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Abstract: In today’s globalized world it is essential to achieve goal congruence within a
multinational corporation despite the distances between the headquarters and subsidiaries. A
case study has been performed to examine how control of sales units within a Swedish
multinational corporation is achieved. Otley’s framework has been used in the study to
provide an overall picture of the control system where the analysis is based on five areas: key
objectives and goal evaluation, strategies and plans, target setting process, incentives and
motivation as well as information flows. To complement this framework, theories of
convergence and divergence by Busco et al. have been used as well as theories of hierarchical
control and self-control by Holmstrom. It has been observed that a complete standardization
may not be applicable within the organization because of the sales units’ manager’s need for
adjusting their reporting to the headquarters. Control of the 40 sales units is today achieved
foremost through management by objectives combined with a widespread standardization,
where the sales units are allowed to make certain local market adjustments. By using this
system, market adjustments are possible while a certain degree of control still remains within

the headquarters.
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INLEDNING

Bakgrund

Dagens storforetag ar komplexa organisationer som verkar pa marknader varlden 6ver. Med
ett Okat antal dotterbolag, i kombination med internationalisering, blir organisationen allt mer
svaroverskadlig. I multinationella foretag med geografiskt spridda dotterbolag ar styrningen
essentiell (Ghoshal & Bartlett, 1990) och styrning av dotterbolags beteenden ses som ett
centralt omrade (Chang & Taylor, 1999).

En stor del av den tidigare forskningen inom styrningsomradet ber6r styrning genom
nyckeltal (Spencer & Tucker, 1961; Mossherg, 1977; Ostman, 1977). Det forekommer &ven
studier med ett nagot bredare perspektiv men dar huvudfokus slutligen ligger pa

nyckeltalsstyrning. (Andersson & Engvall, 1984).

| ”Ekonomisk styrning i multinationella foretag” av Nilsson (1990) studeras styrning i ett
bredare perspektiv, dar aven relationer mellan koncerninterna enheter berérs. Det ekonomiska
styrsystemets struktur och de formella processer som har betydelse for dess funktion studeras
utifran teorier av bl. a Ostman. Fokus ldggs pa att analysera och beskriva effekter av det
ekonomiska styrsystemet snarare an att beskriva dess utformning. Ett svenskt multinationellt
lakemedelsforetag studeras, dar inte endast marknadsbolag [séljbolag] hanteras utan &ven
produkt- och produktionsbolag. For marknadsbolagen ligger fokus i styrmodellen pa dess
resultatgenererande formaga da koncernens samlade resultat redovisas hos marknadsbolagen.
Da marknadsbolagen &r starkt inriktade mot att forbattra sin marknadsposition ses dven
uppnadda marknadsandelar som viktigt. Har diskuteras dven foretagsinterna relationer dar det
observeras att marknadsbolagen framst utévar ett tryck mot produktbolagen gallande
produktlanseringar och vidareutveckling av ursprungliga produkter. Intresset for att utdva ett
tryck mot produktionsbolagen, rérande avrakningspriser och konstruktion, &r dock betydligt
mindre. Detta, menar forfattaren, har antagligen sin forklaring i att marknadsbolagen har en
hoég bruttomarginal tack vare styrmodellen, d& de inte debiteras kostnader for FoU*, varfor det

upplevs viktigare att 6ka forsaljning snarare an att minska avrakningspriserna.

! FoU avser forskning och utveckling
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I artikeln “Patterns of strategic control within multinational corporations” av Doz och
Prahalad (1984) berors relationen mellan moderbolagets ledning och dotterbolag, utifran
moderbolagets perspektiv. Forfattarnas slutsats ar att hogsta ledningen i multinationella
foretag maste hantera beslutsprocesser hos understaende chefer mer aktivt for att kunna utéva
strategisk kontroll 6ver dotterbolagen. For att hantera chefers uppfattningar, prioriteringar,
kultur och liknande kan foretagsledningen anvanda ett antal ledningsverktyg, som presenteras
av forfattarna, dar de ocksa beskriver hur ett antal foretag anvant dessa verktyg for att styra
dotterbolagschefer. Styrsystemet undersoks dock endast pa ett 6vergripande plan.

En mer utforlig studie inom omradet har utforts av Kavoosi (1992) i ”Control of subsidiaries
in developing countries”. Styrningen fran moderbolag till dotterbolag studeras hér inom fyra
organisationer och beror bl.a. decentraliserings/centraliseringsbeslut, organisationsstruktur
samt praktiska implikationer av styrsystemet sasom malsattning och intern kommunikation. |
studien upplevs de storre dotterbolagen ha fler konflikter med huvudkontoret &n de mindre
vilket forklaras av att de storre har mer press att na malen samt att de rapporterar mer till
moderbolaget. Forfattaren menar att mindre dotterbolag i studien &r mer sjélvstandiga &n
storre oavsett geografisk beldgenhet. Avgérande sjalvstandighetsfaktorer som presenteras ar
storlek, distans samt landets lagar, dér det sistndmnda betonas sérskilt for utvecklingslénder.
FOr att begrénsa kostnaderna kontrolleras de distanserade dotterbolagen mindre &n geografiskt
nérbelégna dotterbolag. Kavoosi’s (1992) slutsats &r att det &r viktigt att dotterbolag i
utvecklingslander far stor sjalvstandighet da de &r bast informerade om de lokala
forhallandena varfor en centraliserad policy inte blir lamplig.

Studien som gjorts i ’Knowledge flows and the structure of control within multinational
corporations” av Gupta och Govindarajan (1991) dr begrénsad endast till ett
interorganisatoriskt flode: kunskaps/informationsflodet. | artikeln laggs fokus pa hur olika
dotterbolag inom en organisation skiljer sig fran varandra dar forfattarna identifierar fyra
generiska dotterbolagsroller: global innovator? [global innovatér], integrated player®

[integrerad aktor], implementor” [implementor] samt local innovator® [lokal innovatér]. Till

2 Global innovator &r ett dotterbolag med I3gt inflode av kunskap samt ett hogt utflode av kunskap (Gupta &
Govindarajan, 1991)

® Integrated player &r ett dotterbolag med hégt infléde av kunskap samt ett hégt utflode av kunskap (Gupta &
Govindarajan, 1991)

* Implementor &r ett dotterbolag med hogt infléde av kunskap samt ett I&gt utflode av kunskap (Gupta &
Govindarajan, 1991)

> Local innovator &r ett dotterbolag med l&gt inflode av kunskap samt 13gt utfléde av kunskap. (Gupta &
Govindarajan, 1991)
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viss del undersoks skillnader i styrning mellan dotterbolagen, dar forfattarna bland annat
uppmarksammar att globalt ansvarstagande &r storre for dotterbolag med roller som global
innovator samt integrated player, dar ett hogt utflode av kunskap sker fran dotterbolaget till
andra enheter inom organisationen. Denna artikel kommer vi dven att dra paralleller till i

analysen.

Amnet styrning ses som hdgst aktuellt da arbetet for att uppnd malkongruens inom
organisationer, med ett stort antal distanserade dotterbolag, &r en standig del i vardagen hos
dagens foretagsledare. Vi véljer darfor att studera hur en globalt verksam svensk
industrikoncern pa distans styr sina dotterbolag genom att i studien fokusera pa foretagets
séljbolag. Detta kommer att ske genom att se till en helhetsbild av séljbolagsstyrning inom
koncernen, dar saval moderbolagets som saljbolagens perspektiv av styrningen kommer att
studeras. Ovanndmnd forskning behandlar framst antingen moderbolagets eller dotterbolagens
perspektiv varfor vi anser att det darmed finns ett varde i att genomféra den avsedda studien
da vi avser att behandla bada sidors perspektiv. Var avsikt ar har att lagga lika stor vikt vid
bada parter.

Syfte och fragestallning

Syftet med uppsatsen ar att, genom en fallstudie, ge en bild av hur séljbolag inom en global
industrikoncern styrs. Har fokuseras pa spanningen som uppkommer genom styrning pa
distans samt hur det 16pande arbetet sker for att sdkerstélla att de lokala séljbolagen styrs, trots

det fysiska avstandet, mot gemensamma koncernmal.

Denna bakgrund har lett oss fram till féljande fragestallning:
Hur styrs distanserade séljbolag i en global industrikoncern?

Avgransning

Vi har valt att avgrénsa studien till séljbolagsstyrning varfor dotterbolag utan férsaljning inte
behandlas. Vidare sker avgransning till séljbolag som ar dotterbolag vilket resulterar i att
foretagets nordiska enhet inte inkluderas. Styrningsrelationen som avses ar den mellan
moderbolag och séljbolag varfér undersokningen inte omfattar styrning inom eller relationen

mellan séljbolag. Undersokningen kommer, med tidsaspekten i atanke, inte att utforas pa ett
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generellt plan. Istallet undersoks ett foretag ingaende for att erhalla en djupare forstaelse
vilket vi tror hade varit svart vid studie av ett stérre antal foretag. Ett begransat antal
studieobjekt rekommenderas dven av Holmstrom (1995) da han menar att undersokning av

styrning inom storforetag ar ett komplext omrade och saledes kraver en grundligare studie.

Disposition

Inledningsvis introduceras det valda @mnet och undersokningens tillvagagangssatt vilket i sin
tur foljs upp av ett teoriavsnitt dar vald teoretisk referensram presenteras. Dérefter foljer den
empiriska delen med en beskrivning av fallforetagets saljbolagsstyrning vilken sedan
analyseras utifran vald teori. Avslutningsvis presenteras de viktigaste slutsatserna samt forslag

till vidare forskning. Paféljande bilagor innehaller intervjufragor samt definitioner.
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METOD

Val av metod

For att besvara var fragestallning har vi valt en forklarande och kvalitativ fallstudie for att
ingaende undersoka olika faktorers inverkan. (Kavoosi, 1992) Vi har valt att arbeta enligt en
abduktiv ansats, dvs. en kombination av den empiribaserade induktiva och den teoribaserade
deduktiva ansatsen, vilket bor passa studiens upplagg dar foretagsbaserad empiri tolkas
utifran vald teori. (Patel & Davidson, 2003)

Da moderbolaget och séljbolagen kan antas ha olika perspektiv har vi valt att genom
triangulering® (Patel & Davidson, 2003) se till bada sidor for att erhalla en mer korrekt bild av
styrningen inom koncernen. Detta bor aven minska risken for bias som kan leda till 1ag
validitet (Ryan et al. 2002).

Datainsamling

Empiriinsamling har huvudsakligen skett genom intervjuer inom koncernen. Infor
intervjutillfallet har de intervjuade via e-post erhallit en motesagenda samt information om
studien, vilket gjorts for att intervjupersonerna ska kunna forbereda sig och for att vi battre
ska kunna utnyttja intervjutiden. Detta har dock inte ansetts nédvandigt for vara
huvudkontakter, chef Business Control och ekonomidirektoren, da de varit insatta i studien
fran forsta stund. Vissa intervjuer har, pga. geografiskt avstand och sjukdom, skett via
telefonkonferens vilket kan ses som en svaghet da det kan ténkas att en fortroendegivande

relation och mojlighet till utforligare information lattare erhallits vid direktkontakt.

Under intervjuerna har breda och 6ppna fragor stallts for att ge de intervjuade majlighet att
tala fritt men aven for att minimera var paverkan i egenskap av intervjuare. Vi har valt att
anonymisera foretaget samt erbjudit de intervjuade mojlighet till ytterligare anonymisering.
Att var empiri till storsta del bygger pa intervjuer, vilket medfor risk for subjektivitet, kan ses
som en svaghet. Dock har vi under intervjuprocessens gang fatt uppfattningen att

intervjuobjekten ként sig avslappnade och varit érliga, vilket ovan ndmnda anonymisering

® Med triangulering avses analys av samma fenomen med hjalp av olika datakallor. (Patel och Davidsson, 2003)
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torde ha bidragit till. Vi har aven, vid ett flertal intervjutillfallen, erhallit liknande svar samt

observerat samma information i det interna materialet vilket ytterligare bor minska denna risk.

For att kontrollera fakta och korrigera eventuella missforstand har intervjupersonerna fatt
godkanna férekommande citat och intervjusvar. Vi har dven haft mojlighet att i efterhand
kontakta dem for ytterligare fragor eller 6nskan om fortydligande, vilket bor 6ka reliabiliteten

I uppsatsen och ytterligare sékerstélla att presenterad empiri ar korrekt.

Vidare har vi, férutom intervjuer, tagit del av publicerat material som foretagets
arsredovisning samt internt material i form av bl.a. styrelse- och bonusmallar, Business Plan
samt Group Quarterly Info. Tillgangen till internt material som komplement till intervjuerna

anser vi vara en styrka i uppsatsen.

Val av fallféretag och intervjuobjekt

Vid undersokning av styrning 6nskade vi studera ett globalt foretag med ett stort antal
sdljbolag och da detta 6verensstamde med Industriforetaget AB, dér en av uppsatsforfattarna
arbetar, foll valet pa detta foretag. Det faktum att en av oss arbetar pa foretaget har bidragit till
att vi redan inledningsvis haft en god inblick i koncernen vilket okat forstaelsen under
intervjuerna, underlattat vid foljdfragor samt lett till ett battre utnyttjande av intervjutiden da

allméanna foretagsfragor inte langre ansags nédvandiga.

