningskravet i tre av koncernerna.

Enligt intervjupersonerna diskuterades aldrig utdelningstillvaxt eller
det egna kapitalets utveckling med koncernledningen, och det fanns inte
nagot direkt rapporteringskrav for kapitalet. Detta markerar att kom-
ponenterna hade en 1ag prioritet inom bolagen och att de inte var viktiga
styrmatt.
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Att koncernledningarna stillde f& - om ens nagra - fragor om
komponenterna utdelning och eget kapital berodde pa att de genom cent-
ralkontosystemet och kontrollen &ver investeringsrutinen kunde ha upp-
sikt 6ver koncernens finansiella situation p& den hdgsta nivan. P4 denna
nivd kunde koncernledningarna ocksa folja skuldsittningsgraden for
koncernerna totalt, eftersom moderbolaget ansvarade for de externa lane-
avtalen (med nagra f& undantag inom Stora).

Inom bolagiserade koncerner har koncernledningarna sdledes fort-
farande stark kontroll 6ver de strategiska fragorna. Om koncernledning-
arna sldpper dven dessa fragor, dr det tveksamt om det 6verhuvudtaget
finns ndgot skil till att ha koncerner med verksamhetssamband. Att
bevaka koncernens sammanlagda finansiella situation &r ju en av koncern-
ledningens viktigaste uppgifter.

Det gick inte att fora ner dgarkravet pa avkastning pa eget kapital i de
enskilda bolagen, eftersom det fanns alltfér manga transaktioner av sam-
ordningskaraktir i koncernerna som storde mattet, och som darmed var
odelbara. Nar ett matt pd detta sétt inte racker till for att halla ihop hel-
heten, méiste andra medel anvindas, tex bimatt. Alternativt kan styr-
modellen kompletteras med informella grupper dar féretagsgemensamma
mal behandlas (Vancil, 1978), vilket skedde ocksa inom de studerade
koncernerna. Det dr da viktigt att bolagscheferna accepterar att foretags-
ledningen formulerar mal for helheten och att de &r villiga att samarbeta
for att dessa mal skall uppfyllas. Vid nettoresultatet agerade koncern- och
bolagsledningarna i de undersékta koncernerna med helheten snarare &n
de olika ingdende delarna.

Inom framférallt tvd av de undersdkta koncernerna fanns det en ut-
talad brukskultur kvar. Den innebar liknande virderingar och en for-
staelse for samordning av vissa aktiviteter under resultatniva 4, t ex skat-
ter, for koncernen som helhet.

Négra intervjupersoner inom Stora, den koncern som bolagiserades
senast, menade att bolagen &nnu inte helt hade kommit in i bolagiseringen
och det ekonomiska system som var en foljd av denna. De trodde att detta
kunde vara en anledning till att koncernledningen &nnu inte hade borjat
att stilla krav pad de mest langtgdende finansiella matten - men att detta
antagligen skulle ske senare. Aven Sjdstrand (1987) har uppmarksammat
detta forhdllande och han menar att den administrativa styrningen beror
en enhet tidigare 4n den ekonomiska styrningen. I alla de studerade kon-
cernerna sldpade de ekonomiska styrsystemen efter vid bolagiseringarna
och i vissa bolag tog det ldng tid innan alla delsystem, tex i form av res-
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kontror organiserades lokalt. Till detta skall ocksa liggas den larotid som
fordras for att personalen ska ldra sig de nya systemen och rutinerna kring
dessa. For vissa system kan det ta en avsevird tid innan personalen kan
hantera systemen till fullo.

I de koncerner som hade varit bolagiserade léangst, fanns dock ingen-
ting som tydde pa att koncernledningarna hade borjat intressera sig for
enheternas resultat efter skatt.

Ingenting tyder sdledes pa att det frdn borjan var téankt att mita bola-
gen med rintabilitet pa eget kapital. Snarare ar det s, att bolagiseringen i
de fyra koncernerna ytterligare fokuserade intresset mot helheten. Inom
resultatnivd 3 fick bolagen ett lokalt, och ddrmed reellt, ansvar for det
sysselsatta kapitalet, vilket medforde att uppfoljningen blev effektivare.
Inom resultatniva 3 medfodrde tillkomsten av finansnettot att aktdrerna
fick en forstaelse for likviditetsplaneringen inom bolagen och att de dess-
utom sag en koppling mellan tex en investering och dess finansiering,.
Dessutom fick koncernerna pa central nivd en béattre dverblick av den
gemensamma likviditetsplaneringen, eftersom den sammanfoérdes i cent-
ralkontosystemen. Inom resultanivd 4 innebar de kompletta balans-
rékningarna att kunskaperna och forstaelsen for en enhets totala redovis-
ning samt sambandet mellan balans- och resultatrdkningen tkade inom
bolagen. Att personalen hade battre kunskaper och forstdelse for de
externa transaktionernas innebdrd borde i sin tur komma helheten till-
godo.

Att stélla krav pa samma matt som fristaende foretag utvirderas med,
t ex rantabilitet pd eget kapital, visade sig i denna studie inte ge den eko-
nomiska inriktning som kunde férvantas. Aktorerna i bolagen upplevde
inte att de hade ndgot priméart ansvar for denna resultatniva, utan de
upplevde ansvaret som mer sekundart. Intervjupersonerna ansag ocksa
att detta bekriftades vid kontakterna med de centrala foretagsledningarna
genom att de mest langtgdende resultat och finansieringsmatten inte folj-
des upp pa ett liknade sitt som t ex mtten inom resultatnivé 3.

Resultatnivan innehsll flera komponenter som hade samordnings-
karaktir och ddrmed upplevdes som mindre pdverkbara av bolagen.
Komponenterna var dessutom svara att dela upp mellan bolagen, efter-
som villkoren for detta ofta var givna utifran. En langivare kan t ex stilla
resurser till moderbolagets forfogande, vilket juridiskt sett innebédr att
lanet avtalats mellan dessa parter. Av denna anledning intresserar sig
langivare eller aktiedgare for helheten (koncernen). Det finns ocksa skatte-
regler, som en koncern ir tvingad eller har stor vinnig av att folja. For

195



investeringar kan dock koncernledningen fordela resurser mellan inga-
ende enheter efter egna prioriteringar, oavsett var medlen har genererats.

Det utvidgade redovisningsansvaret medférde trots de begransningar
som fanns for resultatniva 4 att aktdrerna inom bolagen fick ett intresse
for de komponenter som redovisades inom resultatnivan. Detta medférde
i sin tur att aktdrerna fick en stdrre forstaelse for att t ex komponenterna
skatt och utdelning var viktiga for fristdende foretag. Vissa verksamheter i
bolagen medférde skattekonsekvenser for helheten, och dessa diskute-
rades ocksd inom flera av bolagen.

For ett koncernbolag har skuldsittningsgraden inte samma betydelse
som for ett fristdende foretag, dar den maste bevakas pa hogsta niva. For
ett fristdende foretag ar det namligen viktigt att det inte blir obalans mel-
lan skulder och eget kapital eftersom skuldsattningsgraden har stor bety-
delse nir en langivare bedomer foretagets kreditvirdighet samt dess
mojlighet att skaffa fram nytt riskvilligt kapital. Fér ett koncernbolag
ddremot har skuldernas sammansittning mindre betydelse. Det visade sig
ocksa i undersdkningen att det var av mindre betydelse for bolagen vad
som var skulder och vad som var eget kapital.

Flera intervjupersoner menade att vissa investeringar som bolagen
hade gjort de senaste dren i ett fristdende forhallande skulle ha finan-
sierats genom en nyemission. [ stillet finansierades de genom 1an i intern-
banken. Genom denna konstruktion slapp koncernerna att betala stimpel-
skatt. Det var dessutom enklare att ordna finansieringen genom intern-
banken. For ett koncernbolag var det daremot inte lika viktigt att bevaka
skuldsattningsgraden, och av denna anledning stillde inte koncern-
ledningarna ndgra krav pa dess niva.

Inom de studerade koncernerna ansdg man inte fran central niva att
det var meningsfullt att bolagen fick ett reellt ansvar fér komponenterna
inom resultatniva 4. I undersékningen kom det fram en rad olika faktorer
som medforde svérigheter att stilla krav pd sddana matt som ett fri-
stdende foretag utviarderas med. Om det var ett dnskemdl att trots
begrinsningarna utvidrdera enheterna med réntabilitet pa eget kapital,
fordrades det att koncernledningarna poangterade mattnivan i den eko-
nomiska styrningen. For att sitta fokus pa rantabilitet pd eget kapital
skulle den centrala koncernledningen kunna visa intresse for avkast-
ningen pa eget kapital genom att stilla ett krav i budgetprocessen och
folja upp mattet i den lopande utvarderingen. Detta gjordes inte vid
undersdkningstillfallet. For att stilla krav pd avkastning pa eget kapital
for de undersdkta bolagen skulle det troligen fordras att interna redovis-
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ningstransaktioner anvindes i en stdrre omfattning, for att situationen
skulle ndrma sig ett fristdende forhallande. I undersékningen framkom det
att det egna kapitalet inte alltid stod i proportion till verksamheten. Detta
kunde t ex bero pa att bolagen inte gjorde nyemission for att inte drabbas
av stimpelskatt, i en situation nar detta skulle ha varit motiverat i ett
fristdende forhallande. For att foretagsledningen skulle kunna stélla ett
krav pad tex eget kapital var det alltsd nddvandigt att kravet blev mer
verklighetsndra med en hogre mitprecision. Det &r tydligt att koncern-
ledningarna inte var villiga att lata bolagen utfora detta extraarbete for en
komponent som trots allt inte har nagot storre védrde for en bolagiserad
enhet som ingdr i en stdrre organisatorisk struktur.

7.6.10 Sammanfattande slutsats om nettoresultatet

Slutsatsen som kan dras om resultatniva 4 ar att den ekonomiska inrikt-
ningen mot nettoresultatet var lag och att mattet var sd gott som betydel-
seldst i styrhanseenede. Aven inom bolagen hade mattet med dartill
hoérande kapitalposter liten betydelse, och det fyllde inte samma funktion
for bolagen som fér moderbolaget. I avsnitt 5.1.1 framkommer det att
intervjupersonerna prioriterade rérelsematten framfor de finansiella, och
att nettoresultatet upplevdes som det minst viktiga mattet fran utvar-
deringssynpunkt.

Intervjupersonerna upplevde ocksa att komponenterna utdelning och
skatt avvek alltfor mycket fran fristdende forhallanden. Istillet efterlyste
de modeller som tog hénsyn till varje bolags forutsattningar, framforallt i
utdelningskravet.

Det egna kapitalet upplevdes inte heller som nagon viktig komponent,
eftersom det inte fanns nagot rapporteringskrav, och eftersom koncern-
ledningen inte stdllde ndgra frdgor om detta vid tex budget- eller upp-
foljningsmoten.

Intervjumaterialet visade ocksé att kunskaperna om nettoresultatet och
de olika komponenter som ingick i mattet var bristfalliga.

Intervjupersonerna tyckte inte att det fanns ndgot utrymme for egna
initiativ, eftersom moderbolaget infor ett drsbokslut faststillde de ned-
och avskrivningsregler som var mest fordelaktiga for helheten. I tre av
koncernerna meddelas dessutom utdelnings- och skatteregler vildigt sent,
vilket irriterade berdrda intervjupersoner.

Intervjumaterialet visar vidare att intervjupersonerna uppfattade till-
gangliga atgarder som f4, och att de ddrfor tappade intresset for det netto-
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resultatet. Bolagen vidtog i stort sett endast de atgarder de blivit ombedda
att vidta frén centralt hall.

7.7  Formellt och reellt ansvar for VDn i en bolagiserad
enhet

De flesta intervjupersonerna, oavsett vilken koncern de arbetade inom,
upplevde att bolagen hade en hog sjalvstandighet, framst for de operativa
rorelseuppgifterna. Vid eventuella avvikelser mot budgeterade matt
kunde den centrala foretagsledningen dock informera sig mer ingaende
om orsaken till avvikelsen.

Rent formellt har VD i ett dotterbolag ansvar for bolagets 16pande for-
valtning samt ett civil- och straffrattsligt ansvar enligt ABL. En frdga som
jag stédllde mig var vilka beslut en dotterbolagschef hade befogenhet att
fatta och vilka patryckningsmedel den centrala foretagsledningen hade pa
bolaget.

De ombildade divisionerna hade en VD som chef. I litteraturen kan
man ofta lasa att direktdrstiteln har ett viktigt, socialt statushojande, virde
(visitkortssyndromet se t ex Eklund, 1992). Direktorstiteln talar ocksa om
vem som &r chef och ddrmed fortydligas ansvaret. I studien framkom det
att titeln var viardefull ocksd vid kontakter med externa intressenter,
framst i utlandet. Titeln skulle ocksa vara en garant for att fler kvalifice-
rade personer sdkte ett arbete som chef till en bolagiserad enhet, eftersom
det var frigan om ett direktorsjobb.

En annan effekt av bolagiseringarna i denna studie var att enheterna
fick en identitet att samlats kring. Bolagsgrianserna mot &vriga enheter
inom respektive koncern blev tydligare. Enheterna kom dessutom nir-
mare sina respektive marknader och skapade pa sa vis egna affarsprofiler.

Intervjupersonernas uppfattning var att den kompletta redovisningen
innebar att aktérerna i bolagen fick en forstdelse for hur ett bolags totala
redovisning hédnger ihop, en form av punktvis 6nskad effekt. Uppfatt-
ningen forstarktes dessutom i och med att bolagen fran de centrala eko-
nomistaberna tog ®ver mer av redovisningsrutinerna i lokala system.
Intervjupersonerna fick en ny helhetsyn pa sin affirsverksamhet, vilket
hade en motivationshdjande effekt.

I undersdkningen framkom det skillnader mellan det formella och
reella ansvaret for bolaget och hur detta avspeglade sig i beslutsfattandet i
praktiken.
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Bolagen kunde i en relativt hog omfattning fatta beslut i operativa
rorelsefrdgor. Det fanns dock vissa begransningar for aktiviteter som t ex
transport- och forsdkringstjanster. Intervjupersonerna anség i de flesta fall
att sddana aktiviteter som inte tillhdrde kdrnverksamheten, eller som
bolagen hade stor ekonomisk fordel av att hantera internt, inte direkt
storde deras verksamhet, trots att bolagens sjdlvstandighet paverkades.

