Caso Skanska — Mutor i Argentina

Abstract:

Caso Skanska is an incident that occurred in Argentina and regarded corruption and bribes to
government officials. This study investigates how this incident could occur and how it can be
explained. The theoretical framework used is the dynamic interaction model, stakeholder

theory, embeddedness theory, the political perspective and corruption theory.

The method used is qualitative and it consists of data gathered through semi-structured
interviews in Sweden and Argentina as well as other sources of written information of

relevance for the study.

The authors conclude that Caso Skanska could occur due to the lack of strong institutions as
well as transparency. Furthermore, corporate behavioral differences, a substantial media
exposure and breaking of informal codes resulted in the collision between two business

cultures.
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Vi vill forst och framst postumt tacka Roger Henning, var handledare. Du hjélpte oss en
mycket bra bit pa vagen och tog dig tid att lyssna, diskutera och hjélpa oss att samla alla
spretande tankar och idéer om vad uppsatsen skulle komma att handla om. Vi uppskattar ditt
arbete och vill tacka dig for det. Vi vill ocksa tacka Dag Bjorkegren som blev var handledare
i slutskedet av uppsatsen och gav oss nya infallsvinklar. Vidare vill vi dven rikta ett stort tack
till alla berérda bade i Sverige och i Argentina som stallt upp och latit sig intervjuas samt

hjalpt till att oppna ytterligare dorrar for oss. ”Muchas Gracias!” - Tack!



1. Introduktion

Sverige ér ett relativt litet och homogent land i norra Europa. De foretag som lyckas vél och
vaxer sig starka kommer forr eller senare att blicka utanfor rikets granser och eventuellt stka
sin fortsatta I6nsamhet och tillvaxt pa frammande marknader. Aktorer som lyckas aven
internationellt kan rakna med att majoriteten av intjaningen kommer att aterfinnas i andra

lander &n Sverige.

En del av dessa lander praglas av en affarskultur som markant skiljer sig ifran den svenska.
Det ekonomiska klimatet, kulturen, véarderingar, religion och traditioner ar exempel pa
faktorer som tillsammans skapar den lokala affarskulturen. Det &r darfor befogat att
misstanka att det ar av stor vikt att forsta och kanske dven att anpassa sig till andra landers
affarskultur om ambitionen &r att na framgang pa nya marknader. Saknas formagan att forsta
eller anpassa sig lokalt finns risken att man forlorar en affar, en klient eller kanske en hel
marknad. Exempelvis har IKEA haft stora problem med Kkorruption i Ryssland, dvervagt att
lamna marknaden men nu beslutat sig for att stanna bekréftar Ylva Magnusson, pressansvarig
pad IKEA.?

Ytterligare en dimension av problematiken med att agera pa frimmande marknader &ar att
stora multinationella foretag har aktiedgare och maktiga intressenter med synpunkter pa hur
ett foretags verksamhet skall utforas. De flesta multinationella foretag har en uppférandekod
som stadgar hur foretaget skall bete sig i fragor gallande miljohansyn, etik, korruption och
andra kansliga fragor. Det kan vara problematiskt for en del foretag att pa frammande
marknader leva upp till sin uppférandekod, som ofta ar skriven med ett vasterlandskt

perspektiv.

1 Ylva Magnusson



Intressenter sa& som media, miljo- och andra intresseorganisationer kan i dagens
teknikintensiva varld snabbt smutskasta foretag som bryter mot sin egen kod eller beter sig pa
ett satt som inte faller dessa intressenter i smaken. En handelse i Buenos Aires kan
blixtsnabbt bli en uppseendevackande och negativ I6psedel i Stockholm.

Risken foreligger da att privata aktieagare liksom institutionella dgare och kunder reviderar
sin bild av foretaget och om de finner foretagets beteende ogynnsamt straffar det genom att
avsluta bekantskapen.

Argentina ar ett land som hamnat lite i skymundan av tillvaxtlanderna Brasilien, Ryssland,
Indien och Kina men som har en langtgaende historia av vasterlandsk narvaro. Historiskt sett
har manga svenska industriforetag tidigt funnit affarsmojligheter i Argentina. Exempelvis
hade Alfa Laval redan 1894 verksamhet i landet. Idag finns ett fyrtiotal svenska foretag pa
plats. Framforallt handlar det om export av verkstadsprodukter, telekom, kemiska och
farmaceutiska produkter frén féretag som ABB, Astra Zeneca, Scania och SCA.? P4 Sveriges
Utrikesdepartements hemsida klargors att Sverige och Argentina har mycket goda
forbindelser”. Kontakt mellan de tva ldnderna etablerades sa tidigt som 1834 da ett svenskt

konsulat 6ppnades i Buenos Aires.’

For nagra ar sedan drogs det svenska byggforetaget Skanska in i en enligt dem ofértjant och
olustig mutskandal som lokalt i Argentina kom att fa oanade proportioner. Handelsen ar
tamligen outforskad i Sverige och den tilltalade oss i s hog grad att vi valde att lata den

utg6ra huvudsparet i var uppsats.