Trots ndmnda fordelar innebar detta dock en risk fér 6kad subjektivitet, vilket &r en svaghet.
Denna upplever vi oss dock ha minimerat da den andra uppsatsforfattaren inte har nagon
tidigare relation med foretaget och darmed intar en neutral roll. Innan intervjuerna paborjades
besoOkte vi fallforetaget for en heldagsinformation med en 6vergripande presentation om
koncernen samt rundvandring, vilket i sin tur bidragit till en okad forstaelse av koncernen och

dess verksamhet.

Som intervjuobjekt har vi i forsta hand valt anstallda i ledande positioner for att fa en
overgripande bild av styrningen. Vid tillfallen da det inte varit mojligt har berdrd chef
rekommenderat lamplig underordnad. Fran moderbolaget har vi intervjuat representanter fran

ekonomiavdelningen, marknadsavdelningen, Business Intelligence samt koncernledningen,
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medan vi fran séljbolagens sida intervjuat séljbolagschefer fran Belgien/Holland, Schweiz och
Spanien/Portugal (Iberica). Urvalsgrunden var att saljbolagen ska vara belégna i Europa for
att genom minimering av tidskillnad underlatta vid intervjuer. Aven regionchef for
saljbolagen i Asien har intervjuats vilket bidragit till saval séljbolagens som moderbolagets

perspektiv da han aven ingar i koncernledningen.
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TEORI

Teoretisk referensram

For att fa en 6verblick av styrning inom organisationen har vi valt att anvanda Otley’s (1999)
ramverk som med sina fem omraden ger en dvergripande bild av styrning och vars struktur

upplevs bra vid analys av multinationella organisationer (Ferreira & Otley, 2009).

1. Organisationens mal och utvéardering av mal
Inte endast finansiella mal avses utan dven hur organisationen bemoter olika
intressenters icke-finansiella intressen. (Otley, 1999)

2. Strategier och planering
De strategier och planer som implementerats for att forverkliga mal knyts har samman
med ovan namnda mal. (Otley, 1999) Ett nyckelelement &r att Gversatta strategiska mal
till operationella mal for att uppna 6verenstammelse. (Ferreira & Otley, 2009)

3. Malsattningsprocessen
Har berors effectiveness, som avser till vilken omfattning malen férvantas uppnas inom
tidsramen samt efficiency, som avser nodvéndig resursniva for att na malen. Har avses
bl.a. malens svarighetsgrad och malsattningsprocessen. (Otley, 1999).

4. Motivation och incitament
Har avses finansiella och icke-finansiella konsekvenser av att na eller inte na mal, dvs.
beléningar och sanktioner. Omradet avser utvardera incitamentsystemens motiverande
formaga. (Otley, 1999)

5. Informationsfléden
Har avses bade formella och informella informationsfloden. Feedback innebar att utfall
jamfors med forutbestamda mal dar avvikelserna signalerar om atgard behovs. Feed-
forward innebér att organisationen soker forutspa handelser for att satta in lampliga
atgarder i forvag dar information anvéands for att lara fran tidigare handelser. I bada fall
handlar det om att ratta till problem samt att lara for att undvika att problemet uppstar
igen. (Otley, 1999) Vi har valt att samla malutvardering har da vi ansag modellen vara

otydlig i skillnaden mellan utvirdering av mal” och “feedback”.
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De fem omradena ar starkt sammanlankande varfor faktorer i ett omrade kan paverka 6vriga
omraden. Omradena &r inte begransade till redovisningsméssiga termer utan kan inkludera

icke-finansiella eller kvalitativa termer. (Otley, 1999)

Analysen strukturerar vi dven utifran Busco et al.’s (2008) begrepp centralisering och
konvergens samt decentralisering och divergens. Decentralisering och centralisering beror till
vilken utstrackning beslutsfattande delegeras fran moderbolag till dotterbolag, dar begrepp
sasom global integrering och lokal sjalvstandighet diskuteras. Divergens och konvergens ses
som nyckelmekanismer inom organisationen vilka behéver kombineras for att stotta saval
globala som lokala strategier. For att uppna koordinering inom organisationen kravs nagon
slags global konvergens mot ett gemensamt handlingssatt. En global marknadsintegrering och
standardisering underlattar i sin tur kommunikation och uppnaende av mal samt mojliggor
aven kostnadsbesparingar. Divergens a andra sidan bevarar istallet kulturella skillnader, och
har, pa grund av skillnader mellan nationer, stor betydelse i multinationella organisationer for

att mojliggora anpassningar till den lokala marknaden. (Busco et al. 2008)

FOr att komplettera Busco et al.’s (2008) tidigare nimnda omraden centralisering och
decentralisering har vi valt att se till Holmstroms (1995) teori om styrning i storforetag. Har
berdrs hierarkisk styrning dar ledningen genom sin formella auktoritet leder och foljer upp
verksamheten. Hierarkisk styrning avser overordnades aktiviteter for att utova inflytande 6ver
underordnades beteende. Inom detta omrade berdrs direkt styrning, vilket kan ske genom
ordergivning eller standardisering, samt malstyrning dar styrning sker genom specificering av

ett dnskat framtida utfall dar resultat sedan kontrolleras av éverordnad. (Holmstrom 1995)

Forutom hierarkisk styrning ndmns dven sjalvstyrning. Inom denna del sker samordning och
kontroll av maluppfyllelse utan att ledningen ingriper och genom sa kallad sjalvkontroll fattar
understallda sjalva de beslut som behévs for att genomfora och bedriva verksamheten.
(Holmstrém 1995)
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EMPIRI

Industriforetaget AB é&r ett globalt industriféretag med huvudkontor i Sverige och &r idag
fjarde storst pa marknaden. Industriféretaget ar verksamt inom verkstadsindustrin och dess
produkter anvands inom t ex flygindustrin, fordonsindustrin samt energisektorn. Foretaget
finns representerat i ett 60-tal lander, i alla varldsdelar, genom drygt 50 helédgda dotterbolag

samt distributérer och agenter (Arsredovisning 2009).

"Pd alla viktiga marknader finns vi pd plats sedan langt, langt tillbaka...”
(Prisanalytiker’, 2011)

Chef Business Control® forklarar att foretagets produktion framst sker i Sverige, Tjeckien och
Indien dar den huvudsakliga produkten utgor ca 65-70 procent av forsaljningen. Inom
koncernen finns ett 40-tal saljbolag dar samtliga® 4r beldgna utanfor Sveriges granser och

styrs fran huvudkontoret i Sverige.

Prisanalytikern'® berattar att saljbolagen ska distribuera koncernens produkter till 1agsta
mojliga kostnad for att mojliggéra maximal l16nsamhet. Séljbolagens verksamheter har olika
omfattning dar de storsta enheterna har bade standard- och specialproduktion, andra har
endast specialproduktion och vissa &r rena séljbolag. Séljbolagscheferna har resultatansvar
och darmed ansvar att sjalva folja upp resultat och vidta &tgarder, berattar regionchef Asien™'.
Séljbolagen har idag stor frihet att agera sasom de sjalva anser lampligt, vilket samtliga
saljbolagschefer'? upplever r bra, sarskilt inom omraden som forsaljning dar lokal frihet ar
viktigt. Vid problem efterfragar saljbolagen forst en 1osning inom koncernen, men

saljbolagschefen Schweiz (hadanefter VD Schweiz)'® menar att om de inte far ndgon hjalp

” Prisanalytiker, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-25
& Chef Business Control, Industriféretaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-04

° Har 4&r inte den nordiska enheten Nordic inkluderad dé den legalt sett inte &r ett dotterbolag
19 prisanalytiker, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-25

1 Regionchef Asien och direktor affarsutveckling, Industriféretaget AB (region), intervju 2011-04-01

12 s4ljbolagschef Schweiz, Industriforetaget AB, intervju 2011-03-30, Saljbolagschef Iberica (Spanien/Portugal),
Industriféretaget AB, intervju 2011-04-01, Séljbolagschef Belgien/Holland, Industriféretaget AB, intervju 2011-
03-24

13 S4ljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30
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I6ser de sjalva problemet. Ofta finner séljbolagen forst en fungerande I6sning som

moderbolaget slutligen beslutar att centralisera, berattar han.

"Levererar ... [moderbolaget] ingen katalog, dd gor vi en egen katalog”
(Saljbolagschef Schweiz', 2011)

Sjalvstandigheten hos saljbolagen varierar da storre saljbolag med mer resurser &r mindre
beroende av moderbolaget, enligt regionchef Asien®. Prisanalytikern'® menar dock att graden
av sjalvstandighet dven kan baseras pa saljbolagens bidrag till koncernens resultat, varfor

storre bolag behover fokusera mer pa koncernens bésta an de mindre.

Skillnaderna mellan saljbolagen ar manga, berattar prisanalytikern'’. Detta berdr framst
forsaljningskanaler: t ex &r USA och Japan distributionsmarknader medan flertalet marknader
i Europa ar utpréaglade direktforsaljningsmarknader. En annan skillnad ar
kundindustrifordelningen, dar exempelvis flygindustrin &r den frdmsta kunden i Singapore
och England medan det for Tysklands del &r fordonsindustrin. Det finns &ven, enligt ansvarig
Business Intelligence®, stora skillnader inom séljbolagens organisationer, vilka beror pa lokal
kultur, historia och bolagens storlek. Detta ror bl. a antalet anstallda och hur funktionerna
hanteras, dér t ex bolaget i Indien har hela avdelningar for respektive funktion medan en
anstalld i Japan sjalv kan ansvara for flera funktioner. | internt material kan &ven utlasas att
forsaljningsfordelning per produktomrade skiljer sig mellan séljbolagen, dar VD Schweiz'®
menar att denna fordelning blir ogenomfarbar for Schweiz da nastan all forséljning relateras

till en enda produkt.

Saljbolagschefen i Iberica (hadanefter VD Iberica)?® upplever att de olika saljenheterna trots
allt ar relativt lika varandra och att de flesta séljbolag antagligen arbetar pa ungefar samma
satt da samma produkter séljs varfor forsaljningssatt och kontroll inom séljbolagen saledes,

enligt hans uppfattning, ocksa bor vara relativt identiska.

14 S4ljbolagschef Schweiz, Industriforetaget AB, intervju 2011-03-30

> Regionchef Asien och direktor affarsutveckling, Industriforetaget AB (region), intervju 2011-04-01
'® prisanalytiker, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-25

Y7 prisanalytiker, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-25

'8 Ansvarig Business Intelligence, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-28

1% S4ljbolagschef Schweiz, Industriforetaget AB, intervju 2011-03-30
2% s4ljbolagschef Iberica (Spanien/Portugal), Industriféretaget AB, intervju 2011-04-01
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Interna styrelser
Inom koncernen styrs séljbolagen huvudsakligen genom dess interna styrelser, beréttar chef

1%, Dock finns det skillnader beroende pa huruvida saljbolagen ar indelade i

Business Contro
regioner eller inte. Idag har koncernen, berattar marknadsdirektoren®, valt att sammanfoga
berérda séljbolag till regionerna?® Asien, Nafta, CEE och Iberica som styrs av en varsin
regionchef. VD Iberica®® menar dock att saljbolagen i Spanien och Portugal &r samlade under
en gemensam saljbolagschef och saledes rapporterar direkt till moderbolaget, snarare dn att
dessa 4r en uttalad region med en regionchef. Ett forslag fran marknadsdirektoren® ar att
koncernen delar in alla marknader efter regioner da det idag, pga. foretagets tillvaxt, inte
langre upplevs fungera for koncernledningen att delta i samtliga internstyrelseméten. Detta
beror sarskilt marknadsdirektdren sjalv som formellt ingar i alla saljbolagsstyrelser medan
évriga medlemmar i koncernledningen inte har samma uttalade krav att delta. VD Schweiz?
saknar en regionchef vilken han tror skulle 6ka samordning, ge en dverblick av séljbolagen

samt skapa gemensamma informationskanaler mellan moderbolag och séljbolag.

"Det dir precis det som saknas!” (om avsaknaden av en regionchef for Europa)
(Saljbolagschef Schweiz?’, 2011)

Styrelsemoten sker tre ganger per ar: i februari/mars, maj/juni samt september/oktober,
berattar marknadsdirektoren®® och regionchef Asien®. For regionchefen tillkommer, utdver
dessa moten, dven styrelsemdten mellan koncernledningen och regionchefen. De senare
namnda motena sker tva till tre ganger per ar dar det farre antalet moten blir aktuellt om
koncernledningen medverkat pa nagot av regionchefens styrelsemoten med saljbolagen,
berattar regionchef Asien®.