For de finansiella aktiviteterna avvek bolagens ansvar och befogen-
heter mycket frdn varandra. Bolagen kunde visserligen paverka ett par
komponenter, t ex utdelningskravet, dar vissa VDar tog kontakt med sin
koncernledning och fick en jamkning. Déremot hade bolagen inte befo-
genheter att sjdlva foresla hur vinstmedel skulle disponeras. Detsamma
gallde for vissa transaktioner som kunde resultera i skattekonsekvenser
for koncerner som helhet.

Enligt ABL 8:6 skall VDn "handha den I6pande forvaltningen enligt de
riktlinjer och anvisningar som styrelsen meddelar". I undersdkningen
framkom det att VDarna i bolagen inte kunde fatta alla de beslut som de
enligt ABL formellt skulle kunna (eller vilja) fatta. Vissa bolag var tex
hidnvisade till koncerngemensamma servicebolag for datatjanster. Dess-
utom stod vissa beslut som VDarna ville fatta i strid med aktiedgarintres-
set. Rent allmént brukar det framféras att aktiedgare till borsbolag fram-
forallt har tva intressen for sitt d4gande, vérdetillvaxt pa sina aktier samt
maximal utdelning. Aktieégarintresset for ett borsbolag utgédr fran hoégsta
organisatoriska nivd, moderbolaget, dar VDn skall tillgodose bdde moder-
bolagets och dgarnas intressen. Detta bor innebéara att ett dotterbolag ar
helt i hénderna pa sina dgare (moderbolaget). En VD i ett dotterbolag kan
t ex skada dgaren, om hon/han vidtar atgérder som star i strid med kon-
cernintresset. Darfér maste dven ett dotterbolags VD ha bade dotterbola-
gets och koncernens intresse for dgonen. Detta stimde dven for de under-
sokta koncernerna.

Som dotterbolag inom en bolagiserad koncern fick enheterna en hog
sjdlvstandighet for rorelseaktiviteterna samt vissa sociala favorer, framst
for dess ledningsgrupp. De fick dock inte det totala ansvaret for de finan-
siella aktiviteterna, efterscm det fanns stora fordelar med att hantera dessa
centralt. Det fanns ocksa aktiviteter som bolagen inte kom i kontakt med,
tex att uppfylla vissa krav frdn extern bors, samt externa skattedver-
viganden. Det radde sdledes en diskrepans mellan det formella och reella
ansvaret for bolagen enligt ABL, eftersom bolagen inte hade mdjlighet att
paverka de transaktioner som géllde aktiedgarkravet.
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Intervjupersonerna var genomgéende ména om att bolagen skulle ha
ett hogt handlingsutrymme for rorelseaktiviteterna. For de finansiella
aktiviteterna var 6nskemalet inte lika uttalat. Men inte nagon intervju-
person kinde sig frustrerad eller pa annat sitt missbelaten 6ver skillnaden
mellan det formella ansvaret och vad bolagen kunde paverka. Inget bolag
motarbetade eller saboterade heller medvetet processerna i den ekono-
miska styrningen. Trots att det inte fanns ett fullstindigt handlings-
utrymme for alla aktiviteter tyder ingeting pa att ndgra direkta dysfunk-
tionella, icke avsedda effekter uppkom pa grund av systemutformningen.
Det bristande handlingsutrymmet for vissa aktiviteter, tex skatt och
utdelning, innebar inte att nagon VD var negativt instilld till sin arbets-
situation. Tvdrtom, samtliga intervjuperscner accepterade begransning-
arna for de finansiella uppgifterna. Men de arbetade inte aktivt med dessa
komponenter, och vidtog endast fa atgarder mot dem. Annars sig snarare
intervjupersonerna en positiv utveckling i att divisionerna hade ombildats
till bolag. Detta hade inneburit att ett flertal uppgifter tillkom som en
markering av affirsmissigheten i bolagen, men &ven att en statushtjande
effekt av att vara ett dotterbolag uppstod.

De personer fran bolag som deltog i undersékningen arbetade alla pa
hoég organisatorisk nivd inom koncernerna, som VDar pd nivan under
koncernledningen. De insdg att de enheter de representerade ingick som
en delmingd i en stdrre organisatorisk helhet. De insdg ocksa att en sddan
position, antingen som  division eller dotterbolag, gav begrénsningar i
handlingsutrymmet. Alla koncernerna hade koncernmoten diar gemen-
samma koncernfragor behandlades, och dar fick VDarna (affirsomrades-
cheferna) redogdra for sin del i den totala koncernen. Aven ekonomi-
cheferna hade moéten diar koncerngemensamma ekonomiska frégor
diskuterades. Samtliga intervjupersoner insag att det inte gick att agera
som om bolagen var fristdende foretag, eftersom det kunde fa negativa
effekter for helheten.

Inom ett bolag uppfattade aktorerna i inledningsskedet av bolagi-
seringen att bolaget hade ett totalansvar fér balansridkningen inklusive
finansiella aktiviteter. Detta medforde att de vid nagra tillfillen gjorde
externa avslut. Ndr koncernens finansdirektor fick kinnedom om ageran-
det, hotade han att informera koncernledningen. De blev ocksa infor-
merade om att deras agerande stod i konflikt med koncernens finans-
policy. Efter finansdirektdrens ingripande avvecklades dock de externa
avsluten omedelbart.
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Att enheter bolagiseras och fir en VD med behorighet att teckna
bolaget, &r naturligtvis en risk som en koncernledning maéste ta. Nar det
formella ansvaret resulterar i aktiviteter som kan skada aktiedgarintresset
i olika utstrackning, maste koncernledningen agera, vilket ocksa skedde i
de understkta bolagen. Det 4r ju den centrala koncernledningen som
konstruerar det ekonomiska styrsystemet. I detta arbete ligger ocksa att
paverka de styrda enheterna dels direkt, genom formella begransningar i
ABL eller genom foreskrifter, men ocksé indirekt genom att fdrmedla sina
forvantningar till bolagen och i sin tur ta del av bolagens férvantningar.

De undersotkta bolagen fick vid bolagiseringarna ett formellt ansvar fér
enheternas total verksamhet enligt ABL. Intervjupersonerna ansdg dock
att bolagen endast ansvarade for och styrdes med resultatnivd 3, trots att
detta inte var uttalat, se t ex avsnitt 5.1.2. Koncernledningarna hade mar-
kerat att det var resultatnivad 3 som bolagen styrdes med och pé detta sitt
satt en gréans mellan formellt och reellt ansvar. Denna grians hade fram-
kommit i kontakterna mellan bolagen och koncernledningarna vid tex
budget- och uppfoljningsmoten. Koncernledningarna hade saledes inte
gjort nagra direkta begransningar for bolagen, men det hade dnda fram-
kommit att resultatnivd 4 inneholl sidana komponenter som bolagen
skulle dgna s4 lite tid 4t som mojligt.

7.8  Kommentarer betriffande effektsynsittet

I detta avsnitt dteranknyter jag till effektsynséttet som det beskrevs i kapi-
tel 3. Enligt Ostman (1980, s 47) definieras en enhets uppgift med "vad
som &r onskvart och mojligt att utfora for enheten". En koncernledning
kan sedan konstruera ekonomiska styrmedel, dokument (budgeter, kal-
kyler och rapporter) samt processer (hur dokumenten skall anvindas). I
systemkonstruktionen ingér att fordela uppgifterna mellan central niva
och underliggande nivder. Huvudidén &r att det ekonomiska styrsystemet
skall stddja enhetens uppgift.

I det enklaste fallet, nér endast en uppgift preciseras for en enhet,
behodver endast ett matt konstrueras. Om enheten har ett kostnadsansvar,
fordras endast ett kostnadsmatt for att félja upp enhetens ansvar.

Men niér flera uppgifter definieras for en enhet och uppgifterna dess-
utom &r av olika vikt for den styrande enheten, uppstar en mer komplice-
rad uppgiftsstruktur. Da kan det bli svart att konstruera ett matt som
ticker in flera uppgifter av olika vikt. Det visade sig i min studie att
intervjupersonerna uppfattade att bolagens uppgifter hade olika prioritet
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vid utvirderingen fran den centrala foretagsledningen. Uppgifter for
rorelseaktiviteterna hade en hdgre prioritet &n uppgifterna foér de finan-
siella uppgifterna. Uppgifterna avspeglade sig sedan i de olika resultat-
nivaerna.

En anledning till att uppgifterna hade olika prioritet var att bolagen
ingick i en storre organisatorisk helhet. Vissa matt kunde ocksé betraktas
som huvudmatt i den ekonomiska utvirderingen av bolagen.

Som framkommer i kapitel 3 kan en organisatorisk enhet tilldelas en
uppgift, som kan betraktas som en helhet. Ur denna helhet kan sedan
delmingder av uppgifter utkristalliseras. I denna underskning var det
framst tvd delméngder av uppgifter som kunde skonjas, primira respek-
tive sekunddra. Granserna mellan de tvd delméngderna kunde dras vid
resultatnivd 3, resultat efter finansiella poster och sysselsatt kapital. Skill-
naden mellan de olika delmingderna i uppgiftsformulering gav ocksd
utslag i hur matten och processerna var utformade i det ekonomiska styr-
systemet, se figur 7.4.

Jag anser att denna undersdkning visade att figur 1.1 kan modifieras,
eller forfinas ndgot for en bolagiserad enhet som har primara respektive
sekunddra uppgifter, vilket dr en form av begreppsutveckling. Utifrdn
figur 7.4 och figur 3.1 har figur 7.5 konstruerats.

Resultatrikning Balansrdkning
|

Rorelseintédkter
- Sida varors kostnad Kundfordringar +
- Ovriga rérelsekostnader Lager +
- Kalkylméssiga kostnader Maskiner & inventarier +
o Ovriga operativa tiligangar +
=Rorelseresultat (Res 1) Leverantérsskulder - | Primért
+Aterfdring kalkylméssiga kostnader Forskott frén kunder - [ ansvar
- Planavskrivningar Ovriga operativa skulder -
+Finansiella intdkter Likvida medel +
=Resulitat e. finans. intikter (Res 2) - R(c)> Sysselsatt kapital (C) =
- Finansiella kostnader

- Extraordinéra kostnader och intékter Lénga skuider -

- Bokslutsdispositioner Pensionsskulder - | Sekundirt
- Intern skatt Latent skatteskuld - [ ansvar
=Nettoresultat (Res 4) <@R > Eget kapital (E) =

Figur 7.4 Uppdelning av primdrt och sekundirt ansvar
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Formellt ansvar
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Figur 7.5 Ekonomisk styrning inom bolagiserade enheter

Det framgar av figuren 7.5 att de olika mattnivderna inverkar pa en
individs ekonomiska inriktning i form av starka eller svaga beteenden vid
de vidtagna atgarderna. Aven olika forhallanden i ett bolags situation kan
forstédrka eller forsvaga effekterna av ett visst styrmedel. I undersokningen
framkom det att det ocksa var betydelsefullt om den ekonomiska infor-
mationen producerades lokalt eller centralt. Starka effekter uppstod sale-
des nar bolagen tog over det fulla ansvaret for ekonomiinformationen
(jamfor Westin, 1993). I undersdkningen framkom det ocksa att de olika
mattnivderna paverkade asikterna om komponenterna, inom nettoresul-
tatet var t ex asikter om komponenterna mindre positiva och uttalade &n
for dem om komponenter som redovisades inom resultatet efter finan-
siella poster.

Meningen med effektsynséttet, som tas upp i avsnitt 3.5.1-3.5.4, &r att
de positiva konsekvenserna av en mattkonstruktion skall dverstiga de
negativa. Undersokningen visade att flera aktiviteter med fordel hantera-
des centralt, t ex skatter. Inom en koncern ar det sdledes fordelaktigt om
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enheterna inte engagerar sig i vissa aktiviteter, eftersom det kunde inne-
biara att koncernen drabbas av konsekvenser som skulle skada helheten.
Ur effektivitetssynpunkt resulterade den svaga uppgiftsformuleringen
inklusive processerna kring de finansiella uppgifterna i ett ligre engage-
mang for redovisningsposter som t ex utdelning och skatt. Bolagen tog f3,
om ens ndgra, egna initiativ mot de mest langtgaende finansiella matten.
Frén koncernsynpunkt var detta en fordel, att bolagen inte engagerade sig
i aktiviteter som med fordel kunde hanteras centralt. I annat fall var kon-
cernledningen tvungen att ingripa i dotterbolagens skotsel.

I ett bredare perspektiv kan man saledes siga att koncernerna genom
bolagisering uppnar de positiva effekter som fdljer av att divisionschefer
blir VDar och samtidigt genom att i styrningen betona resultatnivd 3
undviker de negativa effekter som kan uppstd om bolagen helt fritt svarar
for sin egen finansiering och kapitalstruktur. Att etablera ett styrsystem
med denna innebdrd ar av naturliga skidl komplext. Det handlar ju om att
a ena sidan markera en betydande sjalvstindighet och & andra sidan att
fora in vissa restriktioner for denna sjilvstindighet. Koncernledningarna
har séledes valt att genomfora detta genom att i processerna, i styrelse-
moten och liknande, fokusera vissa matt och aspekter och ddrmed mar-
kera vad de anser att bolagen skall inrikta sig pa.
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KAPITEL 8

Sammanfattning och slutsatser

Kapitlet inleds med en aterblick pa studiens principiella forsknings-
problem, avsnitt 8.1. Darefter sammanfattas de centrala empiriska iakt-
tagelserna om hur arbetet med de ekonomiska styrsystemen var utformat i
de undersokta koncernerna och detta relateras till studiens centrala frage-
stillning, avsnitt 8.2. 1 avsnitt 8.3 preciseras studiens slutsatser, och i
avsnitt 8.4 stills frdgan om studiens syfte darmed uppnitts. Kapitlet
avslutas med en diskussion av generaliserbarheten av resultaten, och med
forslag till fortsatt forskning, avsnitt 8.5.