Det uppdagades namligen av det argentinska skatteverket att omfattande mutor betalats ut i
landet. Skanska utpekades som ett, bland hundratals foretag som hade betalat luftfakturor till
ett foretag vid namn Infiniti for tjanster som aldrig blivit utférda. Betalningarna gick i sjalva
verket till politikers och tjanstemans privata bankkonton.

? http://www.swedenabroad.com/Page 78041.aspx
* http://www.regeringen.se/sb/d/2580/a/13953



Den oppositionella dagspressen skulle senare pastridigt havda och forsoka visa att dessa
politiker inte var nagra mindre &n sjélvaste presidentparet Kirchner och deras trogne Minister
De Vido. Omfattningen av skandalen nadde alltsa langt storre proportioner an vad som kunde

anats vid det forsta avsléjandet.

Var uppsats handlar framst om hur Skanska, ett svenskt foretag bland hundratals inblandade

reagerade annorlunda an de andra och vilka konsekvenser som foljde darav.

1.1 Problembeskrivning

Multinationella foretag bedriver som namnet antyder verksamhet i flera olika lander. De
skiljer sig ratteligen mer &n bara geografiskt, till exempel vad galler kulturen och hur man gor
affarer. Ett intressant problem att belysa i en tid av stark globalisering och mer integrerade
ekonomier ar darfor affarskulturens betydelse. Ar affarskulturen ndgot ett multinationellt

foretag Gverhuvudtaget behdver bry sig om?

1.2 Syfte

Var uppsats har tva syften:

1. Att med hjalp av relevanta modeller och perspektiv analysera fallet Skanska och ge en

mojlig forklaring till varfor utfallet blev som det blev.

2. Att illustrera och ge lasaren en inblick i hur affarer kan ga till i Argentina och vilka
problem svenska foretag kan stota pa samt vad som hander om foretaget underskattar

eller inte forstar den rddande affarskulturen.



1.3 Fragestallning

Vart generella mal med uppsatsen var att undersoka argentinsk affarskultur eftersom vi bada,
av olika anledningar har intresse for landet. Utmaningen lag i att finna ett véal avgransat
omrade som inte tidigare studerats.

Vi var sedan tidigare inforstadda med att Argentina har varit ett land av intresse for européer
under lang tid men det var genom intervjun med Peter Gimbe pa Skanska som vi forstod vad
var uppsats skulle komma att behandla, namligen den skandal som byggforetaget Skanska var
inblandat i under borjan av 2000-talet. En skandal som kom att kallas for Caso-Skanska. Vi
hade darmed funnit ett val avgransat omrade som beror argentinsk och svensk affarskultur pa

ett kollisionsartat vis.

Vi har for avsikt att med uppsatsen besvara fragan:

Hur kan vi forsta och forklara den anmarkningsvarda handelse som kom att kallas for Caso-
Skanska?

1.4 Avgransning

Vi har valt att studera en viktig period for Skanskas utlandsverksamhet i Latinamerika,
namligen da affaren som kom att bli kind som Caso Skanska forlopte i Argentina. Vi
tvingades tyvarr att begransa var studie till att endast avse Argentina, trots att affaren
uppmarksammats aven i dvriga lander i Sydamerika liksom i Nordamerika. Formodligen har
historien haft vissa konsekvenser for verksamheten dven dar, vilket hade varit intressant att
gora en uppfoljning av. Vi véljer aven att begrdnsa studien tidsmassigt, mer bestamt till
decenniet 2000-2010, det trots att var information visar att affaren har haft langtgaende
implikationer pa Skanskas verksamhet i Argentina vilka kan skonjas an idag.



1.5 Bidrag

Ambitionen med var uppsats ar att vetenskapligt bidra till forskningen om svenska
storforetags verksamhet i utlandet och uppmarksamma lasaren pa en del intressanta skillnader
som rader marknader emellan. Mer specifikt avser vi belysa vikten av att férsta andra landers
affarskultur och i synnerhet Argentinas. Vi hoppas ocksa att uppsatsen kan komma
naringslivet till godo, da framst foretag som Gvervager att etablera sig i Argentina och soker
forstaelse for hur marknaden i praktiken fungerar. Da vi utgar fran att ingen totalt objektiv
verklighet finns* kommer vi aldrig att kunna betrakta exempelvis frimmande marknader med
full fordomsfrihet®. Istallet kan vi pavisa olika varldsbilder och studera hur dessa &r
interrelaterade samt vilken forstaelse dessa kan ge for olika skeenden som utspelar sig i

varlden.®

* Bjorkegren, s. 14 (1988)
> |bid
® Ibid
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2. Metod

2.1 Forskningsansats

Barbara Minto tar i sin bok The Pyramid Principle upp hur man logiskt svarar pa fragor
genom att presentera tydliga och klara induktiva och deduktiva argument. Det ar viktigt att
argumentet antingen ar induktivt eller deduktivt och inte bade och samtidigt. En deduktiv
sammanstéllning presenterar argumentationen successivt. Detta innebér att den forsta idén
havdar ndgot om en situation som existerar i dagens varld. Nasta idé kommenterar det forsta
pastaendet. Varpa en tredje idé foljer vilken redogor for implikationer av att dessa tva

situationer samtidigt existerar i varlden’.