2 Chef Business Control, Industriféretaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-28
22 Marknadsdirektor, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30

ZAven Nordic ses som en region men &r avgransad fran uppsatsen d& enheten legalt sett inte &r ett dotterbolag
*4 Saljbolagschef Iberica (Spanien/Portugal), Industriféretaget AB, intervju 2011-04-01
2> Marknadsdirektor, Industriféretaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30

?® saljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30

2" saljbolagschef Schweiz, Industriforetaget AB, intervju 2011-03-30
28 Marknadsdirektor, Industriféretaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30

2% Regionchef Asien och direktor affarsutveckling, Industriforetaget AB (region), intervju 2011-04-01
*° Regionchef Asien och direktor affarsutveckling, Industriforetaget AB (region), intervju 2011-04-01
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Regionchef Asien®! berattar att han ansvarar for och ar styrelseordférande i samtliga elva
saljbolag i region Asien. | samtliga saljbolagsstyrelser, oavsett regionindelning eller gj, ingar
forutom styrelseordférande &ven respektive saljbolagschef samt, vid teckningsréttsskal,
representanter fran koncernledningen. Representanter fran koncernledningen och for regioner,

representanter fran regionens supportgrupp, kan delta under styrelseméten vid behov.

Styrelse

|
Moderbolag

koncernledning

_—

Séljbolag 1*, Séljbolag 2*, Regionchef **,
ej region ej region region 1
Séaljbolag 1*, Séljbolag 2*,
region 1 region 1

Bild 1. Oversiktsbild av fallforetagets styrstruktur

* Internstyrelse
** Regionstyrelse

Styrelsemall for séljbolag
Fokusomrédet for styrelsemétena ar en standardiserad styrelsemall fér saljbolag® som infor

varje styrelseméte ska ifyllas och sandas ut till styrelsen minst en vecka innan motet, vilket
framgar av internt material och framhalls av samtliga tillfragade. Mallen ar en Powerpoint-
presentation som idag bestar av 34 bilder vars innehall behandlas under nedanstaende rubrik.
Formellt bestimmer koncernledningen hur styrelsemallen ska se ut, enligt
ekonomidirektoren®, men ett forslag kommer frn ekonomisidan i samrad med andra
intressenter. | det interna materialet framgar att styrelsemallen avser att effektivisera och
standardisera styrelsemotena, varfér moderbolaget rekommenderar att bilder inte adderas till

presentationen. Marknadsdirektoren® menar att alla saljbolag ska anvanda samma mall men

3 Regionchef Asien och direktor affarsutveckling, Industriféretaget AB (region), intervju 2011-04-01
%2 Det finns aven sarskilda mallar for produktionsenheter
33 Ekonomidirektor Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-04-15

** Marknadsdirektor, Industriféretaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30
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att undantag gors for mindre bolag dar anvandandet av alla parametrar inte ses som

nodvandigt da nyttan i sa fall blir mindre &n arbetsinsatsen.

Organisationens mal och de tre styromradena

Saljbolagen méts pa samma parametrar vilket framgar i internt material samt av samtliga
tillfrdgade. Den viktigaste styrparametern inom koncernen ar mattet forséljning relativt
konkurrenter da marknadsandelstillvaxt anses vara det basta sattet att skapa aktiedgarvarde,
berattar marknadsdirektoren®. Att se till forsaljning, givet att kostnaderna kontrolleras, anses

vinstdrivande dé foretaget har en god l6nsamhetsmarginal, berattar ekonomidirektéren®.

De fyra huvudsakliga malséttningarna for saljbolagen ar att uppna en viss forsaljning, att halla
kostnads- och personalbudget samt att i 6vrigt leverera vad som ar dverenskommet, berattar
regionchef Asien®”. I internt material kan utlasas att de mal som miéts i styrelserna framst ar de
mal som forekommer i styrelsematerialet men att mal, sasom forsaljning, kapitalmatt,
forsaljning av nyckelprodukter samt individuella mal (exempelvis ansvarstagande och
atervinning), dven satts for saljbolagschefen genom bonusprogrammet.

I*® beror styrningen inom organisationen idag tre omréaden, vilka

Enligt chef Business Contro
aven tydliggors i styrelsemallen. Den huvudsakliga samordningen mellan dessa tre delar sker
dock av koncernledningen som tar beslut rérande saljbolagsstyrningen pa basis av uppgifter

fran dessa delar, varfor avdelningarna inte ar direkt involverade i saljbolagsstyrningen.

e Inom pris, I6nsamhet och marginal (marknadsavdelningen) hanteras
prisrekommendationer och transferprisutformning, medan séljbolagen sjalva ansvarar
for nettoprissattning, forklarar prisanalytikern®. Saljbolagen ansvarar idag for det
lokala resultatet, vilket de beskattas pa, men ekonomisidan 6nskar styra om fokus till

konsoliderad EBIT*’ som inte paverkas av transferpriser, enligt chef Business

3> Marknadsdirektor, Industriféretaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30

3¢ Ekonomidirektor Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-04-15

3’ Regionchef Asien och direktor affarsutveckling, Industrifdretaget AB (region), intervju 2011-04-01
38 Chef Business Control, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-28

3% prisanalytiker, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-25

0 EBIT (earnings before interst and taxes) avser resultat fére finansiella poster och skatt (Berk & DeMarzo,
2007).
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Control*!. Med detta menas att all omsattning/kostnader relaterade till en viss produkt,
oavsett var i koncernen de uppkommer, genererar ett resultat fér den enhet som

tillverkar produkten.

Relaterade matt: Séljbolagen har mal pa lokal EBIT-marginal om ca tre till fem
procent, enligt chef Business Control*. | styrelsematerialet presenteras konsoliderad
EBIT-marginal och dess utveckling 6ver tid, omsattningsutveckling, séljbolagets

resultatrdkning samt faktureringsutvecklingen per region och férsaljningskanal.

e Inom tillvaxt och marknadsandelar (Business Intelligence) underséks marknadens
utveckling dar strategier om 6nskad tillvéxt inom varje kundgrupp sétts. Inom detta
omrade faller dven langsiktiga strategier sa som Business Plan, enligt ansvarig

Business Intelligence®.

Relaterade matt: | bonusprogrammet berérs forsaljningstillvéxt i procent.

| styrelsematerialet berdrs tillvaxtfaktorer till stor del, vilka framst mats relativt
konkurrenter: en bild visar bland annat makroindikatorer (BNP, industriproduktion
samt inflation) och omséttningens utveckling 6ver tid medan en annan bild visar
koncernens andel av marknaden i landet samt hur omséattningsutvecklingen sett ut pa
den lokala marknaden fér koncernen och relevanta konkurrenter over tid. Jamforelser
pa den enskilda marknaden gérs ocks& mot den totala** marknadsledaren. Utéver detta

ska séljbolagen beskriva resultatutvecklingen samt presentera sin tillvéxtstrategi.

o Intern effektivitet avser kostnadseffektivisering inom egentligen alla omraden inom
koncernen, sasom saljarbete, kostnad salda varor eller FoU, for att uppna maximal

forsaljning till lagsta mojliga kostnad, berattar chef Business Control®.

Relaterade matt: | styrelsematerialet berors kostnadseffektiviseringsaspekten framst

*1 Chef Business Control, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-28

*2 Chef Business Control, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-28
* Ansvarig Business Intelligence, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-28

* Det foretag som ar marknadsledare pa den totala vérldsmarknaden snarare an per enskild marknad.
*> Chef Business Control, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-28
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genom att se till kostnader (dels personalkostnader men &ven fasta kostnader) i
forhallande till omsattning och dess utveckling dver tid. Pa en bild ska saljbolaget

aven foresla hur det operativa arbetet kan forbattras.

Utifran styrelsemallen kan utlasas att alla mal inte &r direkt knutna till dessa tre delar, da det i
styrelsemallen &ven presenteras matt relaterade till séljbolagschefernas bonusprogram, som

t ex forsaljningsutveckling for nyckelprodukter samt kapitalmatt som kundfordringar och
lager i forhallande till omsittning. Aven andra nyckeltal som omsattning per séljare och
forfallna kundfordringar i forhallande till omsattning presenteras. Séljbolagen ska dven
presentera sina storsta kunder och distributorer pa varsin bild saval som hur stor andel av

forsaljningen som kommer ifran nya produkter (< 5 ar gamla).

Malséattningsprocessen

For séljbolaget

Koncernens 6vergripande mal satts inledningsvis av koncernens styrelse, forklarar
marknadsdirektdren*. Dessa bryts sedan ned av koncernledningen for att varje séljbolag ska
fa ett eget mal. Koncernledningen satter aven ytterligare mal som bland annat presenteras
under styrelseméten. Malsattningsfilosofin ar att séljbolagen ska visa en standig forbattring
varfor det inte finns en absolut niva dar séljbolagen kan vara néjda med sitt resultat, berattar
marknadsdirektoren®’. Han berattar vidare att malsattningsnivaerna varierar och ger exempel
pa detta genom ett land vars fasta kostnader i férhallande till forsaljning ar tio procent medan
ett annat land har 40 procent. Vid jamforelse upplevs den senare ha lattare att forbattra mattet
varfor malet for det landet sétts hogre. Han betonar dock att det viktigaste inte ar att ha den
lagst mojliga nivan, da detta istallet kan tyda pa en underinvestering, utan mattet bor istallet

ligga pa en rimlig niva.

Vid malsattning ar hostens budget alltid bas och denna foregas i sin tur av att
koncernledningen faststéllt antaganden och ramar for aret dér de forsta antagandena for nasta
&r skickas ut till saljbolagen redan innan sommaren, enligt ekonomidirektéren®. Ytterligare

detaljer, t ex om koncernledningen onskar forbattrade rorelsemarginaler, forsiktighet vid

% Marknadsdirektor, Industriféretaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30
* Marknadsdirektor, Industrifretaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30
*® Ekonomidirektor Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-04-15
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nyrekryteringar eller har kommentarer om makroutsikten, skickas sedan ut efter sommaren da
ocksa budgetprocessen paborjas. Under krisar satter koncernledningen ytterligare ramar for
saljbolagens verksamheter, t ex nivaer pa fasta kostnader, berattar han. VD Iberica* menar att
saljbolagen genom diskussioner kan ha stort inflytande i malsattningsdiskussionen. Mal for
tillvaxt/marknadsandelar sétts av koncernledningen, i samrad med Business Intelligence, och

bryts ned per saljbolag, berattar ansvarig Business Intelligence.

Maélen upplevs idag vara tydligt formulerade, berattar VD Iberica>, som aven namner att det
kravs stor anstrangning for att uppnd malen men att de anda ar genomférbara. VD Schweiz™
beréttar att vissa delar av koncernens malséttning inte upplevs vara anpassad for alla lander,
da exempelvis malsattningen att expandera p4 tillvixtmarknader” inte &r tillampbar for
saljbolagschefer pA mogna marknader, varfor han istallet ser sig tvungen att satta mal genom

att hitta pa egna malsittningar”, vilket VD Iberica> forklarar att 4ven han gor.

For séljbolagschefer (bonusprogram)

Samtliga bonusmal satts av koncernledningen forutom mal for
nyckelprodukter/underutvecklade produkter vilka marknadsdirektdren> beréttar att han sjalv
satter i samrad med t ex produktledningschef pa moderbolaget. Dessa mal kan sedan
saljbolagscheferna i sin tur utforma som mal for séljbolaget som helhet. | februari/mars
faststéller koncernledningen séljbolagschefernas bonusmal samt vilka referenser som ska
beaktas; budget, foregaende ars resultat eller nagon annan referens beroende pa vad som anses
lampligt. Marknadsdirektdren™ berattar att det slutligen ar internstyrelseordféranden som &r
ansvarig for beslut om respektive saljbolagschefs bonus. Inom regionerna satts malen som ska
uppnas for bonus av regionchefen men dessa maste godkannas av koncernledningen, forklarar
regionchef Asien®®. Vidare beréttar ekonomidirektoren®’ att det &rligen, inom

koncernledningen, diskuteras vilka finansiella parametrar som ska inga i bonusprogrammet.

49 Saljbolagschef Iberica (Spanien/Portugal), Industriféretaget AB, intervju 2011-04-01

> Ansvarig Business Intelligence, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-28

>! Saljbolagschef Iherica (Spanien/Portugal), Industriforetaget AB, intervju 2011-04-01

>? Saljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30

>3 Saljbolagschef Iberica (Spanien/Portugal), Industriféretaget AB, intervju 2011-04-01

>* Marknadsdirektor, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30

% Marknadsdirektor, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-04-12

>® Regionchef Asien och direktér affarsutveckling, Industriféretaget AB (region), intervju 2011-04-01
>’ Ekonomidirektor Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-04-15
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Strategier och planering
Riktlinjer satts pa tva satt: dels genom interna styrelsemaéten och dels genom koncernprogram
som t ex marknadskonferensen, Annual General Meeting®® och LIFE>®, beréttar

marknadsdirektoren®.