8.1  Det principiella forskningsproblemet

Jag har i fyra koncerner studerat effekter av férandringar av formellt
ansvar for rorelseenheter, nir dessa ombildades frén divisioner inom
moderbolag till dotterbolag inom koncerner. Forandringarna utspelade sig
inom koncernernas 6vre ansvarsnivaer, och handlade om ansvarsformule-
ringen for enheter som var rdrelsemissigt sjalvstindiga i viss man, dar
koncernerna finansiellt sett agerade som en helhet och kunde tinkas pla-
cera betydande begrinsningar pa dotterbolagens handlingsfrihet. I en
sadan situation gillde det fér koncernledningen att organisera och styra
enheterna genom att stodja savél ett autonomt beteende for eget ansvar
som ett samordnat beteende for aktiviteter som gav samordningsfdrdelar
for flera enheter eller for koncernerna som helhet.

I ett langre perspektiv har konstaterats att féretag genom att dndra
organisationen fran funktions- till resultatenhetsstruktur infér mer komp-
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lexa ansvar pa nivan under koncernledningen (se t ex Vancil, 1978). Funk-
tionsansvar innebar ett tydligt ansvar for homogena aktiviteter, medan
bildandet av resultatenheter innebir att ett ansvar for komplexa aktivi-
teter infors. Dar betonas ett sjalvstandigt ansvar for rorelsen, som foljs
upp med resultat- eller rantabilitetsmatt. Samtidigt finns sadana samband
inom koncernerna kvar som &ar betingade av stordriftsférdelar eller av
horisontell alternativt vertikal integration. Aven i en divisionsstruktur
gdllde det att frdn koncernledningens perspektiv samtidigt uppmuntra
sjalvstindigt agerande hos resultatenheterna inom deras respektive verk-
samhetsomrade, och att sdkerstilla att de samverkade pa ett konstruktivt
satt inom de omrdden déar det fanns koncernsamband. Enligt Vancil han-
terar koncernledningarna denna situation genom att balansera resultat-
maétt, som markerar sjilvstindigheten, med regler, styrsystem och infor-
mella kontakter d4r sambanden kan betonas.

Forandringarna av divisioner till bolag har stora principiella likheter
med fordndringen av funktionsenheter till resultatenheter/divisioner.
Men ansvaret i bolagen utvidgas till mer komplexa aktiviteter, eftersom
det kommer att omfatta bolagens hela finansiering. Eftersom just finan-
sieringen dr ett omrdde ddr koncernerna i allméinhet har stort intresse av
ett samordnat agerande kan ansvarsutvidgningen dock innebéra att
bolagscheferna forvintar sig ett vidare ansvar dn vad koncernledningarna
har tinkt sig, som bl a Sjostrand (1973) papekat.

Mot denna bakgrund har jag sett det som intressant att undersdka hur
man i bolagiserade koncerner balanserar ett formellt bolagsansvar, speglat
av redovisningsmattet rantabilitet pa eget kapital, mot olika regler, styr-
system och informella kontakter ddr de finansiella sambanden betonas.
Jag har ockséa varit intresserad av om dessa fordndringar hade en positiv
inverkan pa effektiviteten i koncernerna. Att mita enkla samband av detta
slag ar i allmidnhet omdjligt. Jag har darfor valt att tillampa det synsatt
som vid likartade studier anvints bl a av Ostman (1977). Det innebdr att
jag studerat vilka effekter det nya systemet hade pd den ekonomiska
inriktningen hos de priméira aktdrerna inom koncernerna, alltsé fraimst de
nya bolagscheferna och ekonomicheferna. Hur uppfattade de det utvid-
gade formella ansvaret? Var detta positivt i deras stravan att utveckla den
egna affiren? P4 vilket sitt mirkte de att koncernledningarna begrinsade
deras finansiella handlingsutrymme?

Huvudfragorna har sdledes varit féljande: vilka effekter uppstar i kon-
cerner nir de infor mer omfattande ansvar for komplexa verksamheter
samtidigt som det finns starka samband mellan enheterna inom hetheten?
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Ar det forandringar som dverlag kan uppfattas som positiva eller nega-
tiva?

8.2  Empiriska iakttagelser

I avhandlingens empirikapitel, kapitel 4-6, redovisas hur de ekonomiska
styrsystemen var utformade och hur aktérerna inom de studerade kon-
cernerna arbetade med systemen.

Styrningsmissigt skedde stora forandringar for divisionerna nér de
blev juridiska bolag. Deras ansvar och stillning reglerades i aktiebolags-
lagen (ABL). Moderbolaget hade inte nagon formell juridisk ratt att gé in i
dotterbolags operativa skotsel, utan hade legalt sett endast mojlighet att
agera som &gare gentemot bolagen genom att sitta representanter fran
ledningen i bolagsstyrelserna. Ett moderbolag kunde sdsom ensamaktie-
dgare till ett dotterbolag endast fora sin talan pa bolagsstimman. Men
eftersom det var enkelt att kalla till bolagsstimma nér det endast fanns en
dgare, innebar det i praktiken att den juridiska formen inte gav nagra
direkta begransningar for moderbolagets och koncernledningens mojlig-
heter att styra dotterbolagen.

Aven VDarnas ansvar i dotterbolag ar formellt reglerat i ABL. Enligt
den skall VDarna ansvara for den 16pande férvaltningen av bolagen enligt
de riktlinjer som styrelsen meddelar. Motsvarande ansvar har aven
moderbolagets VD, men dér ingar ocksa ansvaret for hela koncernen.

Vid bolagiseringarna fordndrades &ven kontaktmonstret for bolagen
mot respektive koncernledning och mot bolag inom samma koncern i de
undersokta bolagen sé att kontakterna blev mer strikta och formella.

For bolagen blev arbetsuppgifterna och det sjdlvstindiga ansvaret for
rorelseaktiviteterna mer tydliga och arbetet kom att bedrivas i en mer
sjalvstdndig anda.

De fyra ekonomiska styrsystem som studerades utformades tva till sex
ar fore undersdkningstillfallet. I huvudsak var de utformade likadant och
anvindes dven pa likartade sétt.

Vid bolagiseringen gjorde koncernledningarna i forsta hand bolags-
cheferna ansvariga for den 16pande rorelsen inklusive dess finansiering
med kort- och langfristigt kapital, ett ansvar jag har benimnt bolags-
chefernas primira ansvar. Ett viktigt redovisningsmatt vid prestations-
utvarderingen var sdledes resultat efter finansnetto. Daremot ansags inte
bolagscheferna ha nagot egentligt ansvar for erséttningen till eget kapital
och de darmed sammanhingande posterna. S& &ven om dessa poster
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ingick i bolagens formella redovisningsskyldighet och bolagscheferna
formellt sett ansvarade fér dem, hade inte bolagscheferna nagot reellt
ansvar. Jag har darfor kallat detta ansvar for bolagschefernas sekundira
ansvar. Orsaken till detta var att det egna kapitalet och de transaktioner
som &r férknippade med det, t ex skatt, utdelningar, férandring av obe-
skattade reserver, samt koncernbidrag, optimeras med hénsyn till hel-
hetens (koncernens) basta och de dérfor inte kan bestimmas av enskilda
dotterbolag.

Dessutom ingick de svenska affirsomradesbolagen i olika styrdimen-
sioner, ddr den regionala dimensionen hade ldgre prioritet i styrhan-
seende 4n affirsomradesdimensionen, se avsnitt 4.1.5. Vid utvérdering av
de svenska affirsomrddesbolagen ingick komponenterna intern skatt och
utdelning, men de férekom inte i affirsomradesbolagens utvardering av
de bolag som tillhdérde affirsomradet. I denna relation anvindes istillet
koncernbidrag, och sdvil de svenska som utlandska dotterbolagen styrdes
endast ned till rantabilitet pa sysselsatt kapital.

8.2.1 Arbetet inom det primdra ansvaret

Arbetsmonstret fordndrades mycket ndr organisationsformen #ndrades
fran division till bolag. Sjalvstandigheten och séttet att fatta beslut utvid-
gades, och bolagen hade inte lingre en beskyddande koncernledning
bakom sig vid beslutsfattandet. Aven kontakterna med andra enheter
inom koncernen fordndrades i och med att kdpa/silja-forhdllanden ge-
nomgaende inférdes mellan enheterna, dédr enheterna fick ratt att vilja en
extern leverantor istallet for en intern.

Intervjupersonerna ansag inte att det var acceptabelt att den centrala
foretagsledningen blandade sig alltfor mycket i bolagens kadrnverksam-
heter. Aven koncernledningarna och bolagsledningarna ansg att bolagen
sjdlvstandigt skulle skota det som 14g inom ramen for det priméra ansva-
ret. Begrdnsningarna i handlingsutrymmet vid storre investeringar upp-
fattades som naturliga och inte som ndgon storre inskrankning av det
priméra ansvaret.

De komponenter som jag har studerat inom den 16pande rorelsen har
koncentrerats till valutadifferenser och finansnettot.

I tva av koncernerna hade bolagen fullt ansvar for affarer i utlandsk
valuta och ddrmed ocksa for eventuella kursdifferenser. I den tredje kon-
cernen gillde som central policy att alla valutaaffarer skulle kurssikras,
och i den fjirde faststillde den centrala ledningen kvartalsvis de budget-
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kurser som skulle gilla fér bolagen. Inom detta omrdde fanns det sdledes
vissa begransningar i bolagens handlingsfrihet. Koncernledningen ville
sdkerstilla att bolagen framst dgnade sig &t sjdlva rorelsen och inte tog
sddana valutamassiga risker som de inte hade kompetens att bedéma.

I inledningsskedet av bolagiseringarna rddde det en viss osédkerhet om
hur omfattande ansvaret for de finansiella uppgifterna var for dem. Det
var tydligt att bolagscheferna skulle ansvara for att bolagen hade erforder-
ligt kapital, dvs bevaka kapitalbehovet 16pande och ta nya 1an pa kort eller
lang sikt alltefter behov. Konsekvenserna av detta kom till uttryck i mattet
resultat efter finansiella poster

Déaremot var ansvaret for det operativa genomforandet av finan-
sieringen mindre tydligt. Likt fristdende bolag skulle bolagen fritt kunna
lana kapital pd kapitalmarknaden, men tre av de fyra koncernerna hade
inrdttat internbanker som skulle svara for kapitalférsdrjningen rent opera-
tivt. Detta motiverades med tydliga stordriftsfordelar fér koncernen som
helhet. (Det &r for 6vrigt i stort sett omdgjligt for ett dotterbolag att agera
sjdlvstindigt pa kapitalmarknaderna, eftersom deras lanekapacitet &r
betingad av att de ingar i en koncern). Bolagen skulle sdledes pa affars-
missiga grunder skota sin kapitalforsérjning genom dessa internbanker.
Affarsmassigheten skulle garanteras genom att principen med "first right
of refusal" tillimpades, vilket innebar att internbanken skulle tilldtas att ge
bolagen ett motbud fore ett eventuellt externt avslut.

Internbankerna svarade ocksa foér bolagens 16pande finansférvaltning.
Bolagens mellanhavanden med internbankerna redovisades darfér inom
finansnettot.

Bolagen arbetade olika aktivt med sin operativa finansfovaltning,
eftersom komponenten finansnetto inte hade den allra hogsta prioriteten
for bolagens prestationsuppfoljning. I den empiriska redovisningen delar
jag in bolagen i passiva och aktiva bolagen efter hur de arbetade med den
operativa finansférvaltningen. Tillkomsten av komponenten finansnetto
medfdrde att bolagen fick en ny helhet, dimension i sin redovisning, dir
dven bolagens finansiering framkom. Finansnettots och interbankens
tillkomst medforde ett mer affarsmissigt klimat for bolagen, vilket resul-
terade i att intervjupersonernas motivation i arbetet hdjdes.

Sammanfattningsvis fann jag att kunskaperna hos intervjupersonerna
om mattkonstruktionen och de olika komponenterna inom mattet réntabi-
litet pd sysselsatt kapital var goda. Arbetsformerna inom bolagen hade
a._passats till styrméttet och intervjupersonerna accepterade méttutform-
ningen. Bolagen tog egna initiativ for att paverka olika komponenter i
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redovisningen inom det primira ansvaret och den ekonomiska inrikt-
ningen till mattet rantabilitet pa sysselsatt kapital var hog.

8.2.2 Arvrbetet inom det sekundira ansvaret

Aktorerna kom ganska séllan i kontakt med de sekundidra arbetsupp-
gifterna, som direkt eller indirekt var knutna till bolagens egna kapital.
Det var frimst infor arsboksluten som arbetet med dessa fragor aktuali-
serades.

Transaktionerna som hidngde ihop med det egna kapitalet var ocksa
odelbara och darmed svarpaverkbara for bolagen. Darfor var det nddvén-
digt att samordna dessa uppgifter pa central nivd inom koncernerna for
att nd den stdrsta effektiviteten. For att nd hog effektivitet for exempelvis
skatteuttaget, var det nddvindigt att samtliga bolag samverkade intensivt
infor ett drsbokslut. Koncernerna anvinde sig da av vinstdverféringar
mellan bolagen med hjalp av 6ppna koncernbidrag, som var ndvandiga
att administrera fran hogsta organisatoriska niva.

I de fall d& bolagen inte fdljde centrala direktiv for dessa transaktioner
ingrep koncernledningarna i bolagens verksamhet. Detta medférde att
samtliga bolag arbetade passivt med dessa aktiviteter och endast utférde
de transaktioner som de blev ombedda att utfora.

I och med att ansvarsfradgan praktiskt klarades ut mellan bolagen och
den centrala koncernledningen foérlorade vissa komponenter sin betydelse
i den ekonomiska redovisningen. Koncernernas hogsta ledning visade t ex
ett mycket lite intresse for skuldsattningsgraden och eget kapital hos de
dotterbolag som undersoktes.