Eftersom var studie grundar sig pa empiri insamlad under langa och djuplodande intervjuer sa
har en deduktiv metod varit bast l&ampad. Vi har genom intervjuerna kunnat genomfora langre
konversationer med vara intervjuobjekt, vilka majliggjort deduktiva hérledningar. Vidare
hade mojligen en induktiv metod varit battre lampad om vart tillvagagangssatt vore att
kvantitativt undersoka nagot forhallande om exempelvis svenska foretag i Argentina genom
ett antal standardiserade fragor till ett storre urval. Eftersom det inte varit vart arbetssatt har

vi valt att inte anvanda den induktiva metoden hér.

Emellertid kan induktiva element finnas i den bemarkelsen att flera av varandra till synes
oberoende kallor och intervjuobjekt indikerar att exempelvis manga argentinare eller
svenskar generellt “dr” pa ett visst sdtt. Vi drar inga slutsatser av dessa indikationer, men vill
flagga for att sadana element eventuellt kan anas i uppsatsen. Da det deduktiva resonemanget
for oss varit efterstravansvart, men inte hallit en helt kristallklar vag och induktiva element
kan skymtas ar var metod bast forklarad som en blandning mellan induktiv och deduktiv,

vilket kallas abduktiv metod.

" Minto, 5.17-20 (2002)
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2.2 Kvalitativ undersdkningsmetod

Insamlingen av data har né&stan uteslutande skett genom Kkvalitativa intervjuer med
informanter val insatta i &mnet vi behandlar. Den kvalitativa ansatsen ar val vald eftersom vi
framst ar intresserade av ett djupgaende resonemang kring de affarskulturella svarigheter

svenska storforetag mater i Argentina.

Trost behandlar skillnaden mellan kvantitativ och kvalitativ metod®. Denna diskussion finner
vi relevant for var studie, varfor dess resonemang kommit oss till godo. Vi har framst anvant
oss av kvalitativ metod. Emellertid har Hofstedes statistiska data kring varderingar i olika
lander varit till nytta for oss. | denna rankas lander utifran olika index och i dessa har
Sveriges och Argentinas placeringar varit behjélpliga for studien.

9 s& har vi

Om det heter att ”om siffror anvénds 1 undersdkningen dr den kvantitativ
kvantitativa element i uppsatsen. Var undersokning innehaller dock relativt fa siffror. Dessa
ar inte heller egenproducerade, utan endast en del av var empiriinsamling, dar Hofstede i sin
forskning anvande kvantitativa metoder. Vi har alltsa inte sjalva bedrivit statistisk
datainsamling. Dessutom ndmns att om jamforande uttryck sdsom “lidngre, fler eller mer”

anvands sé ar studien jamférande och darmed grundad pé visst kvantitativt tankande™®.

Denna studie ar inte heller frikopplad fran jamférande termer. Informationen vi insamlat fran
myndigheter har tjanat till att ka forstaelsen for den miljo i vilken Caso Skanska utspelade
sig. Emellertid har vi en betydande mangd information fran ett annat svenskt foretag
verksamt i Argentina, ndmligen Securitas. Vi ar medvetna om att alla studier till en viss grad
ar blandformer mellan kvantitativ och kvalitativ metod* d& verkligheten ar alldeles for
komplicerad for att kunna Klassificeras som endast tillhdrande en av kategorierna.

Naturligtvis galler detta &ven denna uppsats.

® Trost, 5.2 (2007)
% ibid

% ibid

" 1bid 5.19
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Ett i forskningssammanhang uppméarksammat synsatt ar att det i varlden existerar olika
varldsbilder, men att det finns tillrdckligt mycket gemensamt for att genomfora samtal, vilka
kan oka forstdelsen mellan frammande kulturer'? Denna utgangspunkt har vi haft i var
datainsamling. Argentinsk affarskultur skiljer sig fran den svenska, men genom samtal med
argentinska tjansteman, pa spanska, samt svenskar verksamma i Argentina har en forstaelse

for fenomenet vuxit fram. Vi &mnar presentera och illustrera insikterna for lasaren.

2.3 Datainsamlingsprocess

Var forsta intervju agde rum i Stockholm med Skanska. Da hade vi turen att fa ta del av den
beréttelse som kom att fascinera oss och som denna uppsats sedermera skulle komma att

handla om.