VD Schweiz®! berattar att det 4r saljbolagen sjalva som satter strategier och utformar vagen
for att nd malen. Detta sker genom en aktivitets- och finansiell plan i form av Business Plan,
som satts for fyra ar framat, berattar han. Denna gors efter att en 6vergripande affarsplan
kommunicerats fran koncernledningen under Annual General Meeting, berattar
marknadsdirektoren®. Business Plan, som baseras p& en mall, ifylls av séljbolagen under det
fjarde kvartalet och diskuteras under styrelsemotet, berattar han. Inom regionstyrelserna sker
samma forfarande som vid malsattning: regionchefen kan endast ge ett preliminart
godkéannande varfor koncernledningen sedan maste ge ett formellt godkannande. Under
regionala méten, som sker tre till fyra ganger per ar, samlas samtliga saljbolagschefer inom
regionen samt vissa funktioner ur ledningsgruppen for att gemensamt diskutera strategiska
och operativa fragor som berdrts av moderbolag eller regionledning, berattar regionchef

Asien®.

Ur de Business Plans som vi erhallit, vilka ar valdigt omfattande, kan utlasas att saljbolagen
ska presentera sina respektive mal och prioriteringar, marknaden och makroekonomins
situation lokalt, positioneringsstrategier samt hur de ska géra for att uppna sina mal. Aven i
Business Plan framkommer de tre omraden inom vilka styrning sker; pris/lonsamhet/marginal
genom angivna nyckeldata sasom lokal och konsoliderad EBIT-marginal,
tillvaxt/marknadsandelar genom tankt tillvaxtstrategi samt intern effektivitet genom en
presentation pa hur en kostnadseffektiv marknadstéckning ska uppnas.

%8 Annual General Meeting ar ett mote dar koncernchefen samlar alla dotterbolagschefer for att diskutera det
kommande aret och férankra koncernledningens tankegangar och malsattning hos dotterbolagen (Saljbolagschef
Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30.)

S LIFE &r ett koncerndvergripande forbattringsprogram dar anstéllda ska bidra med forslag till forbattringar,
&tgarda felaktigheter och forebygga risker. (AR, 2009)

% Marknadsdirektor, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30

®1 Saljbolagschef Schweiz, Industriforetaget AB, intervju 2011-03-30
%2 Marknadsdirektor, Industriféretaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30

®3 Regionchef Asien och direktor affarsutveckling, Industriforetaget AB (region), intervju 2011-04-01

18




Styrning av séljbolag Johanna Ahlin-Ludvigsson
Linn Sandberg

Marknadsdirektoren® forklarar att Business Plan ser likadan ut for alla lander, &ven om vissa
lander adderar ytterligare bilder, och att alla landers affarsplaner i méjligaste man ska
summera till koncernens affarsplan. Inom ramen for Business Plan sétts sedan en detaljerad
budget, berattar ekonomidirektoren®. Vidare forklarar han att bade budget och Business Plan
rapporteras in i koncernrapporteringssystemet samt presenteras pa styrelsemotena. Business

Plan revideras under aret, berattar VD Schweiz®®.

Strategierna tacker inte alltid malen utan séljbolagen ansvarar sjalva for att anpassa dessa efter
den lokala marknaden, berattar séljbolagschefen Belgien/Holland (hddanefter VD
Belgien/Holland)®’. VD Schweiz® menar att alla séljbolags respektive strategier skiljer sig
inom omraden som t ex hantering av lokalt forsaljningsarbete samt val av forsaljningskanal.
Strategierna, som kommuniceras fran moderbolaget, for att uppna malen ar inte alltid tydliga
men & andra sidan kan strategiformulering ses som séljbolagschefernas ansvar och

anledningen till att de ocksa far betalt, berattar VD Iberica® och skrattar.

Informationsfloden

Kontakt mellan saljbolag och moderbolagets avdelningar sker bade informellt och formellt,
gallande saval mindre som storre fragor, berattar samtliga tillfragade. Kontakt sker mestadels
via e-post, telefon eller videokonferenser, men besok hos séljbolagen kan férekomma vid
storre fragor. Kontakt sker i stort sett pa daglig basis, pa olika nivaer inom koncernen, dar
informationsutbytet framst ar fokuserat till operativa fragor, berattar VD Iberica’ och VD
Schweiz™. Aven de regionbaserade séljbolagen vander sig normalt till moderbolaget, t ex i
prisfragor dar dialog férs med prisavdelningen. Regionchef Asien’ berattar att han har
veckovis kontakt med séljbolagscheferna och dven traffar dem i moten. Samtliga tillfragade
berattar att det sker mycket rapportering, framst pd manadsbasis, mellan séljbolagen och

moderbolaget dar alla bolag rapporterar i princip pa samma sétt.

® Marknadsdirektor, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-04-12
®> Ekonomidirektor Industriféretaget AB (moderbolag), intervju 2011-04-15
% saljbolagschef Schweiz, Industriforetaget AB, intervju 2011-03-30

®7 Saljbolagschef Belgien/Holland, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-24
®® Saljbolagschef Schweiz, Industriforetaget AB, intervju 2011-03-30
% saljbolagschef Iberica (Spanien/Portugal), Industriféretaget AB, intervju 2011-04-01

7% saljbolagschef Iherica (Spanien/Portugal), Industriforetaget AB, intervju 2011-04-01
& Saljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30

72 Regionchef Asien och direktor affarsutveckling, Industriforetaget AB (region), intervju 2011-04-01
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Ett tydligare system for kommunikationsvagar onskas av bdde VD Iberica’ och VD
Schweiz™, d& den sistnamnda menar att telefonboken inte &r tillracklig och att intranétet &r
daligt uppdaterat. Marknadsdirektéren” berattar att dtgarder dock har satts in for att forbattra
intranatet. Pa grund utav dessa kommunikationssvarigheter, dar séljbolagen inte alltid vet vem
som ska kontaktas inom vissa omraden, upplever VD Schweiz’ att det finns en risk att

tillvagagangssatt och processer som redan existerar uppfinns pa nytt.

Idag sker mycket arbete inom koncernen for att 6ka gruppforstaelsen, bl.a. for att fa
séljbolagen att vanda sig till moderbolaget innan storre beslut tas lokalt avseende t ex
forbattrade kundvillkor, berattar prisanalytikern’’. Aven da saljbolagen &r sjalvgaende betonar
han att det 4nda pagar ett gemensamt arbete med daglig kommunikation for att l6sa
uppkomna problem, dar ambitionen ar att 6ka det totala bidraget till koncernen genom att
moderbolaget delar med sig av framgangshistorier och arbetssatt for att saljbolagen inte ska
behdva “uppfinna hjulet pa nytt”. Han upplever att 6kad kommunikation behdvs for att 6ka
saljbolagens forstaelse for moderbolagets perspektiv, varfor information om kundhantering,

konkurrenter och syftet bakom internprisséttning, etc. bor spridas.

Internationella utbyten av personal pa ledningsniva férekommer men upplevs av
prisanalytikern’® och VD Schweiz”® inte vara av betydande antal, varfér den senare féreslar en
decentralisering av funktioner fran moderbolaget for att 16sa det bristande personal- och
kunskapsutbytet.

Aven samarbeten mellan siljbolag, vilka &r lika till storlek och resurser, efterfragas av VD
Schweiz® och VD lberica™, som foreslar ett anvandande av benchmarking® for att lara av

73 Saljbolagschef Iberica (Spanien/Portugal), Industriféretaget AB, intervju 2011-04-01
7% saljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30

7> Marknadsdirektor, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30

7% Saljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30

77 prisanalytiker, Industriféretaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-25

78 Prisanalytiker, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-25

7 Saljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30

% saljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30

# saljbolagschef Iberica (Spanien/Portugal), Industriforetaget AB, intervju 2011-04-01

8 Med benchmarking utvarderas t ex foretagets produkter och processer genom jamforelser med andra foretag
som lyckats bra inom dessa omraden. (Shah & Kleiner, 2011)
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varandra. VD Schweiz®® vidareutvecklar detta till att det vore bra for saljbolagen att besoka
andra saljbolag som lyckats battre inom vissa omraden for att lara och darefter kunna

applicera detta pa det egna bolaget.

Allmén rapportering

Rapportering

Alla saljbolags manatliga finansiella rapportering, som gar direkt till moderbolaget, sker i
samma datasystem. Ekonomidirektoren®* forklarar att rapporteringen sker manuellt och
saledes inte ar automatiskt kopplad till ett affarssystem. Rapporteringen &r standardiserad men
rapporterna forandras eller sd adderas nya rapporter I6pande, berattar VD Schweiz®°.
Rapporteringen ses av ansvarig Business Intelligence® som bra da saljbolagen kan f&
feedback pa sitt arbete. Han och marknadsdirektéren®” upplever bada att moderbolaget hjalper
och har en okad forstaelse for de mindre bolagen vad galler t ex inrapportering. VD
Schweiz®, som ser sig som ett mindre séljbolag, upplever dock att det inte finns ndgon uttalad
forstaelse vid inrapportering, da det exempelvis inte sker nagon anpassning gallande tidsram
eller detaljrikedom. Vidare anser han det svart att som mindre séljbolag hantera den
rapportmangd som kravs idag, dd manga av de system som anvands vid rapporteringen inte

passar de mindre bolagen, varfor han foreslar inforandet av olika system for saljbolagen.

VD Schweiz® upplever att rapportmangden inom koncernen &r s stor att ingen i dagslaget
hinner se dver allt samt &ven fungera som diskussionspart for séljbolagen.

Vidare upplever han att moderbolaget under finanskrisen 6kade kontrollen genom ett 6kat
informationsbehov och han har dven uppmarksammat ett okat inflytande fran koncernens
ekonomiavdelning da ekonomidirektéren, under ett styrelseméte under tidigare finanskris, i

storre utstrackning styrde saljbolagen med beslut om fasta kostnadsnivaer.

# saljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, 2011-03-30
8 Ekonomidirektor Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-04-15

# Saljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30
8 Ansvarig Business Intelligence, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-28

8 Marknadsdirektor, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30

% Saljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30
% Saljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30
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Uppfoljning

Moderbolagets avdelningar anvander normalt sett inte styrelsematerialet da detta endast
anvands pa styrelsemoten. Daremot har t ex prisgruppen tillgang till olika datasystem dér de
sjalva foljer saljbolagens pris- samt marginalutveckling, berattar ekonomidirektoren®. Han
berattar vidare att avdelningarna sjalva meddelar koncernledningen om fragor de anser bor
uppmarksammas under styrelsemoten. Detta kan dven initieras fran styrelsen genom att

kontakta berdrd avdelning for att be dem undersoka &rendet infor styrelsemotet.

Prisgruppen skéter uppfoljning av EBIT-marginaler dér fokus ligger pa att folja trenderna,
sarskilt for mogna séljbolag dar inga storre forandringar i regel hinner ske under en manads
tid, berattar prisanalytikern®. Skulle resultatet vara otillfredsstéllande inleds en diskussion
med saljbolaget dar beslut tas om styrning och en eventuell atgard kan vara att sanka
transferpriserna. Overstiger den lokala EBIT-marginalen malet vidtar moderbolaget istéllet

atgirder for att ”ta hem pengarna” genom hdjda transferpriser.

Uppfoljning sker, enligt prisanalytikern®, dven kvartalsvis pa produkt- och kundniva samt
genom arlig genomgang av resultatrakningen i samband med att en ny marknadsprislista satts
och att budget gors for kommande ar. Hur snabbt atgarder vidtas beror pa vad som &r
otillfredsstallande samt pa vilken niva. Om ett saljbolag t ex ger bort 200 dyrare verktyg
ifrdgasatts detta omgaende; forlorar saljbolagen marknadsandelar studeras detta istéllet Gver

tid for att finna bakomliggande orsak och 16sning.

Business Intelligence foljer manadsvis upp saljbolagens tillvaxt och marknadsandelar dar det
interna styrelsematerialet anses viktigt for uppféljningen, berattar ansvarig Business
Intelligence®. Materialet analyseras for att undersoka om saljbolagen har ratt positionering pa
marknaden och om "ritt” produktomraden vixer. Skulle séljbolagen tappa marknadsandelar
begars en forklaring till den negativa utvecklingen in, dar ansvaret for att atgarda problemet
forst ligger hos sdljbolagen. Resulterar detta inte i ett tillfredsstéllande resultat sker en 6kad

styrning fran moderbolaget genom avdelningen.

*° Ekonomidirektdr Industriféretaget AB (moderbolag), intervju 2011-04-15

°! prisanalytiker, Industriféretaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-25

%2 prisanalytiker, Industriféretaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-25

% Ansvarig Business Intelligence, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-28
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Internstyrelsemoten

Rapportering infor styrelseméten

Infor internstyrelsemétena sker rapportering i form av styrelsemallen dar regionerna
rapporterar direkt till regionchef, enligt marknadsdirektéren®. Han forklarar vidare att alla
bilder i dagslaget inte anvéands under styrelsemdétena utan att endast vissa utvalda bilder
diskuteras. Bristen pa kommunikation fran styrelsen om de bilder som inte anvands gor att
VD Schweiz®® upplever det svart att veta hur ingdende ovriga bilder granskas samt om de ens
behovs. Att inte alla bilder anvands under styrelsemétet menar marknadsdirektéren® kan
uppfattas som sldseri av producerade bilder. Han poangterar dock signalvardet, enligt
nedanstaende citat, som anledningen till att bilderna 4nda ska produceras. VD Schweiz®’ anser
dock att en saljbolagschef I6pande ska ha god uppsikt dver bolagets utveckling, oavsett hur

ofta mallen ifylles.