8.3  Slutsatser om bolagiserade enheters utvidgade
ansvar

Rent generellt kan det konstateras att det ldngtgidende ansvar som enligt
ABL impliceras for en bolagschef inte motsvarades av den handlingsfrihet
som koncernledningarna gav bolagscheferna. Visserligen redovisade
bolagen fullstindiga resultat- och balansrdkningar, men bolagscheferna
holls frimst ansvariga for motsvarade den lopande rorelsen och dess
finansiering med rédntebdrande kapital (exklusive eget kapital). Detta
framkom tydligt i koncernernas styrprocesser.
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I grunden handlar mitt arbete om den generella frigan om styrsystem i
den man de speglar ansvar skall konstrueras sé att avgransning i stdrsta
mojliga man skall ske till det som ar péverkbart. I annat fall férvintas
negativa effekter uppstd. Detta dr den gingse forestillningen inom om-
radet (se t ex Anthony, 1965, och Shillinglaw, 1982).

Det visade sig i denna undersékning att detta inte alltid var tillampligt.
Det formella ansvaret var mer vittgdende 4n det reella och de dirmed
sammanhéngande befogenheterna.

I alla de studerade bolagen var det en tydlig skillnad i arbetsformerna
for aktiviteter inom det priméra respektive det sekundéra ansvaret. Bola-
gen kunde i en relativt hog omfattning paverka aktiviteter inom det pri-
mira ansvaret i redovisningen som var hanférbara till resultat efter finan-
siella poster och de ddrmed sammanhingande kapitalposterna. Det var
forhallandevis fd aktiviteter som bolagen inte kunde paverka. Forkla-
ringen till denna hoga sjalvstindighet var att dessa aktiviteter var (mer
eller mindre) delbara, och att det inte gav s stora fordelar att ha central
kontroll 6ver dem. Vissa interna tjanster skulle i och for sig vara mest
fordelaktiga for bolagen att uttnyttja, men koncernledningen lit &nda
bolagen fritt fa viélja leverantor for vissa tjanster for att hoja motivationen
inom bolagen och lita kopa/sidlja-forfarandet gilla.

Under det priméra ansvaret faller &ven bolagens finansiering och ope-
rativa finansforvaltning. Bolagen fick i férhéllande till divisionstiden ett
dkat ansvar for dem och bolagscheferna engagerade sig ocksa i huvudsak i
att ordna finansieringen pa bade kort och ladng sikt pa basta sitt. Alla
koncernerna centraliserade didremot den &vergripande finansiella stra-
tegin for fordelningen mellan eget och frimmande kapital till moderbola-
gens finanasstaber. Bolagen anlitade koncernernas internbanker vid
genomfdrandet av de finansiella aktiviteterna.

Vid aktiviteter som faller under det primira ansvaret skulle en langt-
gaende centralisering bidra till ett lJangsammare beslutsfattande eftersom
sddana aktiviteter limpligast utfors pa lokal niva. En koncernledning kan
ju inte sdtta sig in i alla vardagliga beslut, utan i en stérre organisation blir
det nddviandigt att lata de personer som 4r ndrmast marknaden och kan-
ner verksamheten biast fatta dessa beslut. Koncernledningen bor istillet
koncentrera sig mer pa en standardiserad utvirdering av bolagen via
redovisningsmatt. I undersokningen framkom det ocksd att koncern-
ledningarna visade ett mycket stort infresse for redovisnings-
informationen inom det primdra ansvaret for bolagen. Sjalvstindigheten
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kopplades till 16nsamhetskrav som stélldes upp i férhand, och koncern-
ledningen tog endast kontakt vid strre avvikelser med berorda bolag.

Vid aktiviteter som faller under det sekunddra ansvaret foljdes dar-
emot inte ansvar och befogenheter at, eftersom dessa aktiviteter i stora
delar var odelbara. En bolagisering innebéar i detta fall samtidigt en cent-
ralisering och decentralisering. Aena sidan far bolagen egna balans- och
resultatrdkningar, 4 andra sidan kan de inte paverka de poster som hdnger
samman med eget kapital.

Det finns sdledes uppgifter, t ex skatter, som en koncernledning maste
hantera centralt inom moderbolaget och som inte har samma naturliga
motsvarighet i ett dotterbolag, eftersom dessa uppgifter dr odelbara och
inte naturligt avgransade. Detta innebar att ett dotterbolags befogenheter
blir kraftigt begransade och att bolaget maste folja direktiv frdn central
niva for att inte helheten skall skadas. Aven vid skatteplanering for en
koncern, méaste arbetet oftast ledas fran central niva, eftersom det kan rora
sig om ett stort antal juridiska bolag och eftersom det fordras informa-
tionsutbyte mellan dessa bolag for att uppna hog effektivitet. Arbetet med
skatteplaneringen 4r dock inte konstant, utan det skiljer sig at fran ett
tillfalle till ett annat. En hog sjalvstandighet for ett dotterbolag for dessa
aktiviteter dr sdledes inte tillampbart, utan det ar koncernledningen, pa
hogsta organisatoriska nivd, som kan se samband och ha kontroll &ver
helheten, som bor leda detta arbete. Denna uppgift gar inte att férdela
eller delegera. Ett moderbolag som &4ger ett dotterbolag till 100 procent
ager i realiteten ocksa dotterbolagets pengar. Av denna anledning kan inte
ett dotterbolag agera efter eget 6nskemadl, utan det maste ta hansyn till
koncernens strategi.

I studien framkom det att de centrala foretagsledningarna visade ett
mycket litet intresse for bolagens uppfdljning av det sekundéira ansvaret i
redovisningstermer. Inte ndgon koncernledning utvérderade bolagen med
matten rintabilitet pa eget kapital eller skuldséattningsgrad. Endast en av
de undersdkta koncernerna budgeterade komponenterna utdélning och
skatt, men de gjorde inte ndgon utvardering i den ldpande redovisningen.

Om bolagscheferna forviantade sig att de skulle fa ett ansvar som dven
omfattade det jag har kallat sekundért ansvar, som Sjostrand (1973) fram-
hallit, och de inte fick det borde detta ha framkallat frustrationer och
negativa attityder hos dem. Jag fann emellertid att samtliga intervju-
personer accepterade det faktiska férhéllandet i bolagen. De forstod att
vissa uppgifter inte var delbara mellan central och lokal niva. Detta blev
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de medvetna om genom savil formella som informella informations-
kanaler.

Trots att det fanns aktiviteter som var odelbara, gav 4nda fordndringen
i ansvar vid bolagiseringen ménga positiva effekter.

En dvergripande slutsats som kan dras av de empiriska studierna &r
att aktdrerna inom de undersodkta bolagen fick ett utvidgat sjalvstindigt
ansvar for de primira rorelseuppgifterna. Deras ekonomiska inriktning
kompletterades ocksé genom att de finansiella konsekvenserna nu beak-
tades fullt ut. Det visade sig i studien att fordndringen fran division till
bolag innebar fordndringar i kontaktmonstret mellan bolagen och den
centrala koncernledningen (styrelseméten), men ocksd genom klarare
granser mellan bolagen (kopa/silja-forfarande). Bolagen fick ocksad ett
mer omfattande ansvar mot t ex marknaden, och bolagens VD fick juridisk
ritt att teckna bolaget. Bolagiseringen hade dven en motivationsstirkande
effekt pa arbetet med rorelseuppgifterna.

I studien framgick det ocksa att koncernledningarna inte hade for av-
sikt att slippa ifrdn sig ansvaret for uppgifterna inom det sekundira
ansvaret till bolagen. Det var séledes stora skillnader mellan det formella
och reella ansvaret for dessa aktiviteter i bolagen. Trots sma mojligheter
for bolagen att paverka aktiviteterna inom det sekundira ansvaret, upp-
stod dndé vissa positiva effekter i bolagen. Aktdrernas kunskapsbild om
hur ett foretags totala verksamhet fungerar forindrades i och med den
kompletta redovisningen, med bade resultat- och balansrakningar. Trots
att vissa komponenter inom det sekundira ansvaret inte var av betydelse i
den ekonomiska utvirderingen, fick aktorerna anda en intresseinriktning
mot dessa poster.

I de specifika fallen med bolagisering i de koncerner jag har studerat
fick bolagscheferna formellt ett vitt ansvar som med redovisningsmatt kan
speglas med réntabilitet pa eget kapital. Sammanfattningsvis finner jag att
denna utveckling lett till tre huvudtyper av effekter:

o Det har skett en vitalisering av arbetet med det som kan paverkas (det
priméra ansvaret).

» Det har uppstatt ett positivt engagemang for de aktiviteter som ligger
inom en gréanszon mellan det primédrt paverkbara och det sekundirt
péaverkbara (de finansiella aktiviteterna).

o Nir det slutligen giller de ej pdverkbara posterna, de som &r relaterade
till eget kapital, har vissa punktvisa effekter uppstatt, tex att vissa
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aktorer i bolagen upplevde en helhet for redovisningen och en intresse-
inriktning mot samtliga redovisningsposter.

Mina resultat pekar darfor ndrmast pé att den géngse forestillningen
om att ansvaret skall begridnsas till det paverkbara inte skall uppfattas
som helt allmingiltig. I situationer som den hér studerade kan ett vidare
formellt ansvar leda till positiva effekter utan att nagra direkt negativa
effekter uppstar.

Koncernledningarna kan dérfor sigas ha lyckats med att genomfora en
forandrad ansvarsstruktur som dels utvidgade enheternas formella ansvar
kraftigt, dels innebar en reell utvidgning av mer begridnsat slag. Den
okade status mm som ocksa foljde denna fordndring kan ha haft en inte
obetydlig del i forklaringen av detta accepterande. Pa sikt kan emellertid
den spinning som latent ligger i denna motséittning leda till icke avsedda
effekter.

8.4  En dterblick pa syftet

Utgéngspunkten for denna studie har varit utformningen av ansvar i
komplexa organisatoriska strukturer, och sarskilt effekterna av motsétt-
ningar som kan uppstd mellan formella och reella ansvar och befogen-
heter. For att bidra med kunskap om dessa forhallanden har jag studerat
effekterna av nya styrsystem i fyra bolagiserade koncerner.

Studiens syfte var uppdelat i en beskrivande och en teoriutvecklande
del. Det férsta syftet var att beskriva hur bolagiserade koncerners ekono-
miska styrsystem var konstruerade och hur de anvéndes. Ett skl till detta
syfte var att det behdvdes en detaljerad beskrivning av hur systemen var
konstruerade. Det andra syftet var att med utgéngspunkt fran system-
beskrivningarna foérstka forklara hur aktorer inom bolagiserade koncer-
ner, dvs koncernledning och bolagsledning, arbetar och reagerar infér de
systemmekanismer som systemen framkallar. Detta sdg jag i sin tur som
exempel pd situationer dar det fanns spanningar mellan ett ansvar i mer
formell mening och ett faktiskt ansvar kopplat till enheternas handlings-
utrymme.

Jag anser att studiens syften har blivit uppfyllda genom att jag beskri-
ver hur de bolagiserade koncernernas system var konstruerade och vilka
effekter dessa ledde till, hur aktérerna inom bolagiserade koncerner arbe-
tade med systemen, samt bolagens begrinsningar i handlingsutrymme for
vissa aktiviteter och jag formedlar pa s& vis en forstaelse for de villkor
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som en bolagiserad enhet arbetade under. Jag visar ocksa hur olika meka-
nismer begrinsade det formella ansvaret hos bolagscheferna och hur
dessa accepterade detta. I den spdnningsfyllda situation som dock upp-
stod axlade bolagscheferna ett fordjupat ekonomiskt ansvar. Deras eko-
nomiska inriktning fordndrades séledes i den riktning som koncern-
ledningarna avsdg.

8.5 En diskussion kring studiens resultat och forslag till
fortsatt forskning

8.5.1 Studiens generaliserbarhet

En utgéngspunkt for studiens metodval har varit att anvéndningen av
ekonomiska styrsystem kan studeras empiriskt och att de registrerade
iakttagelserna kan generaliseras till att gilla d&ven andra koncerner med
liknande systemutformning.

De system som jag har studerat hade varit i drift olika ldnge, frin tva
till sex &r, och undersdkningen genomfordes i slutet av 1980-talet, alltsa
under en hdgkonjunktur. Eklund (1992) fragar sig om bolagisering &r "ett
mode eller ett maste". Det ar tydligt att bolagisering inom néringslivet har
varit en modefluga, som pé senare tid ocksa har spridit sig till kommunal
och statlig verksamhet. Bolagisering kan saledes vara en organisa-
tionsform som koncernerna senare dverger.

Det &r troligt att de fall som har studerats i denna studie &ven kan
overforas till andra foretag och organisationer, eftersom tidigare teori har
anvénts for att forklara och generalisera mina resultat. I strikt mening
maste emellertid slutsatser begrinsas till de fyra undersdkta koncernerna.

I kapitel 2, om metoden, framkommer det att det &r tendensen att
generalisera frdn den beskrivna situationen som utmirket praktikfalls-
studier.

Jag har jamfort de beskrivna fallen med tidigare teorier. Jag har ocksé
gjort jaimforelser mellan de olika foretagen om likheter och skillnader for
de processer dar de studerade redovisningsmatten forekom. Daremot har
jag endast generaliserat mina beskrivningar av praktikfallen till vissa
andra kénda situationer i min referensram. Dessa generaliseringar besod i
en jamforelse av resultaten frén intervjuerna mot Ostmans kriterier, se
avsnitt 3.5.4, och vissa situationer i de processer ddr matten férekom, t ex
ett beslut eller atgard.

215



Som framkomumer i kapitel 3, kan denna studie enligt Valdelins sitt att
se betraktas som en konstruktiv studie. Vid sddana studier 6nskar fors-
karen némligen fa en helhetsbild av det som studeras, eftersom det tidi-
gare endast finns begrdnsade kunskaper inom det studerade omrédet.
Fallstudier kan enligt Valdelin anvandas for att stilla upp hypoteser eller
tjgna som en teoriutveckling som direfter kan testas genom en vali-
deringsfas. Av denna anledning behover endast ett fatal objekt ingd i en
fallstudie. Normann (1976) har en liknade uppfattning om att antalet
objekt kan vara fa. ] min huvudstudie ingéar 25 bolag fran fyra koncerner.
Dessutom ingick ytterligare 17 bolag i forstudien. Antalet undersdkta
bolag kan darfor anses vara relativt manga.