Nésta foretag som intervjuades och som mycket generdst hjalpte oss under
empiriinsamlingen var Securitas. | diskussioner med var handledare Roger Henning véxte
sedan idén att bygga uppsatsen pa Caso Skanska fram. En alternativ idé var att kontrastera de
tva fallen — Skanska och Securitas med varandra. Vara tre alternativ fore avresan till

Argentina var salunda,

1) Att med tva fall kontrastera Skanska och Securitas, dvs. en komparativ fallstudie
2) Fortsatta med ett enda fall, Fallstudie kring Skanska

3) En generell redogdrelse om argentinsk affarskultur

12 Bjorkegren, s. 13 (1988)
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Eftersom uppsatsen avser landet Argentina foretogs en resa dit for ytterligare datainsamling.
Vi beslutade oss for att intervjua representanter fran bilaterala myndigheter samt
foretagsrepresentanter med erfarenhet fran Argentina. Vi kontaktade infor avresan flera
myndigheter samt Skanska och Securitas i Argentina och var da annu inte helt sakra pa var
fragestéllningen skulle stranda. Vi var fascinerade av Caso Skanska och insag att det var en
historia i sarklass. Flera intervjuobjekt ombads att kommentera fallet vilket aggregerat

Oonskvérd substans.

Emellertid var Skanska till var besvikelse svartillgangliga pa ett satt som endast kan uppfattas
som att de inte ville att ndgra intervjuer skulle utforas. Ingen intervju med Skanska kom till

stand i Argentina.

Istallet erhdll vi manga omfattande intervjuer fran Securitas som stéllde upp med en heldag
och besok pa bade huvudkontor och lokalkontor. Det forefoll for oss sjalvklart att anvanda
detta breda och relevanta material. Genom att de intervjuer som &gt rum i Argentina har
kunnat genomforas pa det spanska spraket anser vi att mycket kommit med som mdjligen inte
sagts direkt. D3 intervjuobjekten kunnat agera i sitt naturliga tillstdnd. Intervjuerna ar dock

atergivna i uppsatsen pa svenska.

Till en borjan arbetade vi med att framstélla en komparativ fallstudie mellan Skanska och
Securitas. Slutligen kom vi fram till att Caso Skanska var sa unikt och talande att vi énskade
fokusera uppsatsen enbart pd handelsen. Emellertid kunde spadr av det komparativa

angreppsséttet lange skymtas i texten trots att vi flitigt arbetat med att jamna ut det.

Data fran Securitas skall alltsa klassificeras som empiri vilken okar var forstaelse for Caso
Skanska. | denna bemarkelse har data fran Securitas samma status som data fran
myndigheterna, trots att det i likhet med Skanska &r ett svenskt foretag pa samma marknad.
Vi finner det material vi erholl fran Securitas mycket tillampbart pa Caso Skanska i den

bemarkelsen att den avsl6jar mycket om fenomenet vi studerat.
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2.4 Empiriskt Urval

Vi har i hog grad lyckats fa en initial intervju med foretags- och institutionsrepresentanter i
Sverige med omfattande erfarenhet fran Argentina. Dock har vissa kontakter som ovan
namnts kanske tyvarr forsvarat majligheten till kompletterande intervjuer, trots en uttalad
vélvilja om att hjalpa till. Vi har till exempel haft svarigheter i kommunikationen med

personer som trots upprepade forsok inte besvarat var e-post.

Da uppsatsen behandlar mutor och korruption som ar @mnen av en tamligen kanslig natur sa

ar det mojligt att orsaken star att finna i att man vill begransa informationsinflodet.

Vi har genomfort tva intervjuer med Skanska dar den forsta var mycket enkel att fa medan

den andra kravde en hel del arbete.

Vi har ocksa intervjuat flera bilaterala svensk-argentinska myndigheter och organisationer
som kan tankas kanna till Caso Skanska och argentinsk affarskultur. Vi upplever att vi fatt

intervjua tillrackligt relevanta personer for att erhalla en tydlig bild av handelsen.

2.5 Teoretiskt urval.

Det initiala valet av teorier skedde med var handledare. Efter ett antal intervjuer observerade
vi hur empirin val 6verensstamde med vara teorier och vi la till fler teorier for att komma &n

djupare.

Manga individer ombads att kommentera teorierna nar vi presenterade dem. Merparten av
tillfallena da sadana teorier presenterades var intervjuobjektens konfirmation pataglig. Ju fler
intervjuer vi gjorde desto mer bekraftades teorierna. Vi upplever darfor att vi uppnatt en
relativt stor teoretisk mattnad'® eftersom samma maénster upprepade sig och vi upplevde att
marginalavkastningen av ytterligare intervjuer minskade. FOrvisso hade vi kunnat fortséatta
och utfora fler fragesamtal, vilka med ganska hég sannolikhet skulle leda till en ytterligare

minskad marginalavkastning varpa vi skulle komma allt narmare teoretisk méattnad.

3 Bjorkegren, s. 21 (1988)
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Vi & medvetna om att andra teorier hade kunnat anvandas for att tolka handelseforloppet.
Verkligheten kring vad som utspelade sig ar alldeles fér komplex for att i sin helhet kunna

begransas till de teorier vi valt i sammanstéliningen.

2.6 Uppsatsens Tillforlitlighet

Den tekniska termen reliabilitet mater huruvida olika test resulterar i lika utfall vid upprepade
forsok, oberoende av vem som utfor testet. Pa sa vis efterstravas att se huruvida mattet mater
samma sak. Dessa premisser har av flera skal inte varit sérskilt tillampbara for oss. Aven om
det vore intressant att kvantitativt testa de olika variabler vi behandlar for att se om nagon
korrelation rader. | viss man har detta utforts av Hofstede, vars resultat anvands som empiri

har.