Vi kommunicerar att: for att ni framgdngsrikt ska vara VD [for scilibolaget] s& maste ni

dtminstone tre gdnger per dr ha superkoll pa dessa grejer”. (Marknadsdirektor®, 2011)

Den standardiserade styrelsemallen upplevs i dagslaget krava anpassning for att béattre passa
det egna séljbolaget da vissa bilder upplevs felaktiga eller ogenomférbara, beréttar VD
Schweiz®. Detta tror han grundar sig i att koncernens ekonomiavdelning, som framstaller
mallen, inte ar direkt involverad i saljbolagens arbete. I internt material har vi observerat att
presentationen i dagslaget innehaller 34 bilder men att det efter tillagg kan finnas uppemot 50
bilder. Aven VD Iberica’® upplever ett behov av att komplettera, dock inte forandra, bilderna
da han anser att vissa faktorer bor specificeras ytterligare. Han upplever att det inte ar nagot
storre problem att rapportera in all information, men menar att det ibland kan vara ont om tid.
Information om var data ska hamtas anses av VD Schweiz'®* som bristfallig, varfor det finns

en risk att saljbolagen inte hdamtar korrekt och jamfdrbar data.

** Marknadsdirektor, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30
% saljbolagschef Schweiz, Industrifretaget AB, intervju 2011-03-30
% Marknadsdirektor, Industriféretaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30

%7 Saljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30

% Marknadsdirektor, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30

% Saljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30

190 3 1jbolagschef Iberica (Spanien/Portugal), Industriforetaget AB, intervju 2011-04-01

191 saljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30
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Uppfoljning under styrelsemoten

Vid arets forsta mote diskuteras det foregaende aret samt arets borjan, enligt
marknadsdirektoren'®. Har presenteras séljbolagets forsaljningsdagstakter, hur marknad och
konkurrenter ser ut, prisutveckling samt forsaljning och de fasta kostnadernas utveckling
under aret hittills. Det andra motet, berattar han, har personalfokus dar bl.a.
successionsplanering, risk management, utbildningar samt utvéardering av talanger diskuteras.

Infor detta mote ska &ven en HR-mall ifyllas.

Det tredje métet &r, enligt marknadsdirektoren'®, ett formaliserat budgetméte dar
forsaljningsmal, fasta kostnader, personalbudget, investeringar och dylikt diskuteras for det
kommande aret. Under detta méte sker dven uppfoljning av de tidigare métena. VD
Schweiz'® anser att styrelsemétena i mars och maj ligger for tatt for ett mindre bolag som ska
forbereda samma material som de storre men med farre resurser. Istallet foreslar han ett

upplagg med tva styrelseméten samt ett samarbetsmate dar saljbolagen kan lara av varandra.

VD Iberica'® forklarar att resultatutvardering huvudsakligen sker pa de interna
styrelsemétena dar en mer komplett uppféljning av t ex forsaljning sker. De mal som idag
maéts anses, enligt honom, latta att méata och f6ljs darfor ocksa upp noggrant under
styrelsemétena. Saljbolagen dvervakar sjélva forsaljning och fakturering pa daglig basis,
berattar VD Schweiz'®, som ocksé gér daglig eller veckovis avstamning av working capital.
Han forklarar vidare att sdljbolagen sjalva analyserar resultatet, tar egna atgarder och forklarar
effekterna i statistiken, varfor inte nagon direkt atgard tas fran moderbolaget sa lange
saljbolagen sjdlva kan pavisa en godtagbar forklaring till avvikande utfall. Detta intygas dven
av VD Belgien/Holland' och VD Iberica'® som tillagger att de diskuterar uppkomna
problem med moderbolaget eller styrelseordféranden snarast istéllet for att invanta nasta

styrelsemdéte.

102

Marknadsdirektor, Industriféretaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30
Marknadsdirektdr, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30
Séljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30

Séljbolagschef Iberica (Spanien/Portugal), Industriféretaget AB, intervju 2011-04-01
Séljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30

Séljbolagschef Belgien/Holland, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-24
Saljbolagschef Iberica (Spanien/Portugal), Industriféretaget AB, intervju 2011-04-01

103
104
105
106
107
108
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Om internstyrelsen upplever att atgarder maste tas av det berérda saljbolaget laggs detta som
en uppfoljningspunkt i protokollet varefter en atgardsplan begars in, berattar

109 "1pland 6nskas &tgardsplanen inom ett visst antal dagar, i andra fall

marknadsdirekttren
onskas en mer grundlig genomgéng under kommande styrelsemdte. Atgérder kan dven
diskuteras mellan saljbolagschef och styrelseordférande utanfor styrelsemotena, vilket da
protokollforts tidigare. Hansyn tas till naturliga forklaringar s som lagkonjunkturer.
Regionchef Asien' berttar att vissa dtgardsbeslut kan tas direkt pa styrelsemétena. Om inte
saljbolaget lyckas I6sa problemet sjalvt kan besok ske fran moderbolaget for att atgarda
problemet, berattar ansvarig Business Intelligence™. Ibland ligger dock orsaken till
otillfredsstallande resultat utom séljbolagens kontroll varfér ingen atgérd kan tas hos
saljbolaget, t ex pa grund av logistikhantering som kontrolleras av moderbolaget, berattar VD

Schweiz**?,

“"Man uppfyller mal om man kan, uppfyller man det inte sa beror det pa saker som man inte

kan péverka” (Saljbolagschef Schweiz''®, 2011)

Envéagskommunikation fran moderbolag

Kommunikationen frdn moderbolaget sker, enligt marknadsdirektoren**, genom olika
tillkannagivanden sasom finansiella benchmark, Group Quarterly Info, etc. Som kan utlasas
ur Group Quarterly Info &r detta en kvartalsvis presentation som skickas ut fran moderbolaget
till samtliga dotterbolag och bestar av fem delar: finansiell information sdsom
omsattningsutveckling och kapitalbindningsnivaer for koncernen, marknadsinformation
sasom forsaljningsutveckling, makroinformation med industriindex och
konkurrentjamforelser, information rérande gruppens prioriteringar framéver samt 6vriga

héandelser, t.ex. méassor, som berdr hela koncernen.

Den finansiella benchmarken skickas ut kvartalsvis med ett antal utvalda parametrar som

visar utvecklingen for varje land samt hur séljbolagen var for sig bidrar till koncernens totala

199 Marknadsdirektor, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30

Regionchef Asien och direktor affarsutveckling, Industriféretaget AB (region), intervju 2011-04-01
Ansvarig Business Intelligence, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-02-28
Saljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30

Séljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30
Marknadsdirektdr, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30

110
111
112
113
114
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I6nsamhet. Utveckling presenteras for parametrar som omséttning, forsaljningsvolym,
forsaljning per séljare, lager- och kundfordringar samt konsoliderat resultat dar det tydliggors
hur mycket saljbolagen bidrar till koncernens totala resultat. Bade marknadsdirektren™, VD
Iberica™® och VD Schweiz**’ ser informationen som bra. VD Schweiz*'® énskar fler utskick

av liknande slag for okad medvetenhet om hur det gar for dvriga séljbolag.

Motivation och incitament

Séljbolagschefernas bonus bestams utav moderbolaget och presenteras i internstyrelsen,
berattar VD Iberica™™®. Som utlases i internt material bestar saljbolagschefernas bonus av en
rorlig 16n som maximalt kan uppga till 30 procent av den fasta [6nen*?°. Bonus utgar nar en
minimigrans av malet uppnatts och stiger i takt med forbattringen till dess att en Gvre grans ar
nadd dar maximal bonus utgar. Bonusen baseras pa fyra delar: extern fakturering (dit
majoriteten av bonusen &ar koncentrerad), forsaljning av nyckelprodukter, individuella
saljbolagsmal, sasom exempelvis ansvarstagande och atervinningsmal, samt kapitalmal dar

kundfordringar och lokalt lager &r de vanligaste matten.

Férdelningen mellan bonusmalen upplevs av VD lberica™®! som bra, dér forsaljningsokning
framhalls som en god utvarderingsbas, medan han istéllet ser de individuella malen som
svarare att mata da dessa avser “mjuka” variabler sa som tillférlighet och ansvarstagande. VD
Schweiz*?* menar att bonussystemet har ett begransat vérde d& han anser att parametrarna ar
svarpaverkbara for saljbolaget medan konjunkturen upplevs ha en alltfor stor inverkan pa
huruvida malen uppnas eller ej. Han anser att konjunkturuppgang kan leda till att
malsattningen enklare uppfylls, varfor parametrarna snarare paverkas av det ekonomiska laget
an forbéattrad forsaljning. Vidare menar han att det finns en risk att bonusen ses som sjalvklar
och darfor far negativ effekt om den uteblir.

1> Marknadsdirektor, Industriféretaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30
118 saljbolagschef Iberica (Spanien/Portugal), Industriforetaget AB, intervju 2011-04-01
Séljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30

118 saljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30

% siljbolagschef Iberica (Spanien/Portugal), Industriféretaget AB, intervju 2011-04-01
120 Inklusive semesterlén

121 saljbolagschef Iberica (Spanien/Portugal), Industrifretaget AB, intervju 2011-04-01
Saljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30

117

122
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En annan risk, forklarar VD Schweiz'?, kan vara att de anstallda slutar att anstranga sig da de
inser att arets bonus kommer att uppnas, vilket kan leda till taktikspel dar anstéllda skjuter
over forsaljning till kommande ar. Istallet foresprakar han att bonus baseras pa ett bredare
matt, an endast utifran forsaljning, dar hansyn ocksa tas till konjunkturpaverkan. Han foreslar

aven att bonusen anpassas for de olika séljbolagens marknader och forhallanden.

Icke-finansiella beldningar

Aven de icke-finansiella beloningarna ses som viktiga och upplevs vara ett sitt att fa de
anstallda att prestera battre, berattar marknadsdirektoren'*. Under arliga
marknadskonferenser lyfter han sjalv fram saljbolagschefer som presterat bra, vilka uppges bli
stolta 6ver uppmarksamheten. Regionchef Asien'?® menar dock att uttalade icke-finansiella

bel6ningar inte existerar i nagon storre utstrackning.

VD Schweiz'?® anser att icke-finansiella beléningar, s&som ara, har storre vikt an finansiella,
varfor han foreslar att goda prestationer kan belonas genom majlighet att delta i olika
beslutande grupper och saledes bel6nas med ett 6kat inflytande. Tidigare namnda finansiella
benchmark ses som ett sétt for saljbolagen att visa att de gjort ett gott arbete och aven fa en
beloning for detta i form av ara. VD Iberica'®’ menar att han féredrar finansiella beléningar

framfor icke-finansiella men att en kombination mellan dessa anda &r bra.

123 s4ljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30

124 Marknadsdirektor, Industriforetaget AB (moderbolag), intervju 2011-03-30

12> Regionchef Asien och direktér affarsutveckling, Industriforetaget AB (region), intervju 2011-04-01
12° siljbolagschef Schweiz, Industriféretaget AB, intervju 2011-03-30

127 saljbolagschef Iberica (Spanien/Portugal), Industrifretaget AB, intervju 2011-04-01
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ANALYS

Utifran empirin har vi observerat att styrning av saljbolag inom organisationen har inslag av
saval konvergens som divergens varfor vi, for att besvara var fragestallning, har valt att dela
in analysen i dessa omraden. (Busco et al., 2008) For att tydligare strukturera analysen har vi
valt att gora en ytterligare indelning efter Otley’s (1999) ramverk, dar omradena i tur och
ordning presenteras med de framst centraliserade omradena forst. Den tidigare indelningen i
tre styromraden (som namnts i empirin) kommer inte att omnamnas i storre utstrackning i
analysen da styrningen samordnas genom koncernledningen snarare an att styrning sker

genom dessa avdelningar.

Konvergens och centralisering

Organisationens mal

Organisationens mal satts framst av koncernledningen, dvs. de &r starkt centralt beslutade. De
mal som framhallits i intervjuer har varit malen i styrelsemallen samt bonusmalen for
saljbolagscheferna. Dessa mal berdr framst att uppna en viss procentuell forséljningsokning,
att uppna forsaljningsmal for utvalda nyckelprodukter, att halla en rimlig niva pa kapitalmatt
(som kundfordringar) samt att uppna individuella mal, sasom mal for ansvarstagande eller
atervinning. Trots att individuella mal existerar ar var uppfattning att de standardiserade
inslagen &r klart 6vervagande varfor vi ser organisationens mal, dock inte nivaerna, som hogst
standardiserade. Att séljbolagscheferna har resultatansvar for sina respektive séljbolag och att
ledningen, som ovan, specificerat 6nskat utfall tyder pa malstyrning i enighet med
Holmstroms (1995) teori.