Studiens resultat bidrar ocksa till en viss belysning av den principiella
frigan om utformningen av ansvar och redovisningsmétt i komplexa
ansvarssituationer. Jag har visat att positiva effekter och attityder kan
erhéllas &ven i situationer dir ett vidare formellt ansvar kombineras med
restriktioner som ger ett mer begrénsat reellt ansvar. Genom att kon-
cernerna & ena sidan lyfte fram helheten och & andra sidan markerade
ansvar for delarna fick bolagscheferna en 6kad forstaelse for och okat
ansvar for rorelseenheterna. Detta innebir inte automatiskt att motsatsen
(alltsd att man definierar ett begransat formellt ansvar men later det reella
vara storre) skulle fungera i andra situationer. Exempel pa situationer dér
detta skulle kunna upptrada &r nar chefer far ett sndvt ekonomiskt ansvar
men parallellt har ett vitt verksamhetsansvar, och befattningshavare som
skulle kunna rdka ut for detta 4r t ex flygkapten och likare.

8.5.2 Forslag till fortsatt forskning

Som en direkt fortsittning pa resonemanget som avslutar avsnittet ovan
kan det pa det principiella planet vara intressant att ga vidare och under-
sbka vilka betingelser som egentligen kan ses som viktiga vid valet av
relation mellan formellt och reellt ansvar. Nar 4r det t ex lampligt att de
olika ansvaren Gverensstimmer, nidr kan det finnas skillnader och av
vilken art kan skillnader i sa fall vara?

Den hir avhandlingen handlar om fyra stora svenska foretag inom det
svenska niringslivet. Aven &vrig litteratur om bolagisering behandlar
forhallandet inom svenskt niringsliv, samt i forsta hand stora foretag. Av
denna anledning skulle det vara av intresse att studera den bolagisering
som sedan slutet av 1980- talet &ven har skett av vissa statliga och kom-
munala organisationer. Atskillnad kan hir efter forslag av Bengt Stymne
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(personlig kommentar) goras mellan olika bolag i en skala frdn sddana
utan reell marknadskoppling, via taxadebiterande kommunala bolag till
entreprendrer.

For arbetet med vissa komponenter inom de ekonomiska styrsystemen
och de atgédrder som enheterna vidtar skulle &ven en jaimforelse mellan
min studie och en bolagiseringsstudie inom den offentliga sektorn vara av
intresse. En skillnad mellan offentliga organisationer och de foretag som
jag har studerat dr dock att de offentliga manga génger &r beroende av
tilldelade skattemedel. Ett lampligt forskningsobjekt kunde t ex vara hur
tilldelade medel hanteras inom en associationsform som 4r hamtad fran
ett fristdende féretag som skall producera ett &verskott? Hur 16ses detta
forhdllande for enheter som inte sjalva genererar ndgot dverskott? Vad har
syftet med bolagiseringarna av offentliga organisationer varit, nar de har
kopierat ett fristiende foretags juridiska form utan att egentligen ha des-
sas forutsattningar?

Syftet med denna studie har inte varit att validera tidigare teorier, utan
snarare att tillféra kunskaper kring bolagiserade koncerners ekonomiska
styrsystem. Darfor kunde ett annat forskningsomrade lampligen vara, att
validera resultaten frdn min studie.

Ett resultat av denna studien var att aktérerna och den ytterst ansva-
rige inom bolagen, VDn, accepterade det begransade handlingsutrymmet
som fanns fér bolagen i deras verksamhetsutdovande. Handlingsutrymmet
ansags vara hogt for rorelseaktiviterna, ddremot fanns det vissa begréns-
ningar, framst for sddana aktiviteter som inte tillhtrde kdrnverksamheten.
Intervjupersonerna ansdg dock att begransningarna i handlingsutrymmet
var patagliga for de finansiella aktiviteterna. Trots begransningarna fore-
kom det inga dispyter eller direkta meningsskiljaktigheter mellan bolagen
och den centrala foretagsledningen, utan relationerna uppfattades snarast
som goda samtidigt som de uppskattades. Vid tidpunkten for under-
sokningen férekom det inte heller ndgon krissituation for ndgot av de
undersdkta bolagen. Ytterligare ett forskningsomrade skulle déarfor kunna
vara vad som kan hdnda vid en krissituation, nir en enhet har stora
problem och den ytterst ansvarige i enheten dvertrader sina befogenheter.
Hur skulle tex ansvaret vid en dvertridelse av befogenheterna kunna
utddmas for VDn enligt ABL?

Med dessa forslag till forsatt forskning avslutar jag denna avhandling
om redovisningsmatt vid bolagisering.
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CHAPTER 9

Summary in English

91 Background

This study concerns financial control within groups that have formed
companies from divisions. The process of forming companies from divi-
sions began at the beginning of the eighties within Swedish trade and
industry. Normally the forming of companies is connected to a further
decentralization which was started when operational organizations were
turned into divisions. The procedure of forming companies took place in
several major Swedish companies and meant that divisions or other parts
of the company that could function on their own were turned into sub-
sidiary companies within the groups. This phenomenon is unique to
Sweden and the reason for this is the Swedish tax laws concerning group
contributions. Thus in Sweden, a clear division of responsibility for differ-
ent activities can be achieved by the forming of companies whilst simulta-
neously resources of capital can be allocated from units showing a profit
to units in need of support, without this involving any taxation.

Within financial control, the difference between forming divisions and
forming companies is considered to be an increased responsibility for
financial activities and an elucidation of the financial flows for the newly-
started companies. The aim has been to increase awareness of financial
limitations, financial income items and cash flow planning. As a conse-
quence, the companies have been given responsibility for a comprehen-
sive accounting including balance sheets and income statements.
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9.2 Aim of the study

With regard to the background stated above, I felt it important to examine
the financial control of groups that have formed companies, particularly
to what degree those accounting methods used in the control of inde-
pendent companies have also been used for companies within groups and
in that case, what results these have caused. Therefore, primarily, I have
studied those elements in accounting methods relating to the financial
activities. The chosen elements from the control system have been
mapped out and analyzed on the basis of what behaviour and results
these can cause the participants within the units that have formed com-
panies. Since a formed company constitutes a part of a larger group, I was
interested to find out what this means to an subsidiary company and its
possibilities to take measures within its areas of responsibility. Moreover |
was interested to see what limitations of responsibility a unit that has
formed a company can show in the accounting methods used to measure
the units' performance.
The aim is:

to describe and analyze how group management formulates responsibility
and accounting measures for units which have retained formal company
responsibility within the groups, as well as describing and analyzing the
effects which have been obtained, primarily from a financial point of view.

Above all, I have been interested in the following questions. How, in
these situations, has the formulation of responsibility and measure in
relation to the broad formal responsibility as an subsidiary company been
handled? Through what mechanisms has this formal responsibility been
balanced to correspond to a greater degree with the real responsibility
when the company is included as a part of a greater whole?

9.3 Method

Four major Swedish quoted companies have been selected to take part;
Alfa-Laval AB, Telefonaktiebolaget LM Ericsson, Sandvik AB and Stora
Kopparberg Bergslags AB (Stora). Companies which had conducted at
least two annual accounts were selected from these four groups of com-
panies. The total number of participating companies was 25. The manag-
ing director and financial manager were interviewed in each company, as
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only these members of staff were directly concerned by the accounting
methods studied.

The investigation has been carried out as a case study with interviews
as the principal method for collecting data. The frame of reference I have
used against which to analyze cases is based on Lars Ostmans (1980)
behavioural-oriented effect point of view on financial control. He has
developed a frame of reference which, in brief, means that the control
system is concentrated on different financial methods of accounting
which should reflect a unit's tasks. These methods then influence the
financial direction of those people responsible and their choice of meas-
ures. Certain effects are produced based on the financial control system
and the formation of its components.

9.4 Some empirical observations

Major changes took place concerning control in the divisions when they
became subsidiary companies. Their responsibility and position was
regulated by the Companies Act. The parent company did not have any
formal legal right to involve itself in the subsidiary's operative running
and legally its only possibility was to act as owner by putting manage-
ment representatives onto the boards of directors. A parent company
could thus as sole shareholder of a subsidiary only express its views
through the shareholders' meeting. However, as it was simple to call a
shareholders' meeting when there was only one owner, this meant in
practice that the legal form did not constitute any direct limitations for the
parent company and the group management's opportunities to control the
subsidiary companies.

When the groups formed companies the pattern of contact was also
changed between the companies and their respective group managements
and between companies within the same group in those companies inves-
tigated so that contacts became more rigid and formal.

Work and the independent responsibility for the activities of the
operation became clearer for the companies and work came to be carried
out in a more independent spirit.

The four financial control systems studied were designed two to six
years prior to the time of the investigation. They were designed similarly
and also used in a similar fashion.

When the groups formed companies the group managements initially
made the heads of the companies responsible for the running operations
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including the financing with long- and short-term capital, a responsibility
which I have designated to the head of the companies as their primary
responsibility. An important measure of accounting when evaluating
achievement was thus the income after expenses. However, the heads of
the companies were not considered to have any real responsibility for the
compensation of equity and thus those items pertaining to this. So, even if
these items were included in the company's formal accounting obligations
and the heads of the companies were formally responsible for them, the
heads of the companies did not in actual fact have any real responsibility.
I have therefore designated this responsibility for the heads of companies
as their secondary responsibility. The reason for this was that the equity
and the transactions which are associated with it, such as taxes, dividends,
changes of untaxed reserves, as well as group contributions, are optimized
for the best of the entirety (the group) and they can thus not be deter-
mined by individual subsidiary companies.

I found a good level of know-how in those people interviewed
concerning the methods of measure and the different components relating
to the rate of return on capital employed. The working methods within the
companies had been adapted to the control measures and those people
interviewed had accepted these methods. The companies took the initia-
tive in influencing different components in the accounting within the pri-
mary responsibility and the financial concentration on the rate of return
on capital employed was high.

In those cases where the companies did not follow central directives
for secondary responsibility, group managements intervened in the com-
panies activities. This meant that all the companies worked passively with
these activities and only carried out those transactions that they were
requested to do.

As the question of responsibility was in practice sorted out between
the companies and the central group management, certain components
lost their significance in the financial accounting. The groups' top man-
agement, for example, showed a very small amount of interest in the
debt/equity ratio and equity in the subsidiary company being examined.

9.5 Conclusions concerning the extended responsibili-
ties of the units which had formed companies

In all the companies studied there was a clear difference in the working
methods for activities within the primary and secondary responsibilities
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respectively. The companies could, to a relatively large degree, influence
the activities which were assignable to the result after financial items and
thus the related capital items. There were comparatively few activities
which the companies could not influence. The reason for this large degree
of independence was that these activities were (more or less) divisible,
and that it was not particularly advantageous to have central control over
them. It could be advantageous for the companies to supply certain inter-
nal services centrally, but group management still let the companies freely
choose their suppliers to raise motivation within the companies and to
allow buy/sell procedure to apply.

There are tasks within the secondary responsibility, for example taxes,
which a group management must handle centrally within the parent com-
pany and which do not have the same natural equivalent in a subsidiary,
as these tasks are indivisible and not naturally differentiated. This means
that a subsidiary's authority becomes very restricted and the company
must follow directives from a central level so the group per se is not
harmed. In tax planning for a group, the work must usually be organized
at a central level, since a large number of legal entities are involved and
exchange of information must be carried out between these entities to
reach a high level of efficiency. For these activities a high degree of inde-
pendence for a subsidiary is not applicable, as it is the group manage-
ment, on the highest organizational level, which should lead this work, as
it can see correlations and exercises control over the group as a whole.

The study also showed that group managements had no intention of
relinquishing responsibility for the tasks within the secondary responsi-
bility to the subsidiaries. Thus there were great differences between the
formal and real responsibilities for these activities in the subsidiaries. In
spite of limited responsibilities for the subsidiaries to influence the activi-
ties within the secondary responsibility, positive effects occurred nonethe-
less in the subsidiaries. The participants' perceptions of how the total ac-
tivity of a company functions were changed through the complete
accounting, including income statements and balance sheets. In spite of
the fact that certain components within the secondary responsibility area
were of no importance in the financial evaluation, the participants none-
theless showed an interest in these items.

In those specific cases concerning companies in the groups I have
studied, the heads of companies were formally allotted a broad responsi-
bility which can be measured as rate of return on equity.



To summarize, I find that this development has led to three main
results:

e Work which can be influenced (primary responsibility) has been vital-
ized.

e A positive involvement for those activities which are in the grey zone
between the primary and secondary responsibilities (the financial ac-
tivities) has taken place.

o Finally regarding the items which can not be influenced, those relating
to equity, some isolated effects have taken place - some people in the
companies understood the accounting for the whole group and found
a new interest for every item of accounting.

My results show mainly that the prevalent conception that responsi-
bility should be limited to those things that can be influenced should not
be seen as generally applicable. In situations such as I have studied, a fur-
ther formal responsibility could lead to positive results without any direct
negative side-effects.

It could be said that the group managements have succeeded in
implementing a changed structure of responsibility which, partly, sub-
stantially extended the formal responsibility of the units, and partly meant
a real extension of a more limited kind. The increased status and other
things which accompanied this change may well have played a significant
part in the explanation for this acceptance.
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1990-03~-07 CD-90:016
Var handiaggare namn, tin - Attending to this matter name. telephone Ert dalum - Your date Er betechning - Your relerence
HF /LME/CD Ake Stavling /IBK

AD-chefer

A0-controllers

SAMARBE TE ERICSSON OCH HANDELSHUGSKOLAN I STOCKHOLM

Inom Ekonomiska Forskningsinstitutet vid Handelshdgskolan i
Stockholm bedrivs sedan ett par ar ett forskningsprogram
under rubriken "Redovisningsmatts utformning och roll i
féretag och samh&lle". Forskningsprogrammet t&cker
finansiell och ekonomisk styrning i hela kedjan &gare-
foretag-dotterbolag-divisioner-funktionsomréden. Programmet
har en starkt empirisk inriktning och bestar av fem
avhandlingsprojekt.