Det &r inte sarskilt troligt att vara intervjuer gett identiska resultat om de utfrdes pa engelska
som pa spanska. Manga av de langa samtalen praglades till stor del av vilka deltagarna var.
Begreppet tillforlitlighet lampar sig battre pa icke kvantitativa studier och anvands for att
uttrycka ett antal ssmmanhangande egenskaper. Vi har faktiskt under vara intervjuer erfarit
att ett antal egenskaper repetitivt forekommer. Monster tycks ga igen, vilket indikerar
tillforlitlighet. Vi ar glada Over att ha Hofstedes kvantitativa data vilken kan komplettera det

tema vi lyckades skonja som ett resultat av vara samtal.
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2.7 Uppsatsens Validitet

Uppsatsens validitet skulle tillta ytterligare om fler intervjuer genomforts, men troligtvis ar
vilka intervjuer snarare &n antalet mera centralt gallande trovardighetsgraden. Det vore
onskvart att ha genomfort intervjuer fran andra hall an vad som blev fallet. Hade vi fran
borjan &gt kdnnedom om riktningen och vilken fragestéllningen skulle komma att bli sa
skulle vi genomfort det empiriska urvalet aningen annorlunda. Vi skulle under dessa
forhallanden ha varit mer pastridiga nar det gallde att erhdlla intervjuer med Skanskas

argentinska dotterbolag SADE pa plats i Buenos Aires.

Mahanda har tillforlitligheten for studien fatt en térn av de uteblivna intervjuerna med
Skanskas dotterbolag SADE. Vidare hade ytterligare ett uppsving kunnat &ga rum om vi
lyckats intervjua nagra argentinska politiker som varit inblandade i skandalen. Eller for den

delen lokala journalister som var djupt insatta i den da radande politiska situationen.

Lyckligtvis var flera av vara intervjuade kéllor pa plats under tiden for Caso Skanska och

foljde forloppet pd mycket néra hall.

2.8 Generaliserbarhet

Vad som sagts under intervjuerna maste ses i sin kontext och &r inte nagra generaliserbara
sanningar. Hellre bor de ses som subjektiva uttalanden fran personer som enligt var

uppfattning varit val insatta i fenomenet.

Det ar var forhoppning att slutsatserna kan vinna viss praktisk anvandbarhet for foretag eller
individer som av nagon anledning &r intresserade av naringsverksamhet i Argentina. Genom
var uppsats vill vi tillhandahalla en insyn i, inte en absolut sanning for affarskulturens
betydelse i Argentina.

Det vore intressant att gora en uppfoljning av denna forskning genom att exempelvis
intervjua SADE personal samt flera insatta argentinska aktorer. Vi vagar inte svara pa om
uppsatsens generaliserbarhet skulle &ndras signifikant dérav, utan ndjer oss med att konstatera

att det vore onskvart.
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2.9 Fallbeskrivningens korrekthet

Vara framsta kallor fran handelseférloppet kring Caso Skanska har varit muntliga. Tre
stycken fortjanar sarskilt omnamnande, ndmligen Peter Gimbe, Kim Svensson samt Héctor
Diaz Oldenburg. De delade frikostigt med sig av sin syn pd Caso Skanska. De Ovriga
intervjuade kan betraktas som aningen mer reserverade nédr det gallde att kommentera
skandalen. En vanlig ursékt var att detta utspelade sig innan min tid hér i landet”. Dock gick
det ofta att fa en och annan kommentar av de flesta. De 6vriga talade garna och mycket om

skillnaderna mellan de olika landernas kulturer, vilket ocksa blev relevant empiri.

Aven korrektheten hade gynnats av fler intervjuer som varit mera specifikt fokuserade pé
Caso Skanska. Bland de tre uttdmmande intervjuer vi genomforde, ar var bedémning att Peter
Gimbe som representerar Skanska trots allt har en skildring som vél 6verensstammer med

ovriga kallor.

Né&r ambassadtjanstemannen Héctor Diaz Oldenburg i Buenos Aires ombads kommentera
héndelsen presenterades historien lite annorlunda. Dock motsade inte skildringarna varandra,
de kompletterade snarare. Det ar har pa sin plats att papeka att de tvd pd manga satt har
samma intresse i aterberattandet. Ambassaden var mycket hjalpsam mot Skanska under
turbulensen och det lag i Sveriges intresse att bilden av svenska foretag var god i landet. Det
ar mycket troligt att var redogorelse, kommit att se annorlunda om vi intervjuat

Skanskapersonal i Argentina eller argentinska politiker som komplement.