Var uppfattning ar att organisationen framst styr mot finansiella och aktieégarrelaterade matt
vilket, i enighet med Otley (1999), kan tyda pa att detta reflekterar att aktiedgarna som
intressent har stor makt i forhallande till organisationen. Att fokus ligger pa dessa finansiellt
inriktade matt tror vi framst beror pa det faktum att organisationen ar vinstdrivande och
darmed upplever ett starkt tryck fran aktiedgarna att ge tillracklig avkastning. Otley (1999)
betonar att &ven andra intressenters intressen bor bemotas, vilket inte omnadmnts i storre
utstrackning under intervjuerna. Det kan dock ténkas att koncernledningen delegerat ansvaret
for liknande mal vilket da skulle innebéra att detta istallet hanteras internt pa séljbolaget.
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Motivation och incitament

| empirin framgar att motivation och incitamentssystem for séljbolagschefer ar helt
centralstyrt. Fokus &r idag framst pa finansiella beloningar genom saljbolagschefernas
bonussystem. Huruvida detta system ar lampligt eller inte skiljer sig asikterna om, men
samtliga saljbolagschefer menar dnda att de gor sitt basta for att uppfylla malen. Att
saljbolagscheferna darfor ar motiverade, nagot Otley (1999) betonar ar viktigt, menar vi bor
oka maluppfyllelsen och darmed dven styrférmagan genom bonussystemet. Vi har dock svart
att beddma huruvida denna motivation ar en effekt av bonussystemet eller om andra faktorer
inverkar, sasom att saljbolagscheferna t ex snarare anser att det &r deras ansvar att uppfylla
malen och darfor alltid gor sitt yttersta. Under intervjuerna har bonusprogrammets mal starkt
betonats, vilket vi anser tyder pa att det finansiella bonussystemet har en stark inverkan pa
saljbolagscheferna och darfér ocksa bor ha en viss styrférmaga mot 6kad maluppfyllelse for

de utvalda malparametrarna.

Vissa potentiella svarigheter tycks dock féreligga i bonussystemet, vilka darmed beror dess
styrformaga, dar ett problem ar att vissa mal idag, av en séljbolagschef, upplevs vara
svarpaverkbara. Gupta och Govindarajan (1991) beror detta fenomen och diskuterar kausalitet
mellan en dotterbolagschefs handlingar och dotterbolagets utfall. Enligt deras teori har en
externt kontrollerad individ uppfattningen att utfallet framst beror pa externa faktorer, vilket
hér tycks vara fallet for malparametrar sa som forséljningsokning. Att inneha en kénsla av att
inte kunna paverka utfallet kan i sin tur kan leda till 6kad jobbrelaterad stress samt minskad
proaktivitet, i jamforelse med internt kontrollerade individer som anser sig kunna paverka
utfallet och alltsa aven maluppfyllelsen. (Gupta & Govindarajan, 1991) Att inte uppleva sig
kunna kontrollera utfallet, som en externt kontrollerad individ, anser vi kan leda till att
motivationsnivan ocksa sjunker, vilket i sin tur bor leda till en minskad styrférmaga genom
bonussystemet. Det bor dock undersokas hur manga av saljbolagscheferna pa de 40
saljbolagen som upplever att parametrarna ar svarpaverkbara innan slutsats kan dras om

omfattningen av externt kontrollerade individer.

Idag bestams bonus utifran den utstrackning till vilken saljbolagscheferna uppfyller malen,
varfor olika nivaer pa bonus kan erhallas men en maximiniva finns dar maximal bonus utgar.
Var uppfattning ar att olika nivaer av bonus kan géra det finansiella bonussystemet &n mer

motiverande, da det ger en fortsatt strdavan mot hogre mal, dvs. styrformagan torde forstarkas.
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Att ha en maximiniva pa bonus innebér, i enighet med Jacobsen & Thorsvik (2008), dock en
viss risk da det ger en negativ inverkan om saljbolagschefen redan uppnatt maximal bonus.
Detta da en situation kan uppkomma dar ingen motiverande drivkraft langre finns for att
ytterligare forbéattra sig. Drivs saljbolagschefen endast av dnskan att erhalla s hdg bonus som
mojligt, upplever vi att denna drivkraft darfor kommer att saknas om full bonus uppnas varfor
ocksa styrférmagan genom bonussystemet inte langre finns kvar, da 6nskningen i sa fall redan
tillfredsstéllts.

Otley (1999) berdr inom detta omrade &ven sanktioner, vilket utifran empirin inte forekommer
inom organisationen. Majligen kan outtalade sanktioner forekomma och detta kan da vara en
anledning till saljbolagschefernas stora ansvarstagande gallande resultatuppféljning och
atgardshantering av otillfredsstallande resultat. Da forekomsten av eventuella outtalade

sanktioner ar svar att undersoka kan vi inte heller bedoma dess styrférmaga.

Inom organisationen finns inga uttalade icke-finansiella beloningar i samma utstrackning som
bonussystemet. Saljbolag med goda prestationer upplevs, utifran empirin, dock erhalla
erkannanden genom marknadskonferensen, vilket mojligen har en viss styrande formaga.
Aven den finansiella benchmarken omnamns men da séljbolagscheferna upplever att
jamforelser mellan séljbolagen ar svara pga. skillnader sinsemellan, torde dock denna anda
inte ha nagon storre styrformaga.

Malsattningsprocessen

Malsattningsprocessen, som Otley (1999) tar upp i sitt ramverk, anser vi ar ett mestadels
centraliserat omrade. Ett centraliserat beslut tas av koncernledningen om vilken referens, t ex
budget, som utfall ska jamforas mot vid malsattning. Da saljbolagen sjalva utformar budgeten
upplever vi att en viss divergensaspekt finns. Budgeten utformas dock utifran faststallda
antaganden och ramar fran koncernledningen, varfor budgeten inte till fullo kan ses som en
lokal anpassning och ett helt decentraliserat beslut. Budgeten godkénns slutligen i
budgetstyrelsemotet, varfor det slutgiltiga beslutet darmed blir centraliserat. Att moderbolaget
har ett stort inflytande vid utformning och val av referenspunkt inom malsattningsprocessen,
sd som budget, medfor att incitamentssystemet blir an mer centraliserat. Detta da

saljbolagschefernas bonus baseras pa de mal som moderbolaget satt, vilka i sin tur baseras pa
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den av moderbolaget styrda referenspunkt som utfall jamfors mot. Detta tydliggor &ven den
nara koppling mellan malsattningsprocessen samt motivation och incitament som aven Otley
(1999) funnit. Da moderbolaget paverkar direkt under budgetstyrelsemotet tyder, i enighet
med Holmstrém (1995), pa direkt styrning genom direkt ordergivning medan det faktum att
koncernledningen satter ramar och antaganden infor saljbolagens budgetutformande snarare
tyder pa malstyrning. Moderbolaget kan dock, av naturliga skal, inte inverka vid utformandet

av referenspunkt om foregaende ar anvands utan kan da endast valja referenspunkt.

Da samtliga mal, utifran var uppfattning, forvantas uppnas inom vald tidsram, vilken vi
upplever vara centralt beslutad och &ven Klart specificerad, torde effectiveness inom
organisationen vara hog. Detta berér den omfattning till vilken malen férvantas uppnas inom
en viss tidsperiod (Otley, 1999). Dock ar var uppfattning att Otley’s (1999) effectiveness inte
sager ndgot om huruvida malen faktiskt uppfylls utan endast nagot om organisationens
forvantningar pa maluppfyllelse. Inom Otley’s (1999) efficiency anvander fallforetaget framst
tekniker som kontinuerlig forbattring och internt effektivitetsarbete for att 6ka maluppfyllelse

och ytterligare forbéattra resultatet.

Under krisar, vilket framgar i empirin, centraliseras styrningen ytterligare da
koncernledningen, genom t ex ekonomidirektoren, bland annat sétter fasta kostnadsnivaer for
séljbolagen och foljer upp detta i internstyrelserna. Vi upplever att detta darfor handlar om
styrning genom direkt ordergivning (direkt styrning), vilket ocksa ar forenligt med
Holmstrom (1995) som menar att en tillfallig centralisering ofta sker i problemsituationer,

sasom lagkonjunktur.

De mal som finns idag upplevs, utifran empirin, vara tydligt formulerade vilket vi anser bor
underlatta vid sammanlankning av operationella mal och strategier — nagot som Otley (1999)
betonar ar viktigt. Da malstyrning i fallforetaget sker, i enighet med Holmstrom (1995),
genom att specificera framtida 6nskat utfall upplever vi att malen darfor ocksa bor vara tydligt
formulerade sa att ingen risk for missforstand forekommer vid maluppfyllelse. Att ha tydligt

formulerade mal tycks darfor vara annu ett tecken pa en malstyrd organisation.
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Informationsfloden

Informationsflodet bestar av en starkt centraliserad del, rapportering, samt 6vrig
kommunikation. Det koncerngemensamma rapporteringssystemet tyder pa standardisering
(Holmstrém, 1995) da alla saljbolag anvander samma system. Detta kan, i enighet med Busco
et al. (2008), ha bidragit till 6kad tillit, dd namnda forfattare menar att ett finansiellt
redovisningssystem kan skapa tillit mellan parterna (i vart fall séljbolag och moderbolag) och
dven minska osékerheten i namnda relation. Okad tillit i relationen mellan moderbolag och
saljbolag torde kunna vara en forklaring till att séljbolagen idag har hog sjalvstandighet, nagot

som namnts av representanter fran sa val moderbolag som saljbolag i empirin.

Standardisering av rapportering ar ett klart utbrett fenomen inom organisationen, dels genom
den namnda finansiella rapporteringen men &ven genom styrelsemallen. Standardisering ar,
enligt Holmstrom (1995), lampligt vid aterkommande och relativt oférandrade situationer. |
empirin framgar att den finansiella rapporteringen ar manadsvis aterkommande och likadan
for samtliga séljbolag. Vi kan aven konstatera att situationen éver tid ocksa tycks vara relativt
oférandrad, da det namnts att utfallet, fér mogna marknader, inte varierar i storre utstrackning
mellan rapporteringstillfallena. Da dven styrelsemétena ar aterkommande (tre ganger per ar)
torde det kunna antas vara lampligt med en standardiserad styrelsemall. Utfallets
foranderlighet, dvs. i vilken grad utfallet varierar mellan manaderna samt mellan de mindre
forekommande styrelsemétena, bor undersokas ytterligare da detta, enligt Holmstrém (1995),

direkt inverkar pa hur lampligt det &r att anvanda standardisering inom koncernen.

Dérmed ar var uppfattning att det, sarskilt for den finansiella rapporteringen, torde vara
lampligt med standardisering da bada Holmstroms (1995) krav tycks vara uppfyllda. Vidare
kan vi med stod av Busco et. al (2008) aven konstatera att gemensamma handlingssatt, som
standardisering i vart fall, ar nodvandigt i en stor och utbredd organisation for att kunna uppna
global konvergens och darmed stravan mot gemensamma mal. Viss hansyn bor tas till i vilken
utstrackning séljbolagen upplever sig ha svart att hantera den nuvarande
rapporteringsmangden, da det antagligen kan bli nddvandigt att ga mot en minskad
standardisering om denna uppfattning &r utbredd inom organisationen — nagot som ocksa
foreslas av den séljbolagschef som anser dagens rapportmangd vara svarhanterbar for ett

mindre séljbolag.
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Saljbolagen &r olika varandra géllande kunder, forséljningskanaler samt storlek, men lika
varandra i det avseendet att de sdljer samma produkter och har samma verksamhet. Trots
olikheterna ar var uppfattning att likheterna mellan séljbolagen ar sa pass stora att detta i
kombination med det stora antalet séljbolag gor att standardisering dnda tycks vara lampligt
inom organisationen. De justeringar som idag sker av styrelsemallen upplever vi vara sa pass

sma att den dvergripande standardiseringen anda kvarstar.

Busco et al. (2008) menar att standardisering bidrar till minskade kostnader. Om
effektivisering uppnas, som ar en av grundtankarna med styrelsemallen, torde
kostnadsbesparingar bli méjliga varfor Busco et al.’s (2008) teori tycks stiamma in pa
fallforetaget. Effektivisering och kostnadsbesparingar tror vi &ven ar motivet till den
standardiserade finansiella rapporteringen, da den administrativa bordan torde bli kraftigt

hojd, och aven kostnaderna, om rapportering utformades pa olika satt for de 40 saljbolagen.

Enligt Holmstrém (1995) kan standardisering vara nédvandigt for att uppna samordning och
kontroll inom organisationen, vilket ocksa ar i enighet med Busco et al. (2008)’s teorier om
konvergens. Med bakgrund i detta anser vi att standardiseringen av den finansiella
rapporteringen ar ett satt for moderbolaget att utéva kontroll, da denna standardisering ger en
forsakran om att séljbolagen fokuserar pa att utvecklas inom de omraden och de parametrar
som moderbolaget anser vara viktiga. VVar uppfattning ar att moderbolaget, genom
standardisering av styrelsemallen, har kan utéva kontroll genom att erhalla en forsékran om
att den information som moderbolaget upplever vara relevant ocksa presenteras under
styrelsemdtena samt dven att moderbolaget genom mallen kan forsakra sig om att
saljbolagscheferna minst tre ganger per ar gar igenom dessa fragor. Att standardisera
rapporteringen for att effektivisera utvardering ar ett fenomen som &ven Kavoosi (1992) stott
pa i sin fallstudie. Vi ser darfor anvandandet av styrelsemallen som ett satt for moderbolaget
att bibehalla kontroll samt dven utdva viss direktstyrning av styrelsemotenas innehall genom

standardisering i enighet med Holmstrom (1995).