I ett av dessa delprojekt, “"Finansiell sjdlvstdndighet for
dotterbolag och kommissionédrsbolag", med civilekonom Géran
Sjoholm som projektledare och professor Lars A, Samuelson
som handledare, har Ericsson forklarat sig vilja medverka
da vi finner projektet intressant frin bolagets synpunkt.
Forutom Ericsson kommer Alfa-Laval, Sandvik och Stora att
delta i projektet. Studien syftar till att empiriskt
studera effekterna av system ddr ambitionerna &r att

af firsomridena skall vara delaktiga i finansiella fragor.

I och med att vi deltager i projektet, kan vi f& en
utvirdering av var organisation, som f6r oss inneburit att
affirsomrddena under senare ar fatt ett dkat ansvar for
finansiella aktiviteter.

Goran Sjoholm kommer att intervjua ledande personer inom
staber ssmt AO-chefer och AO-controllers - se bifogad
forteckning. Varje intervju berdknas ta 1,5 timme. Gdran
har sjélv valt ut dessa personer och kommer att kontakta
Dig for att bestédmma tid for intervju. .

Telefonaktiebolaget L M Ericsson

Postadress - Mail Besbksadress - Office address Teleton - Tatephone Telox - Telox Tatotox - Telolax
$-126 25 STOCKHOLM Telefonplan Nat 08 - 718 00 00 14910 Nat 08-18408
SWEDEN Hagerslen int +46 8 7190000 ERIC S int +46 8 18408
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Var handlaggare namn, tin - Aftending lo this matler name. felephone Ent datum - Your date Er beteckning - Your relerence

HF /LME/CD Ake Stavling/1BK

Jag Gnskar infor ovanndmnda intervjuer starkt framh&lla
féljande:

[¢] Undersdkningen &r av helt vetenskaplig natur
och saknar alla politiska eller ekonomiska
intressen.

o Vérdet och tillfdrlitligheten av undersidkningen
&r av patagliga skil helt beroende av, att var
och en som intervjuas lémnar uppriktiga svar
som dverensstidmmer med vederbdrandes verkliga
uppfattningar.

o Alla svar kommer att behandlas med stor
sekretess. Ingen inom vare sig den centrala
foretagsledningen eller affirsomradena kommer
att fa ta del av enskilda svar.

o Det skulle vara oss till stor hjdlp och
dessutom en fdrutsdttning fér en framgingsrik
undersdkning att alla som blivit utvalda fér
intervju vill medverka genom en positiv syn pa
densamma,

Tack pad férhand for Din medverkan!
Med vénlig hdlsning

TELEFONAKTIEBOLAGET L M ERICSSON
Ko rnstab Ekonomi

Z, .

Ake Stavling

Telefonaktiebolaget L M Ericsson

Postadress - Matl Bestksadress - Office address Telefon - Telophone Telex - Telox Teleiox - Telofax
§-126 25 STOCKHOLM Telefonplan Nat 08 - 719 00 00 14910 Nat 08 - 18 40 85
SWEDEN Hagersten int +46 8 71900 00 ERIC S int +46 8 184085
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BILAGA 2

Begrepp inom ekonomisk styrning

I denna bilaga redovisas de huvudbegrepp som denna studie utgar fran.
Dessa begrepp speglar grundliggande egenskaper hos de studerade for-
héllandena. Detta kan i korthet sammanfattas sd att verksamheten i fore-
tag dr paverkad av en styrning dér vissa intressenter utifrdn mer eller
mindre klart formulerade madl vidtar atgarder som avser att bidra till mal-

uppfyllelse.

B.2.1 Styrning och styrsystem

En grundliggande beskrivning av styrning och styrsystem ges av
Frenckner (1970). Ett styrsystem bestar enligt honom av att en individ
(styrande enhet) sinder styrimpulser till en eller flera andra individer
(styrda enheter) med avsikt att paverka dessa att vidta atgarder for att na
uppsatta mal. Fore det att den styrda enheten sdnder en styrimpuls har en
planering forekommit. Sedan den styrda enheten vidtagit en dtgard foljs
denna upp genom en lagesrapport, feedback/adterkoppling. Enligt detta
synsitt skall styrbegreppet sdledes inkludera den styrda enhetens beteen-
de.

Senare har det blivit vanligt att beskriva ekonomisk styrning i ett fore-
tag som "planering, uppféljning och atgarder i direkt anslutning till pla-
nering och uppféljning" (Ostman 1977, s 6). I den ekonomiska styrningen
pa mellannivd inom ett foretag forekommer saledes bade planering
(budgetering) och kontroll (redovisning).

Styrningen kan vara utformad olika efter graden av formalitet.
Samuelson (1992) delar in styrningen i formell och informell styrning efter
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dess grad av rutinisering. Den formella styrningen foljer rutiner i det for-
mella styrsystemet som t ex prognosticering, budgetering och redovisning
pa i forhand utformade blanketter och tidsplaner. Den informella styr-
ningen bestir av andra former av styrmedel som inte foljer den fore-
skrivna arbetsgingen inom en organisation. Exempel pa informell styr-
ning &r t ex vidareutbildning av personal och andra atgédrder som bidrar
till att skapa en identitet eller féretagskultur bland medarbetarna i en
organisation.

Styrningen avser att paverka tva typer av aktiviteter inom ett foretag.
Rorelseaktiviteterna dr hinforbara till en enhets karnverksamhet, t ex till-
verkning av en produkt, medan de finansiella aktiviteterna avser finan-
sieringen av den totala verksamheten.

"Den styrning som &r inriktad pd ekonomiska métt" kallas enligt
Samuelson (1989, s 18) ekonomisk styrning. Nar styrning behandlas inom
foretagsekonomin ingdr "ekonomisk" i begreppet. Detta innebér att den
styrande enheten styr den styrda enheten mot en viss ekonomisk instill-
ning med ekonomiska termer. Den styrande enheten dnskar paverka den
styrda enheten att vidta dtgéirder som har en ekonomisk innebdrd i ndgot
avseende. Begreppet ekonomi innebér inte bara pengar, utan &ven hus-
hallning med fysiska, ménskliga och immateriella resurser. Fér att kunna
mita och vérdera olika resurser tar man dock monetira enheter till hjalp.

En styrande enhet har flera hjalpmedel till sitt forfogande for att pa-
verka den styrda enheten. Ostman (1977) riknar upp de medel som en
foretagsledning har till sitt forfogande, for det férsta organisationsformen,
for det andra beslutssystemet - dvs de beslut som befattningshavare pa
olika organisatoriska nivaer har ritt att fatta - och for det tredje det eko-
nomiska (formella) styrsystemet. Ostman menar att de tre medlen skall
bidra till att samordna verksamheten och fa individer inom foretaget att
handla i linje med helhetens mal.

Det ar sdledes visentligt att de olika styrmedlen har en inbordes for-
stirkande verkan. Det ekonomiska styrsystemet behdver anpassas till
verksamhetsindelningen och utformningen av befogenheter och ansvar i
organisationen. Vid utvecklingen av det ekonomiska styrsystemet behéver
organisationens ekonomiska beteende faststillas i form av ekonomiska
matt. De ekonomiska matten och métprinciperna blir de medel som kon-
cernledningen i en decentraliserad organisation bl a anvinder for att for-
mulera och folja upp maélen for de organisatoriska enheterna och sam-
ordna verksamheten for hela organisationen. Detta &r enligt Vancil (1978)
huvudprincipen vid decentralisering av organisationer och styrsystem.
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Den styrning som den styrande enheten utévar kan ha olika form.
Ramstrom (1969, s 67) skiljer mellan tre slag av styrimpulser: mélstyrning,
ramstyrning och programstyrning, och fortsétter: "Dessa tre styrformer
kan placeras lings en skala, som anger styrkan av de genom styrningen
dlagda begrinsningarna av handlingsmdjligheterna. Det finns dock inte
négra skarpa granser mellan dessa kategorier.”

Samuelson (1973, s 23) skriver s hir: "Vid malstyrning informeras den
styrda enheten om de(t) mél som skall uppnds, men ej om vilka medel
som skall anvdndas". Samma forfattare skriver i ett working paper (1988)
att begreppet ekonomistyrning ar ett luddigt begrepp med olika innebdrd
for olika individer. Diremot ar det klarare att ekonomistyrningen &r en
form av malstyrning som skall bidra till maluppfyllelse.

En viktig del i den ekonomiska styrningen &r vilka krav som stills pa
respektive matt och hur dessa stills. Sjostrand (1973) framhaller att det &r
frigan om Omsesidiga forvantningar mellan individer, vilket innebar att
en individ styr en annan genom att sinda férvantningar. Exempel pa
uttryckta forvéntningar dr t ex utsagor om 6nskade atgérder, dokument
som visar dnskvard nivd pa redovisningsmatts varden och utsagor om
onskad niva pa redovisningsmattens virden. Férvantningar - t ex om att
ett foretag skall vara effektivt kan ocksd finnas utan att de egentligen
behover uttryckas i ord och handling.

Styrimpulserna, méalformuleringen, behdver inte alltid komma fran
den styrande enheten. Samuelson (1973) menar att de &ven kan komma
fran den styrda enheten om den intar en aktiv roll. Det ar sdledes viktigt
att den styrda enheten 4r med och paverkar malformuleringen. I detta fall
kan man tala om en dialog istéllet fér om direktiv.

B.2.2 Intressenter

Johansson (1984, s 7) utgar fran forestidllningen "att beslut och beteende
inom ett féretag styrs av ett dverordnat mal att foretaget skall fortleva och
att man inom fSretaget striavar efter att uppfylla de villkor som beddms
som erforderliga for fortlevnaden i en marknadsekonomi". Detta innebar
att d4garnas mal for sin medverkan i foretaget &r en viktig utgadngspunkt
for foretagets verksamhet.

For att 6verleva pa en alltmer oséker marknad fordras det att foretaget
ar effektivt, dels i férhdllandet mellan utférda prestationer och erhdllna
resurser, dels i anskaffningen av finansiella resurser och genereringen av

234 Bilaga2



vinstmedel. For att miata effektiviteten i ett foretag anvands darfor eko-
nomiska matt.

Agarnas krav giller avkastning pa eget kapital, vilket foretagsled-
ningen maste bevaka. Detta leder i sin tur till att andra ekonomiska krav
maste uppfyllas.av rorelse- och funktionschefer, t ex pa rantabilitet pa sys-
selsatt kapital respektive bidrag/kostnader.

For att foretagsledningen skall kunna bevaka dgarkravet fordras det att
ledningen i storre decentraliserade organisationer styr underliggande
nivéer effektivt s att helheten uppfyller de stillda kraven. Det bildas
sdledes en kravkedja fradn 4garna ned i organisationen. Féretagsledningen
méste dirfor bevaka att summan av delarna uppfyller de stillda kraven
pa helheten. For att kunna styra verksamheten effektivt har foretagsled-
ningen sddana medel som beskrivits ovan till sitt forfogande.

Ramstrdm (1969, s 52) anser att styrning &r "ledningens planerade
atgarder for att paverka enheternas beteende i riktning mot en hogre grad
av maluppfyllelse for beslutssystemet". Med detta menar han att det ar
foretagsledningen (koncernledningen) som bér det dvergripande ansvaret
for en organisatorisk helhets ledning. Ledningen ansvarar saledes for hel-
heten (koncernen) inklusive de ingdende delarna. Det overgripande
ansvaret kan sedan fordelas (delegeras) om ledningen s& onskar.

B.2.3 Styrningens uppdelning i en koncern

Ekonomisk styrning sker pa olika nivaer och av olika aktdrer. Anthony
(1965) delar teoretisk in den ekonomiska styrningen i tre nivéer: Strategic
planning, Management control och Task control. PA den hogsta nivin
beslutas om organisationens mal och inriktning i stort, dvs hur resurser
skall anskaffas och hur dessa skall fordelas inom organisationen for att
uppnd dess mal. P4 den mellersta nivan ligger tyngdpunkten pa budgete-
ring och uppfoljning, s att de resurser som anvénds inom arganisationen
anvands effektivt. P4 den ldgsta nivan planeras och uppfoljs speciella
uppgifter som ofta dterkommer.

Inom en divisionaliserad organisation innebdr det formella styrsyste-
met att koncernledningen blir involverad i strategiska fragor av bade kon-
cernkaraktér, t ex finansieringfrdgor, och underenhetskaraktir, t ex en
underenhets affarsidé. Dessutom tar en koncernledning del i fradgor pa
mellanniva i form av 16pande bedémning av t ex underenheters resultat-
utveckling.
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Uppdelningen i de olika beslutsnivderna 4r inte strikt satillvida att
koncernledningen endast &r involverad i de strategiska fragorna och
underenheterna endast i frigor som berdr de liagre nivderna i styrsyste-
met, utan en koncernledning kan dven delta pa alla tre nivaer om fragorna
ar viktiga for helheten.

Pa de olika nivderna i styrsystemet ar fragornas omfattning och antal
samt antalet involverade personer olika. P4 den hogsta nivan 4r frigornas
omfattning och betydelse stor, samt de involverade befattningshavarna fa.
Pa den lagsta nivdn galler det motsatta.

Strategin for foretagshelheten utgdr fran organisationens hogsta niva.
For den nist hogsta niva utarbetas strategin for enheten, men den begran-
sas av helhetens madl. Det &r sdledes visentligt att ett mal utformas pa
hogsta nivd inom en enhet oavsett om helheten #r indelad i en hierarki
eller inte.

Den strategiska styrningen &r langsiktigt inriktad medan den operativa
dr mer kortsiktig, t ex for en timme, dag, vecka. P4 mellanniva ligger
tyngdpunkten pa prognosticering, budgetering och redovisning, med ett
tidsperspektiv frén ett ar (budgetdr) till en konjunkturcykel (flerarsplan).

Detta projekt ar framst hénforbart till mellannivd, Management
Control, enligt Anthonys indelning. Anthony menar ju att en decentrali-
serad organisation bestér av en samling ansvarsomraden (Responsibility
Centers) som formar en hierarki och som har en chef som ansvarar for
respektive ansvarsomréde.