Det ar emellertid inte svart for den uppmarksamme lasaren att inse svarigheten i att fa
tilltrade till sddana intervjuer fran svenskt hall. Handelsen avslGjar en del obekviama
sanningar kring det argentinska samhéllet vilka forstas hellre berattas av offret (Skanska) an
av forévarna (myndigheterna och politikerna). Det som sades om den argentinska
affarskulturen generellt, om &n av andra, tycks passa mycket lampligt in pa teorierna varfor vi

hévdar att fallbeskrivningen for denna studie ar tillréckligt korrekt.
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2.10 Intervjuteknik

Samtliga intervjuer har genomforts med en semi-strukturerad ansats vilket genererat stor
frihet for intervjupersonen att uttrycka sin personliga asikt och syn pa vara fragor utan att
kédnna sig pressade. Vi valde medvetet metoden eftersom vi var Overtygade om att

informanterna hade egna historier och exempel som vi var intresserade av att ta del av.

2.11 Uppsatsens kvalitet

Eftersom uppsatsen uteslutande grundar sig pa kvalitativa, semi-strukturerade intervjuer sa
erhalls en lagre grad av formalitet vilket kan generera en lagre reliabilitet och validitet.

Det ar alldeles uppenbart att en av svarigheterna med att inhdmta information fran ménskliga
kallor ar att informationen fargas av personliga asikter och uppfattningar. Vilket reducerar
objektiviteten. Ett annat problem aterfinns i att intervjua individer som varit delaktiga i en
kanslig och svarhanterlig process eller konflikt. Information riskerar att utelamnas eller
forvrangas och franga sanningen. Personerna har starka intressen av att inte lamna ut all
information. Eftersom vi varit medvetna om denna problematik under uppsatsens gang har vi
forsokt motverka eventuella felkédllor genom anvénda flera olika kéllor som gett oss

kontrasterande perspektiv pa de fragor som ar mer kéansliga.
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3. Teoretiska Utgangspunkter

Vi har valt fem teoretiska utgangspunkter for uppsatsen. En del av teorierna snuddar vid
varandra vilket vi &r medvetna om. Ambitionen har dock varit att na djupt snarare an brett

och darfor tror vi att valet gynnar uppsatsen.

Eftersom det hér inte & en kvantitativ studie som testar statistiskt insamlad data mot en
hypotes sa presenteras har inte nagon tydlig standpunkt pa ifall vara valda teorier ar generellt
satt hallbara. Denna studie har ambitionen att snarare vara teoriutvecklande an teoriprévande.
De teoretiska utgangspunkterna ar inte lika strikta som de hade behdvt vara om var metod for

uppsatsen varit kvantitativ.'*

Y Trost, sid. 3 (2007)
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3.1 The dynamic interaction of historical forces, business, environment and corporate

actions.

Steiner & Steiner har utvecklat en teoretisk modell som ar till for att studera miljon som

foretag verkar i och vilka implikationer miljon har pé foretag och deras beslutsfattare.*

Teorin tar sin ansats i att varlden ar foranderlig. Det gar dock att skdnja monster med en
logisk forklaring som ligger bunden i var historia. Forandringarna som sker i
naringslivsklimatet ar snarast resultatet av starka historiska krafter som ror sig forhallandevis
forutsdgbart. Modellen innefattar nio historiska krafter: den industriella revolutionen,
ojamlikheter, befolkningsokning, teknologi, globaliseringen, nationsstater, framtradande
ideologier, ledarskap samt tur.*®

Dessa historiska krafter skapar och utformar sedan de sju viktigaste miljéerna som paverkar
foretaget. De sju miljoerna utgdrs av staten, teknologi, ekonomiska forutsattningar, legala,
kulturella, den naturliga miljén och den interna. Dar den interna bestar av chefer, dgare,

anstallda och styrelsen.*’

Tillsammans utgor de alltsa en grund for vilka forutsattningar ett foretag har att lyckas pa den
aktuella marknaden. Flera av dessa ar starkt paverkande faktorer i var studie. Samtidigt skall
noteras att foretaget inte ar en passiv aktor utan i allra hogsta grad star som influatér och

skapare av samtiden vilket i sin tur formar de nya historiska krafterna och cirkeln sluts.*®

> Steiner & Steiner, s. 24, (2008)
'° |bid s. 26-37

' |bid s. 38-47

' |bid s. 48
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FIGURE 2.10 The Dynamic Interaction of Historical Forces, Business Environments, and

Corporate Actions
The World

The Current
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19 Steiner & Steiner, 2008, s. 48

Modellen &r tamligen omfattande med flera spannande element som kan tillampas pa var
studie. Vi har varit tvungna att begransa oss till de mest intressanta i var analys eftersom

uppsatsen trots allt har en viss begransning gallande sidantalet.

1% Steiner & Steiner, s. 48 (2008)
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3.2 Embeddedness

Den klassiska och neoklassiska nationalekonomiska synen pa ekonomi &r atomiserad och
undersocialiserad menar Granovetter, vilket &r ett felaktigt satt att se pa samhéllet. Individen
ar inte helt frikopplad fran andra manniskor nar beslut fattas. Den klassiska och neoklassiska
synen speglar endast rationalitet och matematiskt tankande som aterfinns i en idealiserad

vérld som inte ligger 1&ngt utanfor den teoretiska tankeramen.?