Enligt Holmstrom (1995) kan standardisering minska osakerheten vid agerande vilket vi anser
sker inom koncernen genom standardiseringen av rapportering da rutiner kan skapas hos
sdljbolagen. Detta anser vi minskar risken for rapporteringsfel da séljbolagen inte konstant

behdver andra sin rapportering utan istallet kan halla sig till en form av rapportering och
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darfor lara sig denna grundligare. Vi anser aven att standardisering av styrelsemallen kan
innebara minskad tidskonsumtion hos saljbolagen da de genom styrelsemallen erhaller tydliga
direktiv om vad styrelsen onskar diskutera under styrelsemotet och saledes inte behdver dgna
tid at att undersoka detta. Genom minskad risk for misstag och okad effektivitet ar var
uppfattning att standardisering bidrar till minskade kostnader for organisationen, nagot aven

Busco et al. (2008) menar att standardisering bidrar till.

Instruktioner, som enligt Holmstrom (1995) &r en del av standardisering, anses i empirin vara
bristfalliga avseende hur saljbolagen ska ga tillvaga vid insamlandet av data. Detta, anser vi,
kan leda till att det finns en risk att ovanndmnda osakerhet vid agerande inte alls minskar utan
snarare kvarstar pa samma niva eller till och med 6kar. Med bakgrund i detta torde darfor inte
de standardiseringsfordelar som Holmstrom (1995) namner erhallas fullt ut inom
organisationen. Denna osakerhet kan ocksa, som namns i empirin, leda till olika
tillvagagangssatt varfor data riskerar att inte bli jamforbar. Bristféalliga instruktioner anser vi
gor att standardiseringen inte far fullt genomslag och att egna initiativ (divergens) darfor kan
tas inom omraden dar koncernen kanske hellre skulle dnskat global konvergens. En
forbattring av instruktioner anser vi darfor bor minska osakerheten hos saljbolagscheferna,
leda till att standardiseringsfordelarna erhalls i en storre grad, att risken for ojamforbar och

felaktig data minskas samt slutligen: att global konvergens i hogre grad kan erhallas.

Utvérdering av maluppfyllelse sker centraliserat genom Otley’s (1999) feedback flode, framst
under styrelseméten men dven genom den manatliga finansiella rapporteringen. Vi tror att den
manatliga finansiella rapporteringen skulle kunna ses som mest centraliserad, da utvardering
av denna sker pa moderbolaget, medan utvardering under internstyrelsemoten snarare innebéar
en interaktion mellan séljbolagschef och representanter fran moderbolag. Dock ligger ju
sjalva bedomningen hos moderbolaget varfor bada utvarderingssatten bor ses som starkt

centraliserade.

Om internstyrelsen upplever att atgarder maste tas kan detta ske pa olika satt: genom att en
atgardsplan begars in fran séljbolaget, genom att atgardsbeslut tas direkt pa styrelsematet eller
genom korrigerande atgarder som diskuteras mellan saljbolagschef och styrelseordférande
utanfor styrelsemotena. Att ledningen vid behov korrigerar handlingar anser vi, i enighet med

Holmstrom (1995), ar malstyrning. Om saljbolagen inte lyckas atgarda problemen sjalva kan
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besok fran moderbolaget ske dar vi uppfattar att moderbolaget da utdvar hierarkisk kontroll

genom direkt styrning. (Holmstrom, 1995)

Inom organisationen tycks moderbolagets atgardsforslag framst hamna inom Otley’s (1999)
feed forward flode, da saljbolagen sjdlva upplever sig ta korrektiva atgarder utan
moderbolagets inblandning varfoér behovet av Otley’s (1999) feedback fléde minskar. Genom
feed forward flodet soker organisationen forutspa kommande handelser (Otley, 1999) vilket vi
anser forekommer nér strategier, budget och dylikt diskuteras under styrelsemotena varpa
moderbolaget sedan ger ett utlatande innan strategierna genomfors for att styra om
séljbolagen innan eventuella negativa avvikelser uppkommer. Sarskilt inom detta flode
betonar Otley (1999) larande inom organisationer, vilket vi upplever férekommer mellan
saljbolag och moderbolag da en representant fran moderbolaget menar att de anvander
tidigare erfarenheter vid diskussion med saljbolag for att kunna dirigera séljbolagen i den

riktning moderbolaget anser lampligt.

Moderbolaget skulle, enligt var uppfattning, kunna styra saljbolagen ytterligare pa ett indirekt
satt samt dven utvidga organisationens larande genom att foresla de saljbolag som upplevs
behdva hjalp att lara och fa stod av framgangsrika saljbolag genom benchmarking, vilket ar en
idé som foreslagits i empirin av VD Schweiz och VD Iberica. Detta dd kommunikation mellan
saljbolag torde utgora en storre bas for praktiska rad snarare an genom kommunikation med

moderbolaget, da siljbolagen "lever i samma varld”.

Vart intryck av kommunikation inom organisationen ar att den framst sker spontant, dvs. det
finns inga centralt uppsatta riktlinjer om hur ofta och nar kommunikation ska ske.
Kommunikation sker framst pa distans, varfor besok inte férekommer i storre utstrackning.
Detta tror vi beror pa att besok pa plats ar kostsamma, vilket &r i enighet med Kavoosi (1992)
som menar att fysisk distans 6kar kommunikationskostnader. Inférandet av fler regioner — och
regionchefer — tror vi dock kan minska dessa kostnader, da regionchefen &r belagen narmare
saljbolagen an vad moderbolaget ar och saledes bor kunna styra séljbolagen direkt i en storre
omfattning. Detta torde ocksa leda till att avstandet” mellan moderbolag och séljbolag
minskar da regionchefen i storre utstrackning kan styra séljbolaget, dven direkt, i den riktning
moderbolaget 6nskar. En forutsattning for att moderbolaget ska lyckas med detta &r dock att

de idéer och varderingar moderbolaget har, ocksa forankrats hos regionchefen i enighet med
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meningsskapande. (Jonsson & Strannegard, 2009) En regionchef dnskas av representanter
fran bade moderbolag och saljbolag, vilket vi anser tyder pa att séljbolagscheferna sjélva

onskar en ndrmare relation till moderbolaget.

Strategier och planer

Otley’s (1999) nista omrade dr strategier och planer, vilket vi ser som ett ndgot mer
decentraliserat omrade &n de foregaende. Néar det galler strategiformulering upplever vi att
malstyrning sker (trots att saljbolagen sjélva utformar strategier) da moderbolaget indirekt
inverkar genom den Business Plan som séljbolagen anvénder for att beskriva tankt strategi.
Direktstyrning uppfattar vi kan ske for att korrigera strategierna under styrelsemotet. Dock ser
vi detta snarare som en korrigerande atgard, vilken férekommer vid behov i malstyrning,
varfor vi anser att denna styrning snarare pavisar den nara koppling som Holmstrém (1995)
sjalv framhaller mellan direktstyrning och malstyrning. Direktstyrning genom att
moderbolaget fran centralt hall formulerar strategier for samtliga séljbolag skulle antagligen
bli oerhort kostsamt, i enighet med Holmstrom (1995), vilket vi tror ar anledningen till att

moderbolaget istallet malstyr séljbolagen och later dem sjalva sétta strategierna.

Istallet tillats en viss divergens da saljbolagen genom lokal anpassning kan formulera
strategier lampliga for den egna marknaden. (Busco et al., 2008). | 6vrigt uppfattar vi att en
global konvergens, i enighet med Busco et al. (2008), sker da moderbolaget satter
grundlaggande ramar for samtliga séljbolag och i efterhand ocksa godkéanner séljbolagens
strategier i internstyrelserna. (Busco et al., 2008) Var uppfattning ar att moderbolaget valt att
gora pa detta satt, dvs. satta grundlaggande ramar och slutligen godkénna den fardiga
strategin, for att kunna kontrollera och, vid behov, styra séljbolagen utan att for den skull
skota alla séljbolags strategiformulering. Detta ar aven férenligt med malstyrning enligt
Holmstrém (1995). Enligt Busco et al. (2008) maste konvergens och divergens samverka
inom en organisation for att stodja bade globala och lokala strategier, dar vi upplever att
global konvergens hér tycks krévas for att sammanfoga och sakerstalla att séljbolagens

strategier tillsammans &r i linje med koncernens Gvergripande strategi.
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Divergens och decentralisering

Organisationens mal, motivation och incitament samt malsattningsprocessen, upplever vi vara
sa pass centraliserade omraden att dessa delars huvuddrag redan presenterats. Da divergens i
dessa omraden endast forekommit i begransad utstrackning har detta redan diskuterats i

foregaende del.

Informationsfléden

Styrelsemallen dr, som namnts under avsnittet om konvergens, starkt centralstyrd. Som
komplement till denna konvergens kréavs dock, enligt Busco et al. (2008), dven divergens
(differentiering) genom lokala anpassningar. Utifran empirin kan det konstateras att
saljbolagscheferna anpassar styrelsemallen, framst genom att addera kompletterande bilder da
mallen inte upplevs heltdckande, trots standardisering och rekommendationer fran
moderbolaget om att inte forandra mallen. Enstaka bilder upplevs vara irrelevanta, sasom
specificering av produktomradesforsaljning da majoriteten av koncernens forsaljning
harstammar fran endast en produkt. Saljbolaget i Schweiz saljer mer an koncernsnittet av
produkten, varfor det bor finnas saljbolag som séljer klart under koncernsnittet och alltsa har
en storre produktspridning. | det senare fallet anser vi mojligen att ett behov av att specificera
produktfordelningen foreligger, till skillnad fran Schweiz dér specificering av

produktfordelning enligt saljbolagschefen anses ogenomforbar.

Produktfordelningen tror vi grundar sig i olika kundunderlag, varfor vi anser att skillnader i
kundgrupper kan vara en orsak till att mallen anpassas lokalt av saljbolagen for den egna
marknaden och saledes inte forblir helt standardiserad. Trots rekommendationer om att inte
forandra styrelsemallen kan vi anda se att saljbolagscheferna upplever ett behov av att justera
mallen. Detta stottas dven av Busco et al. (2008) som menar att det i globala organisationer
inte endast kravs konvergens utan aven divergens. | det berdrda foretaget bidrar konvergens
saledes till att en standardiserad mall ska anvandas enligt rekommendationer fran
moderbolaget, medan ett behov av divergens daremot tycks foreligga da styrelsemallen
anpassas till den lokala marknaden. Med grund i detta upplever vi att organisationen anvander
sig av, och antagligen ocksa behover anvanda sig av, en kombination av divergens och

konvergens, vilket &r i enighet med Busco et al. (2008).
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Vi upplever att styrelsemallen idag, pa basis av namnda skillnader mellan séljbolagen, inte
helt uppfyller sitt syfte da viss individuell anpassning sker, varfor fullstandig standardisering i
enighet med Holmstroms (1995) teori inte torde bli mojlig. Da standardisering inte sker fullt
ut torde &ven standardiseringens fordelar minska i samma grad. Anpassningen tycks dock, i
de observerade fallen, vara tillrackligt liten (enstaka bilder fordndras) for att styrelsemallen
fortfarande ska ge standardiseringsfordelar, varfor var uppfattning ar att styrelsemallen anda

till storsta delen faktiskt ar standardiserad.

En mojlig forklaring till att mallen inte ar heltdckande kan vara, enligt intervjuerna, att
ekonomiavdelningen som producerar mallen inte &r direkt delaktiga i saljbolagens
verksamheter. Vi tror dven att det faktum att mallen idag &r starkt standardiserad kan gora att
séljbolagen darfor anser att mallen behover justeras efter den lokala marknaden och dess
forutsattningar, dvs. lokal anpassning (Busco et al. 2008), vilket ocksa intygas av VD lberica

som anser sig behova fortydliga utfall inom vissa omraden pga. lokala omstandigheter.

Holmstrom (1995) menar att multinationella storfretag, genom centralisering av spelregler
och decentralisering av spelaktiviteter, kan skapa forutsattningar fér en samordnad och
flexibel verksamhet. Detta anser vi forekommer i organisationen: moderbolaget skapar
spelregler for styrelsemdtena genom styrelsemallen medan séljbolagen ansvarar for det
operationella genomforandet. Aven Busco et. al (2008) menar att decentralisering av den
operationella verksamheten leder till en flexibel och marknadsanpassad verksamhet. Detta tror
vi &r avsikten med decentralisering av det operationella genomférandet hos fallforetaget;
nagot som Gverensstammer dven med fallet Nestlé. (Busco et al., 2008) Om saljbolagen skulle
goras mer delaktiga i styrelsemallsutformningen skulle antagligen ndmnda problem om att
mallen inte upplevs vara heltdckande eller ibland upplevs vara irrelevant kunna minskas — och
i basta fall helt I6sas. Detta skulle da innebéra ett 6kat inflytande av saljbolagen genom

decentralisering av en av moderbolagets aktiviteter — nagot som foreslas av en séljbolagschef.