Den hierarkiska organisationsstrukturen foljer den vertikala krav-
kedjan som behandlades i foregdende avsnitt. En vanlig indelning i
beslutsnivder for aktdrer som &dr involverade i ett aktiebolag utgar fran
dgarna och gar via bolagsstyrelsen ned till foretagsledning, rorelsechefer,
funktionschefer, formansomrade osv. Ansvaret ar fordelat mellan de olika
aktOrerna sa att foretagets 6vergripande méal skall kunna uppnas. En styrd
enhet i en styrrelation &r i nésta beslutsniva en styrande enhet, se t ex
Lindkvist (1986).
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BILAGA 3

Studiens fragor

I denna bilaga redovisas de frdgor som anvédndes vid undersdkningen,
samt avsikten bakom dessa. Frageformuléret 4r indelat i fyra delavsnitt:

1 Inledande frigor om bolagens uppgifter, beddSmningssystem och kon-
taktvagar.

2 Fragor om resultat efter finansiella poster och rantabilitet pa sysselsatt
kapital.

3 Fragor om nettoresultat och rantabilitet pa eget kapital.
4 Frdgor om investeringar.

I varje avsnitt beskrivs endast den ungefarliga ordalydelsen av anvén-
da huvudfragor, eftersom de formulerades om for respektive respondent,
bolag och intervjusituation. Till de huvudfragor som redovisas hir still-
des ocksé vid behov f6ljd- och detaljfragor. Dessa redovisas inte.

Intervjuerna startade pa bolagsniva med fragorna i avsnitt 1. Déarefter
foljde frdgorna i avsnitten 2-3-4 som fokuserade vissa utvalda kompo-
nenter ur bolagens styrsystem.

B.3.1 Delavsnitt 1: Inledande frigor om bolagens
uppgifter, beddmningssystem och kontaktvigar.

Syftet med det inledande frageavsnittet var att jag Oversiktligt skulle
informera mig om intervjupersonernas allmédnna instillning till foretagens
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bolagisering, for bolagens arbetsuppgifter, de styrmedel som anvéndes
och de kontaktvéagar bolagen var beroende av.

B.3.1.1 Bolagens uppgifter

De inledande fragorna stilldes for att klargdra intervjupersonernas prin-
cipiella instillning till bolagiseringen och deras uppfattningar om sina
arbetsuppgifter i den férdndrade organisationen. Dessutom stilldes fragor
for att undersdka om intervjupersonerna uppfattade nagra tveksamheter
vid ansvarsfordelningen mellan bolagen och den centrala koncernled-
ningen, eller mellan de olika bolagen.

» Vilka foérindringar har du sett i era arbetsuppgifter och ansvar for
dessa uppgifter uppdelade i rorelse aktiviteter och finansiella aktivite-
ter? (1.1)

¢ Tycker du att det &r helt klart vilka uppgifter som aligger koncernled-
ningen/koncernstaber, dvriga bolag och ert bolag i rorelsedrenden och
finansiella drenden? Hur har detta framkommit? Exempel? (1.2)

» Finns det ndgra uppgifter som det rdder tveksamheter kring? Hur/néar
har detta framkommit? Exempel? (1.3)

B.3.1.2 Bolagens bedémningssystem

En koncernledning kan utforma ett styrsystem for att pa olika satt
uttrycka vad som &r viktigt och dérigenom utova inflytande pd under-
enheterna.

Fragorna under detta avsnitt stilldes for att fa en uppfattning om vilka
styrmétt intervjupersonerna uppfattade som viktigast vid utvirderingen
av bolagen fran centralt hall, samt om det rddde nigra tveksamheter om
styrprinciperna. Aven mittens betydelse i den interna styrningen av bola-
gen behandlades.

Krav kan stillas pé olika lang sikt beroende pa verksamhetens art och
konjukturkénslighet m m. Aven detta ville jag ha svar pa dvs, for vilka
tidsperioder kraven stélldes, samt i vilka processer diskussionerna kring
matten forekom.

o Vilka &r de viktigaste styrmédtten, i prioritetsordning, koncernled-
ningen utvirderar ert bolag med? (1.4)
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o P4 vilken sikt? (1.5)

e Hur har detta framkommit? I vilken process? Vilka parter ar inblan-
dade? (1.6)

B.3.1.3 Bolagens kontaktvigar

De avslutande fradgorna i det inledande frageavsnittet behandlade hur
intervjupersonerna upplevde kontakterna med den centrala foretagsled-
ningen inklusive koncernstaberna, och med 6vriga enheter inom koncer-
nerna efter bolagiseringen.

De skulle undersdka hur beslutsfattandet var delegerat och uppdelat
mellan bolagen och den centrala koncernledningen. For bolagen var gra-
den av frihet att vilja externa leveranttrer fore interna beroende av hur
internhandeln var reglerad. Aven detta undersdktes, samt om det forekom
nagra samordningsférdelar for koncernen som inverkade pa sjalvstandig-
heten.

Alla bolag som undersdktes var organiserade som aktiebolag och hade
saledes en styrelse. Jag var intresserad av att undersdka hur styrelse-
arbetet var utformat, samt hur dessa kontakter fungerade.

Flera av de bolag som understktes hade redovisat ldga resultat ett
antal ar fore intervjutillfillet. Darfor undersdktes ocksd om koncern-
ledningen kopplade in ndgon kontrollfunktion vid ldga resultat.

o Vilka fordndringar tycker du &r de storsta vid koncernledningens
16pande kontakter med underenheterna? Kortare beslutsvigar upp-
at/nedat? (1.7)

e Nir och hur sker kontakterna? Tycker du att koncernledningen
blandar sig i ert bolags skotsel osv? (1.8)

¢ Har umgénget med 6vriga enheter inom koncernen féréindrats sedan
bolagiseringen? Exempel? (1.9)

B.3.2 Delavsnitt 2: Fragor om resultat efter finansiella
poster och sysselsatt kapital.

Fragorna under det andra delavsnittet syftade till att undersdka kunska-
perna kring vissa utvalda komponenter, instillningen till komponenterna
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samt de dtgirder som vidtogs i bolagen for att paverka komponenterna.
Avsnittet dr indelat i foljande fraigeomraden:

Kontakter med internbanken

Finansnetto

Valutahantering

Externa finansiella kontakter
Likviditetsplanering

Finansieringsanalys

Atgarder for att paverka kapitalbindningen

NG WO

B.3.2.1 Kontakter med internbanken

Fragorna under detta avsnitt stidlldes inom samtliga bolag, utom dem
inom Sandvik eftersom denna koncern inte hade ndgon internbank, utan
istillet ett system med avrikningskredit. Fraga 2.1 skulle fanga upp den
allmidnna kunskapsnivdn om internbankernas konstruktion, medan fra-
gorna 2.2-2.4 stilldes for att ta reda pa vilken asikt intervjupersonerna
hade om bankerna och om de upplevde nagra tveksamheter eller
begransningar i bankens konstruktion. Svaren pd dessa frdgor var avgo-
rande for hur dvriga frdgor som berdrde internbanken stilldes.

Till intervjupersonerna inom Sandvik stilldes istillet frigan om de
dnskade fa ta hand om sin egen likviditet via en internbank.

e En del av bolagiseringen var tillkomsten av internbanken. Har du haft
anledning att sitta dig in i hur bankens tjinster, villkor, avgifter och
dylikt utformats i detalj for:

1. Centralkontosystem

2. Checkkredit

3. Lan, fast och rorlig rinta
4. Placeringar

5. Valutahantering? (2.1)

e Vad tycker du om internbankens villkor for ovanstaende tjanster, dr de
utformade pa ett affirsmaissigt satt? (2.2)

o Tycker du det ar ndgon tjanst som saknas? (2.3)

o Har du sett nigra patagliga fordelar eller nackdelar med intern-
banken? (2.4)
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Fragorna 2.5-2.9 stélldes inom de bolag som vid négot tillfalle tagit ldn
i internbanken. Vilka dessa bolag var hade jag kontrollerats i forvig hos
kontaktpersonerna. Frdgorna avsdg att kartlagga hela processen fran det
att ett lJdnebehov uppstod tills dess att medlen &verfordes till bolagen. De
frdgor som skulle besvaras var hur det gick till att ta ett 1dn, hur lanebe-
hovet uppstod, om ladnet var inplanerat i likviditetsbudgeten, samt vilka
forberedelser som vidtogs innan bolagen tog kontakt med banken.

o I vilket sammanhang har ni tagit 1an i internbanken? (2.5)

o Vilket var skilet till att ni 5nskade 1dna pengar fran internbanken? (2.6)
o Vilket belopp avsag ldneanstkan? (2.7)

e Var lanet inplanerat i er likviditetsbudget? (2.8)

o Vilka forberedelser hade ni gjort inom ert bolag fore férsta kontakten
med banken? (2.9)

Svaren pa nedanstdende fragor skulle vara underlag foér hur intern-
bankerna behandlade en ldneanstkan. Gjordes nigon riskbeddmning fran
bankens sida? Var det svart for bolagen att fa igenom ett 1an och hur gick
det till i det enskilda fallet? Hade det gatt till pa ett liknande sitt vid andra
tillfallen? Stalldes nagra villkor fran bankens sida som var svara att upp-
fylla, vilket indirekt kunde péverka ett bolags utveckling.

» Vilka uppgifter krdvde internbanken av er? (2.10)
o Var uppgifterna svara att redovisa? (2.11)

¢ Vad bestod uppgifterna av? Kréavde banken nagra bokslut, budgeter,
prognoser, marknadsplaner, kalkyler osv? (2.12)

o Begidrde banken ndgra kompletterande uppgifter under handlagg-
ningstiden? (2.13)

» Stillde internbanken nagra villkor som var svéra att uppfylla? (2.14)

Foljande fragor berorde koncernledningens eventuella medverkan i
laneforfarandet, t ex vid beloppsgrénser for lan.

o Forekom det kontakter med koncernledningen under den tid intern-
banken behandlade laneanstkan? (2.15)

De tva avslutande fradgorna gillde intervjupersonernas asikter om
laneférfarandets utformning.
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e Hur ling tid forfldt fran det att forsta kontakten med internbanken
togs tills ni kunde lyfta lanet? (2.16)

o Tycker du att 1dneforfarandet ar utformat pa ett d&ndamalsenligt satt?
(2.17)

B.3.2.2 Finansnetto

Fragorna om finansnettot stilldes inom samtliga bolag eftersom alla bolag
hade ansvar for sina finansieringsaktiviteter. Syftet med fragorna var
framst att undersdka kunskaperna kring komponenten, samt om de inom
bolagen arbetade med sina banktillgodohavanden och andra poster som
paverkade finansnettot.

e Vi har tidigare talat om de viktigaste styrmatten er enhet utvérderas
med. Ett av dem, "Resultat efter finansiella kostnader och intidkter",
innehaller bl a finansnetto. Vad innehéller finansnettot? (2.18)

Sedan kunskapsnivan var utredd stilldes fragor kring finansnettots
mitprecision och mojligheter att paverka komponenten, samt asikter om
finansnettot.

o Tycker du att det ger utslag i finansnettot om ni skdter era finansie-
ringsaktiviteter speciellt bra eller daligt? (2.19)

e Vad tycker du om finansnettot? (2.20)

Nedanstaende fragor stélldes for att undersdka om intervjupersonerna
reagerade pa utslag i finansnettot och om de inom bolagen vidtog nagra
atgarder for att paverka mattutfallet. Fore varje intervju hade jag tagit reda
pa varje bolags utfall for finansnettot de senaste dret, och detta lag till
grund for de fragor som stilldes.

e Hur kan ni paverka finansnettot? (2.21)

o Vidtog ni nagra atgérder for att paverka finansnettot under féregdende
ar? (2.22)

o Vilken effekt gav dtgdrderna, och pa vilken sikt? (2.23)

Den avslutande fragan om finansnettot behandlade finansnettots bety-
delse.
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o Hur betydelsefullt tror du att det &r, nédr ni utvirderas av koncernled-
ningen, att ni uppnar budgeterat vérde for finansnettot? Hur har detta
framkommit? (2.24)

B.3.2.3 Valutahantering

Den inledande fragan om valutahanteringen stilldes for att kartlagga kun-
skapsnivan hos intervjupersonerna for kursdifferenserna. Jag ville dven
veta vilka dtgirder som fanns tillgangliga for att padverka mattutfallet samt
hur de inom bolagen behandlade dessa fragor.

o Styrmaéttet "Resultat efter finansiella kostnader och intékter" innehaller
dessutom komponenten kursdifferenser; har du haft anledning att

sitta dig in i hur kursdifferenser paverkas av ert agernade i
valutafragor? (2.25)

e Hur handlédggs dessa fragor inom bolaget? (2.26)

Den avslutande fragan behandlade intervjupersonernas asikter om att
ha ansvar f6r valutahanteringen, samt betydelsen av komponenten.

o Tycker du det &r rimligt att kursdifferenser redovisas i bolaget? (2.27)

B.3.2.4 Externa finansiella kontakter

Bolagen hade mojlighet att ha externa bankkontakter, men skulle i s fall
forst fa tillstdnd av respektive internbank. Foljande frdga stilldes inom
samtliga bolag for att undersdka om intervjupersonerna hade kdnt behov
av att skota finansiella d&renden externt och sdlunda ként en begransning i
sin finansiella sjdlvstandighet.

o Har det funnits tillfillen da du skulle ha foredragit extern uppléning
eller utldning? I sa fall, vad var skalet tilldetta? (2.28)

B.3.2.5 Likviditetsplanering

Bolagen hade sedan de bildades, med undantag av bolagen inom Sandvik,
haft hand om sin egen likviditetsplanering och rapporterade lépande
denna. Fragorna i detta avsnitt stilldes inom samtliga bolag, utom de
inom Sandvik.
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Syftet med de inledande frdgorna var att understka hur planeringen
av, och arbetet med, likvida medel var utformat inom de olika bolagen.
Fragorna giéllde om det 6verhuvudtaget fanns nadgot som kunde kallas en
likviditetsbudget och om bolagen foljde upp likviditeten 16pande under
ett ar. Fragorna gillde ocksa hur budgetarbetet inom bolagen var utfor-
mat,eftersom utformningen kan indikera hur viktigt bolagen anser att
budgetarbetet 4r. Aven fragor kring arbetet med likvida medel under &ret
stilldes, eftersom det ocksd kan belysa vikten av komponenten.