Embeddeness-argumentet vander sig emot detta undersocialiserade och atomiserade synsatt
och havdar att det faktum att manniskors och institutioners beteende paverkas i sa hog grad
av de sociala relationer som vi standigt befinner oss i, gor det omgjligt att se ekonomiska
transaktioner som helt isolerade handelser. %

Med Embeddedness-argumentet vill alltsa Granovetter adressera inverkan av manniskors
relationer och det ndtverk som skapas emellan manniskor vid affarstransaktioner. Han menar
att manniskor foredrar transaktioner inom vélutvecklade relationer och natverk manniskor
emellan eftersom dessa skapar tillit och minskar risken for maktmissbruk. Det gérs hellre an
att luta sig emot en annan individs moral eller institutionella sakerhetssystem sa som

rattsvasendet.??

Granovetter havdar att manniskor alltid soker sa bra information som majligt vid affarer. Det
ar alltid bra att fraga ndgon man kanner om denne handlat med tredje man, men annu béttre ar
om man sjalv gjort det tidigare. Det &r battre av fyra skal:*®

1. Det ar billigt.

2. Man litar alltid pa sitt eget omdéme mer an andras.

3. Individer med vilka man har en pagaende affarsrelation har incitament att halla sina

I6ften for att pa sa vis skapa fler affarstillfallen i framtiden.
4. Bortsett fran de rena ekonomiska motiven sa skapar upprepade affarsrelationer aven

en social relation, vilket skapar tillit och motverkar opportunism.

Granovetter, s. 481-483 (1985)
21 .
Ibid.
22 | bid.
23 Granovetter, s. 490 (1985)
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3.3 Korruptionsteori

Korruption &r ett timligen vitt begrepp som inte &r helt enkelt att definiera. Tillit i Moldavien
ar en uppsats som behandlar korruption i Moldavien och forsoker att forklara de
bakomliggande orsakerna till fenomenet.?* | Moldavien, precis som i Argentina a&r mutor och
korruption pd intet vis lagliga, men trots det en inte helt ovanlig foreteelse i vardagen.?
Forfattarna kommer dock snart fram till att korruption inte ar ett &mne som later sig studeras
helt isolerat, utan att svaren kanske finns genom att soka forklaringar “utifran

sammanhangen”, genom att se helheten.?®

En distinktion vérd att urskilja & den mellan transaktioner enligt reglerna och transaktioner
som bryter emot reglerna. | det forsta fallet handlar da korruption om att exempelvis en
offentliganstalld mutas for att gora det arbete han egentligen &r satt att utféra, men mutor ses
som ett smorjmedel for att paskynda processen.?” Transaktioner som bryter emot reglerna ar
istallet mutor avsedda for att fa saker gjorda som annars inte skulle ha blivit utforda eller for

att f4 personen att inte lagga sig i vad man gor.”®

Forfattarna behandlar dven det natverk dar tjanster och gentjénster sker emellan personer och
var utmérkande under Sovjetunionens existens, ndgot som kallas for blat.”® En viktig poang
ar att aterbetalningen av en tjanst inte sker direkt utan “’blat-transaktioner &r alltid
oavslutade”. Relationen fortsétter eftersom personerna aldrig blir kvitt med varandra och att
forsoka avsluta en relation skulle innebéra att parten inte erkanner vanskapsbandet.*® For att
an mer varda relationen menar forfattarna att det ar viktigt for parterna att traffas utanfor
arbetet, pa till exempel bréllop eftersom man annars riskerar att skapa en relation som endast

ar affarsmassig.*

24 svedin & Svedin, s. 7 (2010)
2 |bids. 7

*® Ibid s. 8

*’ |bid s. 18

%% bid s. 19

? |bid s. 21

% |bid s. 23

' lbid s. 52
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Sammanfattningsvis konkluderas att Moldavien ar ett tamligen ungt land, med endast 20 ar
av sjélvstyre och att demokrati inte sjalvklart leder till mindre korruption. Forfattarnas tes ar
att det fortfarande saknas institutioner som garanterar att olika former av transaktioner sker
via 6ppna och transparenta kanaler.

3.4 Det politiska perspektivet

Det politiska perspektivet ser organisationer som en plats dar individuella och gruppers
intressen mots och formas i koalitioner. Dock finns det stora skillnader ménniskor emellan,
gallande vilka varderingar, asikter och intressen som skall rada. N&r organisationen sedan vl
fattar beslut sa handlar det alltid om att foérdela de begransade resurser som finns till hands.
Knappheten ger upphov till konflikter vilka 16ses med makt, som &r den viktigaste tillgangen
ur ett politiskt perspektiv. Besluten som fattas sker i strid om att na en s& gynnsam position

som mojligt.*

Foretag beskrivs ofta som hierarkiska dér de viktiga besluten fattas i toppen av pyramiden.
Det politiska perspektivet véljer ett annat synsatt med fokus pa att samtliga individer och
grupper i organisationen har egna mal. For att nd dessa valjer man att kopsla med andra
spelare for att p& s& vis finna en s& gynnsam utveckling som mojligt for egen del.**Att
koalitionerna uppstar beror pa att individerna tror att de kan utratta mer tillsammans an pa

egen hand.*

Grundlaggande &r alltsd att koalitioner uppstar parter emellan eftersom de delar vissa
gemensamma intressen. Enligt Bolman & Deal dr “harmoni och samfOrstand lattare att
astadkomma nar alla inblandade delar liknande vérderingar och asikter och en gemensam

kultur” .