Vid uppféljning menar séljbolagscheferna att de sjélva vidtar atgarder och informerar
moderbolaget om eventuella negativa avvikelser i resultatet varfor behovet av korrektiv
atgard, Otley’s (1999) feedback flode, fran moderbolaget inte existerar i samma utstrackning.
Detta kan, i enighet med Holmstrom (1995), ses som sjalvkontroll d&r chefer med ekonomiskt

ansvar sjalva kontrollerar maluppfyllelse och endast rapporterar kritiska avvikelser uppat i
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hierarkin. Enligt Holmstrom (1995) vinner organisationer pa att ha sjalvkontroll, vilket i vart
fall torde medfora, givet att moderbolaget har tillit till séljbolaget, att moderbolaget kan

minska resultatuppfoljningen och darigenom &ven kostnader och resursanvandning.

Holmstrom (1995) har i sin studie funnit att intern kommunikation &r ett av de viktigaste
elementen i multinationella foretag. Detta ar dven tydligt i var studie dar representanter fran
moderbolaget menar att kontinuerlig kontakt med séljbolagen &r viktig for att starka det
gemensamma arbetet. Att starka det gemensamma arbetet torde bidra till meningsskapande
inom organisationen, i enighet med Salzer-Mdrlings teori. (Jonsson & Strannegard, 2009)
Utifran empirin framgar att kommunikation forsvaras da séljbolagscheferna har svart att veta
vem som ska kontaktas i vissa omraden, varfor tydligare kommunikationskanaler ar nagot

som organisationen antagligen bor arbeta med, vilket dven foreslas av en saljbolagschef.

En risk med sémre fungerande kommunikationssystem kan vara att séljbolagen tvingas lagga
ned tid pa att finna kommunikationsvagar nar det istallet bér kunna kommuniceras tydligt
vem som ska kontaktas i vilka arenden fran moderbolagets sida. En foljd kan aven bli att
séljbolagen i nésta steg véljer att inte kontakta moderbolaget, vilket kan leda till att ’hjulet
uppfinns pa nytt” eller att det valda tillvigagangsséttet dr oenigt med moderbolagets riktlinjer,
dvs. en form av suboptimering dar séljbolagen valjer det satt som passar dem béast da de inte
har erhallit riktlinjer fran moderbolaget. (Jacobsen & Thorsvik, 2008) Med béttre fungerande

kommunikationssystem torde darfor séljbolagsstyrning ocksa fungera béttre i organisationen.

Strategier och planer

Inom omradet strategier och planer har saljbolagscheferna ett klart storre ansvar &n inom
tidigare namnda omraden. Har utformar saljbolagscheferna sjalva strategierna, dock med bas i
koncerndvergripande strategier och ramar/antaganden. Detta, att ledningen satter ramar
medan séljbolagen sjalva far satta strategier, tyder darfor pa malstyrning i enighet med
Holmstrom (1995). De koncerndvergripande strategierna upplevs vara vaga, vilket dock inte
ses som nagot problem da saljbolagscheferna upplever att det ar fordelaktigt med en
decentraliserad strategiformulering. | och med att strategierna ar vaga, vilket tyder pa en lagre
styrniva och paverkan fran moderbolaget, far saljbolagen okade inslag av sjalvstyrning i

malstyrningen.(Holmstrém, 1995) Har tillats darfor divergens/decentralisering genom lokal
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anpassning da séljbolagen sjalva skoter den praktiska strategiformuleringen och alltsa kan

anpassa strategin utefter den lokala marknaden (Busco et al. 2008).

Sammanlankning av mal och strategier ar nagot Otley (1999) betonar som viktigt. Var
uppfattning ar att det idag ar respektive saljbolagschefs eget ansvar att sammanlénka
strategier och mal, vilket har sin grund i att hur néra strategierna knyter an till malen framst
tycks, utifran genomgang av Business Plans, bero pa séljbolagets egen strategiformulering. |
de Business Plans vi observerat upplever vi att strategierna inte ar knutna direkt till enskilda
mal utan snarare till den 6vergripande malbilden, varfor séljbolagen till viss del — men inte
fullstandigt — upplevs knyta ihop strategier och operationella mal. Att detta ansvar &r

decentraliserat tyder alltsa pa en lokal anpassning genom divergens. (Busco et al. 2008)

Nedan foljer tabell 1 for att ge en 6verblick av Industriforetagets styrsystem utifran Otley’s

(1999) ramverk dar aspekter rorande konvergens och divergens ar inkluderat i omradena.

Oversikt av Industriforetagets styrsystem

Organisationens mal e Aktiedgarrelaterade matt (finansiella,
relativa matt) s som huvudmalet
forsaljning relativt konkurrenter

e Vissa icke-finansiella matt sa som
miljomassiga mal (atervinning)

Malsattningsprocessen e Koncernens styrelse satter mal vilka senare
bryts ned till saljbolagsniva av
koncernledningen

e Yiterligare mal satts i internstyrelsen

e Samma malparametrar anvands; dock
varierar malsattningsnivan

Strategier och planering e Riktlinjer fran koncernledning

e Strategier formuleras av saljbolagen sjalva i
Business Plan

e Justering/godké&nnande av strategier i
internstyrelse

Motivation och incitament e Framst sdljbolagschefernas bonussystem
Vissa icke-finansiella moment upplevs som
belénande

Informationsfléden e Standardiserad finansiell rapportering

(framst manatlig)

e Utvdrdering genom feedback sker framst
under styrelsemoten

e Atgardshantering sker framst genom feed
forward

e Graden av formell och informell
kommunikation varierar mellan séljbolagen

Tabell 1. Oversikt av Industriféretagets styrsystem
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DISKUSSION

Slutsatser

Vi har undersokt styrning av distanserade saljbolag inom en global industrikoncern genom att
se till bAde moderbolagets samt sdljbolagens perspektiv. Samtliga av Otley’s (1999) fem delar
av styrsystemet har observerats inom organisationen varfor uppsatsen saledes ger en god
oversikt av organisationens séljbolagsstyrning. Inom organisationen tydliggors ett starkt
aktiedgarfokus, vilket vi anser ar néra knutet till det faktum att organisationen &ar

vinstdrivande, medan 6vriga intressenters intressen inte alls omnamns i samma utstrackning.

| enighet med Busco et al. (2008) finns tva klara motpoler inom organisationen, konvergens
och divergens, dar vi konstaterat att Otleys (1999) fem delar av styrsystemet har olika hég
grad av centralisering. Konvergens och global centralisering, som vi funnit &r det som
forekommer till stérsta delen inom organisationen, uppnas framst genom standardisering;
nagot dven Holmstrom (1995) diskuterar. Detta tydliggors framst genom den standardiserade
styrelsemall som anvénds dar moderbolaget bestdammer vad saljbolagen ska presentera under
styrelsemétet, och saledes indirekt antyder var saljbolagens fokus bor ligga, samt d&ven genom

den finansiella rapporteringen som &r helt standardiserad.

Den hierarkiska styrformen direkt styrning forekommer saledes till viss del inom
organisationen, genom standardisering, men direkt kontroll férekommer inte i storre
omfattning — bortsett fran enstaka tillfallen under styrelsemoten genom atgardsingripanden
eller 6kad kontroll under lagkonjunkturer. Utéver detta satter moderbolaget dven ramar for
strategier, saljbolagschefernas bonusmal (direkt baserade pa saljbolagets utveckling) samt
ovriga mal for séljbolaget. Detta a sin sida &r i enighet med malstyrning da moderbolaget,
genom koncernledningen, satter forhallningsramar for att sakerstalla att saljbolagen agerar i
linje med koncernens intressen och strategi for att organisationen som helhet ska uppna sina
mal. Malstyrning forekommer aven genom de mal som sétts for séaljbolaget samt for

saljbolagschefen dar det ar saljbolaget sjalvt som utformar vagen for att uppna malen.

Aven divergens och lokal anpassning férekommer inom organisationen da saljbolagen har

stor sjalvstandighet inom vissa omraden, framst operativa fragor rorande forsaljning men aven
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genom sjalvstandig strategiutformning inom moderbolagets givna ramar. Sjélvstandigheten
knuten till séljbolagen uppskattas fran bada hall inom organisationen och upplevs vara ett bra
satt att erhalla en lokal marknadsanpassning. Da saljbolagen ar uttalat resultatansvariga, och
sjalva ska analysera resultat och vid behov vidta atgarder, sker saledes en sjéalvstyrning hos
séljbolagen dar moderbolaget dock genom hierarkisk kontroll kan ingripa i de situationer dér
det upplevs behovas. Att moderbolaget kan ingripa pa namnda satt ger méjlighet att, om
saljbolagens motiv faller utanfér de gemensamma koncernmalen, kunna styra om saljbolagen
trots den sjalvstandighet som saljbolagen uppges ha. Var uppfattning ar att sjalvstyrning
foredras har da séljbolagen bor ha en storre insikt &n moderbolaget om de bakomliggande

orsakerna till missgynnsamt resultatutfall.

Var uppfattning &r att den standardiserade styrelsemallen forandras ytterst lite och darfor
tycks fungera relativt bra da mallen till stor del anvands i sin ursprungsform, dock ofta med
tillagg, vilket ses som en lokal anpassning. Da koncernen har ett stort antal saljbolag med
aterkommande styrelseméten ar var uppfattning att det kan vara lampligt att i méjligaste man
dra nytta av standardiseringens fordelar (med tilldagg motsvarande lokal anpassning) snarare
an att inte standardisera 6verhuvudtaget. | enighet med Busco et al. (2008) har vi funnit att
bade standardisering och lokal anpassning kravs. Standardisering, for att kunna utéva kontroll
samt erhalla en stravan mot gemensamma koncernmal, och lokal anpassning, da det pa grund

utav namnda skillnader mellan séljbolagen behdvs en anpassning for den lokala marknaden.

Saljbolagsstyrningen inom Industriforetaget sker saledes genom en likartad malstyrning och
utbredd standardisering fran moderbolaget, men med sjalvstandighet for saljbolagen att utfora
lokala anpassningar for den egna marknaden samt genomfdra egna idéer och initiativ.

Marknadsanpassningar blir har méjliga samtidigt som moderbolaget bibehaller viss kontroll.

Forslag till vidare forskning

En intressant uppfoljning skulle vara en utvidgad kvalitativ studie dar styrning undersoks i
fler koncerner for att studera generella tillvadgagangssitt vid styrning av séljbolag. Vidare
skulle studien kunna genomféras pa flera marknader for att se huruvida det finns likheter och
skillnader mellan marknaderna. Kompletterande undersdkning kan dven se till inverkan av

faktorer, sasom graden av globalisering eller antalet dotterbolag, for styrningens utformning.
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Det vore intressant att undersoka vilken inverkan forhallanden mellan dotterbolag har pa
styrning inom koncernen samt dven hur dotterbolagen paverkar varandra. Ett annat forslag for
vidare forskning, vid val av samma teoretiska referensram, &r att endast studera en eller ett

fatal av Otley’s (1999) parametrar for en mer djupgdende analys.
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BILAGOR

Definitioner

Styrning valjer vi att definiera i likhet med Mossberg, som valt Ramstroms teori:
”... ledningens planerade dtgdrder for att paverka enheternas beteende i riktning mot en
hogre grad av maluppfyllelse for beslutssystemet.” (Mossberg 1977, s.33)

Ett saljbolag definierar vi som ett dotterbolag inom en koncern vars huvudsakliga uppgift ar
att distribuera och forsélja koncernens produkter till 1agsta mgjliga kostnad.

Ett dotterbolag a sin sida definieras, i enighet med Aktiebolagslagen (2005:551) 1:11, som det
bolag dar koncernen innehar majoriteten av rosterna eller pa annat sétt utovar kontrollerande
inflytande.

Intervjufragor

e Kan du beskriva dina arbetsuppgifter?

o Vilka arbetsuppgifter ar relaterade till styrning av saljbolag?
e Vad gor ett séljbolag?

e Hur manga saljbolag finns det?

o | vilka lander ligger séljbolagen?

e Hur ser styrningen av séljbolagen ut?

e Finns det skillnader i styrning mellan séljbolagen?

e Hur ser malsattningen ut for saljbolagen?

e Hur och av vilka satts malen?

e Vilka strategier har ni for att uppna malen?

e Hur utvarderas maluppfyllelse?

e Finns det beléningssystem®?® som &r kopplade till malen?

e Vilka mal ar beléningarna kopplade till?

e Vad hdnder om ett séljbolag visar otillfredsstéllande resultat?
e Hur sker kommunikationen ut mellan moderbolaget och séljbolagen?
e Hur ofta sker rapportering fran saljbolag till moderbolag?

e Hur manga styrelseméten sker per ar?

128 Har avses beldningssystem i ett bredare perspektiv &n enbart finansiellt
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