e I och med att ni blev bolag, ansvarar ni for era likviditetsfrdgor. Kan
du beskriva hur likviditetsbudgeten &r utformad i ert bolag och vilka
kontakter ni dr beroende av for er planering? (2.29)

e Tycker du att ni har tillracklig insyn i bolagets totala verksamhet for
att ni skall kunna gora en likviditetsbudget, eller tycker du att det ar
nagon information som saknas? (2.30)

o Hur arbetar ni med era likvida medel under ett ar? (2.31)

I ett fristdende foretag, som har ansvar for sin egen likviditetsplane-
ring, kan problem uppsta vid tillfdllen med svag likviditet. Darfor stalldes
fragor kring dessa problem, hur intervjupersonerna inom bolagen uppfat-
tade sadana tillfallen.

e Har det framkommit nagra oldgenheter for ert bolag, t ex vid tillfdllen
da ni har haft svag likviditet? (2.32)

e Har ni anvant nagra bokslutsplaneringsatgarder for att forbattra er
likviditet? (2.33)

De sista fragorna om likviditeten gallde om atgarder hade vidtagits i
bolagen péd grund av likviditetssituationen, samt om den centrala féretags-
ledningen hade kommit med nagra sérskilda instruktioner vid nagot till-
falle.

o Har ni vidtagit nagra atgarder det senaste dret med anledning av er
likviditetssituation? (2.34)

o Har du vid nagot tillfille upplevt att internbanken kravt ndgon ytterli-
gare information &n den ordinarie fran er eller utfardat nagra sérskilda
instruktioner for hur ni skall hantera era likvida medel? (2.35)
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B.3.2.6 Finansieringsanalys

Avsnittet inleddes med frdgor om kunskaperna hos intervjupersonerna
kring finansieringsanalysen och hur den sammanstilldes. Dérefter stélldes
frdgor om intervjupersonerna ansag att finansieringsanalysen var en vik-
tig rapport, samt om hur de uppfattade rapporten vid utvirdering fran
centralt hall. Under dettta avsnitt behandlades ocksa cash flowrapporten,
som var en férenklad finansieringsanlys.

e Fr o m bolagiseringen har ni rapporteringsansvar for er finansierings-
analys. Kan du beskriva hur ni arbetar med rapporten? (2.36)

e Hur tycker du att det &r att ha rapporteringsansvar for finansierings-
analysen? (2.37)

e Hur uppfattar du rapporten ur utvirderingssynpunkt frdn centralt
hall, har rapporten t ex vid nagot tillfalle diskuterats vid samtal med
koncernledningen? (2.38)

B.3.2.7 Atgiirder for att pdverka kapitalbindningen

Det sista frigeomraddet inom delavsnitt 2 avsdg att undersoka om nagra
atgarder for att sinka kapitalbindningen inom bolagen vidtagits. Redan
tidigare i intervjun, fraimst under avsnitten om finansnettot och likvidite-
ten, hade atgarder for att paverka finansnettot, som att t ex gora place-
ringar i internbanken, tagits upp direkt. Under detta avsnitt avsdgs framst
fragor om sddana komponenter som indirekt gav utslag i finansnettot,
sdsom att sénka kapitalbindningen i bolagen. Fragorna stilldes inom
samtliga bolag. Under intervjuerna diskuterades inte bara sddan atgarder
som riktades mot kapitalbindningen i bolagen under det senaste aret utan
dven sddana atgirder som vidtagits ett antal ar tillbaka i tiden, eftersom
det ofta tar mycket lang tid att padverka kapitalet.

o Om det ar sd att ni vill tillgripa nagra atgarder for att sinka kapital-
bindningen, vilka dtgirder finns da tillgéngliga? (2.39)

e Har ni vidtagit ndgra dtgdrder under det senaste aret eller tidigare, och
i sa fall, vilka var dessa? Vilken effekt gav atgarderna? (2.40)

e Vem kom med initiativet till dtgérderna? (2.41)
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o Ar det viktigt for er att ha en hdg kapitalomsattnings- hastighet ur
utvérderingssynpunkt? Hur har detta framkommit? (2.42)

B.3.3 Delavsnitt 3: Frdgor om nettoresultat och
riantabilitet pd eget kapital.

De komponenter som behandlas i delavsnittet &r intern utdelning, intern
skatt och internt eget kapital.

B.3.3.1 Intern utdelning

De studerade bolagen 4r inga egna finansiellt avgriansade enheter, utan de
ingdr i en dvergripande organisatorisk enhet, varfor reglerna 4r utformade
for internt bruk.

Frigorna i detta avsnitt skulle klarligga kunskapsnivan for utdel-
ningskravet, vilken principiell instillning intervjupersonerna hade till
utdelningen, och om de ansag att bolagens speciella férutsittningar be-
aktades nir utdelningskravet faststilldes. Dessutom skulle fragorna klar-
gora intervjupersonernas uppfattning om bolagens méjligheter att konso-
lidera tillrackliga vinstmedel for att bara affirsmassiga risker.

o Vilket internt utdelningskrav skulle ert bolag infria gentemot koncern-
ledningen vid det senaste drsbokslutet? (3.1)

¢ Vad tycker du om detta krav? Ar det rimligt for ert bolag? (3.2)

e Hur betydelsefullt tror du att utdelningskravet for ert bolag ar nir ni
utvirderas fran koncernledningen? (3.3)

B.3.3.2 Intern skatt

Att foretag som 4r uppdelade i underenheter valde att utforma interna
skatteregler sammanhénger med att underenheterna skulle efterlikna fri-
stdende foretag dven i dessa avseenden. Reglerna hade alltsd inget rattsligt
syfte, utan var endast till for att styra verksamheten internt. Detta utgjorde
inget hinder for att koncerner 4ndda beskattades for det samlade resultatet.
De inledande frdgorna var av allmidn karaktir, och stilldes inom
samtliga bolag oavsett om dessa hade betalt skatt vid de senaste arsbok-
sluten eller inte. Syftet var att testa kunskaperna kring skatteuttaget och
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att ta redan pé vilken instillning intervjupersonerna inom bolagen hade
till detta.

o Tillkomsten av intern skatt var en ny komponent for er i och med
bolagiseringen. Vilka regler gillde for det senaste arsbokslutet vid
intern skatt till moderbolaget? (3.4)

o Vad tycker du om dessa regler? Ar de rimliga for ert bolag? (3.5)

o Diskuterade ni skattekravet med koncernledningen infér budgeten
eller vid det senaste arsbokslutet? (3.6)

Nedanstdende fragor stilldes inom de bolag som hade betalat intern
skatt vid ndgot av de senaste arsboksluten. Frdgorna avsag att undersdka
om bolagen arbetade med bokslutsdispositioner och andra atgérder for att
dérigenom minska skatteuttaget.

e Det ar naturligt i ett bolag att férsdka minska skatteutbetalningarna.
Vilka majligheter finns att minska skatteutbetalningarna till moderbo-
laget i ert bolag? (3.7)

.+ I vilken utstrackning har ni arbetat med bokslutsplaneringsatgarder i
detta bolag under eller infoér ett arsbokslut? Vilka atgarder vidtogs?
(3.8)

o Vilket var syftet med atgdrderna? Vilken effekt har atgarderna haft?
(39

B.3.3.2 Internt eget kapital

Syftet med de tva inledande frdgorna i detta avsnitt var att undersdka om
intervjupersonerna ansag att det fanns behov av att folja upp det egna
kapitalet, samt hur de uppfattade risken med en hog skuldsittningsgrad.
Kunskaperna om eget kapital diskuterades under frdga 3.1, varfor de inte
togs upp igen vid detta tillfalle.

e Vid bolagiseringen tilldelades er enhet en fullstindig balansrikning
inklusive en passivsida, dvs ni fick en kapitalstruktur fordelad p&
skulder och eget kapital. Tycker du att det finns nagot behov av att
folja upp soliditeten och skuldsattningsgraden for ert bolag? Vilken
malsattning har ni i s4 fall fér dessa matt? (3.10)
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e Hur upplever du risken med en hog skuldsattningsgrad for ert bolag?
Har koncernledningen vid ndgot tillfille tagit upp ert bolags skuld-
sdttningsgrad? (3.11)

For att f4 en uppfattning om hur intervjupersonerna upplevde vikten
av det interna egna kapitalet foljde dessa tva avslutande fragor.

e Hur ingéende har ni vid samtal med koncernledningen, t ex vid bud-
get- och uppfoljningsmoten, diskuterat ert bolags interna egna kapital?
(3.12)

o Har ni dvervigt att 8ka det egna kapitalet? Varfor/ varfor inte? (3.13)

B.3.4 Delavsnitt 4: Fragor om investeringar

Syftet med frdgorna i detta avsnitt var att undersdka vilken instéllning
intervjupersonerna hade till investeringar, samt om anvanda investerings-
regler kan ha paverkat bolagens sjidlvstandighet.

Bland de bolag som studerades férekom bolag som var mycket vinst-
givande, men ocks& sddana med stora underskott. Dessutom fanns det
bolag med stort respektive litet anldggningskapital, samt expanderande
och mindre expanderande bolag.

Den inledande fragan stilldes inom samtliga bolag och syftade till att
kontrollera kunskaperna hos intervjupersoner om investeringarnas forma-
liteter.

o Vilka formella regler gillde vid investeringar under foregdende ar for
beloppsgrédnser, befogenheter och ifyllande av blanketten "invest-
eringsbegéran" inklusive bilagor? (4.1)

Den andra frigan behandlade hur intervjupersonerna uppfattade
sjalvstandigheten for bolagen vid investeringar och om de ansag att enhe-
terna hade mojlighet att utvecklas efter egna dnskemal. I anslutning till
fragan gavs ocksd utrymme for en diskussion om beloppsgrénserna for
investeringar respektive omkostnader.

e Vad tycker du om beloppgrinserna/befogenheterna? Ar de rimliga for
ert bolag? (4.2)

Den tredje frdgan behandlade hur intervjupersonerna uppfattade kon-
trollffunktionen fran centralt hill. Upplevde de t ex att koncernstaberna,
som i vissa fall hade till uppgift att
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kontrollera vissa detaljkunskaper, verkligen hade den kompetens som
fordrades for beddmningar av vissa investeringar osv.

e Vad anser du om blankettens utformning, &r det nagra uppgifter som
du tycker &r onddiga eller som saknas nér ni forbereder en investe-
ringsbegdran? (4.3)

Den fjirde frdgan avsdg behandlingstiden for investeringsbegéran.
Den skulle understka om intervjupersonerna upplevde ndgon form av
byrédkrati som kunde fdrsena bolagens planeringar.

e Vad tycker du om behandlingstiden for de investeringar som skall
avgdras pa bolags- respektive koncernniva? (4.4)

Darefter stilldes fragor om hur sjilva investeringsprocessen fungerade
och om intervjupersonerna ansag att koncernledningen hade ndgon
modell for att fordela resurser mellan bolagen. Fradgorna berérde fram-
forallt det senaste dret, men &ven tidigare ar beaktades eftersom fragorna
avsag sjalva processen som sadan.

Féljande tva fradgor avsag underhandskontakterna mellan bolagen och
koncernledningen.

o I vilken utstrickning har ni haft diskussioner och kontakter med kon-
cernledningen innan en formell begidran om investeringar lamnats in?
(4.5)

o Varfor tog ni kontakt med koncernledningen innan ni skickade in en
investeringsbegéran? Vilken typ av diskussioner hade ni med koncern-
ledningen? Vad resulterade kontakterna i? (4.6)

Nedanstdende fragor behandlade investeringsbegdranden som sindes
in till koncernledningen utan foregdende kontakter. Det kunde t ex hinda
att mindre investeringar som redan hade godkénts i budgeten gick denna
Vag. '

» I vilken utstrackning skickar ni investeringsbegiran direkt till koncern-
ledningen utan féregaende diskussioner? (4.7)

e Varfor tog ni inte kontakt med koncernledningen fére investerings-
begiran? (4.8)

Féljande frdga skulle undersdka om bolagen avstod helt fran att begira
tillstdnd till investering darfor att de riknade med avslag frdn koncern-
ledningens sida.
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o Har det forekommit att ni helt har avstatt fran att begéra investerings-
medel darfor att ni rdknat med avslag? (4.9)

Efter det att frdgorna om den formella investeringsrutinen hade
behandlats, stilldes frdgor om det gick att kringgd denna. Nar dessa fra-
gor stilldes, var det viktigt att det var en gemytlig atmosfir i intervjun for
att de svar som gavs skulle vara uppriktiga. Det ar naturligtvis svart att fa
helt drliga svar pa dessa fragor, men en viss indikation huruvida reglerna
kunde kringgds framkom dock. Fragorna skulle understka om det var latt
att kringga rutinerna och i vilken utstrickning detta fdrekom, samt vilka
dverviaganden som i si fall hade gjorts vid dessa tillfillen.

e Har ni vid ndgot tillfdlle varit i en sddan situation att ni dvervigt maj-
ligheten att dela upp ett investerningsforslag i mindre delprojekt, eller
att klassa en tiankbar investering sdsom omkostnad? (4.10)

De avslutande fragorna under detta avsnitt stilldes for att undersdka
instillningen hos intervjupersonerna till de investeringsregler som
anvandes. Fragorna syftade till att undersdka hur intervjupersonerna upp-
fattade sjalvstindigheten inom bolagen vid investeringar, och om de pa
nagot sitt kéinde sig missgynnade av anvidnda regler.

o Hur tycker du att koncernledningen agerar i investeringsdrenden?
Engagerar den sig i detalj, eller far ni pa egen hand sjédlva besluta om
era investeringar? (4.11)

o Tycker du att tillimpade regler har gynnat/missgynnat ert bolag?
(4.12)

o Har det forekommit att koncernledningen avslagit nagon investering
for ert bolag? (4.13)
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