32 Bollman & Deal, 5.232-233 (2003)
* |bid s. 236
** |bid s. 238

* |bid s. 234
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3.5 Stakeholder Theory

Stakeholder-teorin blev framtradande under 1980-talet da Edward Freeman publicerade sina
tankar i amnet i den nu mer klassiska Strategic Management: A Stakeholder Approach 1984.
Bakgrunden var att Freeman ansag att det saknades ett ramverk som strategiskt kunde hjalpa
foretagsledare att tdnka i tider av stor turbulens. Freeman utvidgade konceptet kring
shareholders, aktieagare till att involvera dven andra intressenter som paverkas eller har en

paverkan pa foretaget och dess verksamhet, darav ordet stakeholder.*®

Freeman menade att det ar strategiskt viktigt for en organisation att forsta att man i allra
hogsta grad star i en beroendestallning till sina intressenter och att relationen till dessa avgor
organisationens framgangar. Viktiga intressenter ar kunder, anstallda, leverantorer, samhéllet
och finansiérer. Foretagsledarens uppdrag &ar att se till att intressenterna ar ndjda med

foretagets agerande s& att organisationen kan blomstra.>’

Konceptet har med tiden utvidgats och idag avses betydligt fler intressenter sa som media,

konsumentféreningar, miljo och politiska organisationer.*®

36 Hitt, Freeman, Harrison, s. 190 (2001)
*” Freeman, Phillips, s. 333 (2002)
%8 Hitt, Freeman, Harrison, s.194 (2001)
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4. Empirisk Beskrivning

4.1 Om Republiken Argentina

Ar 1776 skapades det spanska vicekungadomet Rio de la Plata for att sedan ar 1816 forklara
sig sjalvstandigt ifran Spanien. Med tiden forsvann dven de territorier som idag utgérs av

Bolivia, Paraguay och Uruguay. Det som kvarstod utgér dagens Argentina™.

Under tiden fram till andra vérldskriget kom stridigheter mellan konservativa jorddgare och
borgerliga kopman att pragla den inhemska argentinska politiken. Jordagarna kravde ett
starkare provinsiellt sjalvstyre medan kopmannens mal & andra sidan var att centralisera

makten.C.

Efter andra varldskriget kom den sa kallade Peronismen, en arbetarrérelse med nationalistiska
fortecken som uppstod kring president Juan Domingo Perén pa 1940-talet* att bli
framtradande och central for utformningen av argentinsk politik fram till 1976 da arméchefen
Jorge Videla tillskansade sig makten genom en militarkupp. Falklandskriget 1983 resulterade

dock i att demokratin &terinfordes i Argentina.*.

Forbundsrepubliken utgérs av 24 provinser som tillsammans gor landet till vérldens till ytan
attonde storsta, med en befolkningsméangd som uppskattades till 41,3 miljoner ar 2010.
Militaren har traditionellt varit en stark kraft i argentinsk inrikespolitik men dess roll har
minskat betydligt under senare ar. Historiskt rader dragkamp mellan den federala regeringen

och provinserna om maktférdelningen.*?

Nuvarande statschef och president ar Christina Fernandez de Kirchner som ocksa ar hustru

till landets forre president, Néstor Kirchner.**

% http://www.regeringen.se/sb/d/2580/a/13953

“* Ibid

! Ibid

* Ibid

* Ibid

* http://www.swedenabroad.com/Page____ 25398.aspx
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Landet har stora naturtillgangar och i borjan av 1900-talet var Argentina mycket rikt, men pa
grund av finansiella problem, militarkupper och en felaktig ekonomisk politik sd hamnade

landet pd efterkélken ordentligt.*

Under 1990-talet och framat skedde stora devalveringar med sa mycket som 50% av peson
och den arliga inflationen nadde 40%. Darefter har ekonomin stabiliserats men landet har
fortfarande mycket stora skulder att betala till sina galdenarer vilket medfort stora svarigheter
att uppta nya lan internationellt. 2009/2010 beraknades landets statsskuld utgéra nara 50% av
landets BNP.*°

Den argentinska ekonomin har periodvis varit tdmligen turbulent och 2010 uppgavs
inflationen att vara 11% enligt landets myndighet for statistik, INDEC. Enligt Sveriges
Ambassads arliga rapport for Argentina tror externa bedémare snarare att inflationen &r ca
25-30%.%

Sa sent som i januari 2011 protesterade invanarna pa landsbygden hogljutt pa grund av de
exportkvoter och exportskatter som lagts pa ravaror. Enligt regeringen finns dessa for att

forhindra att matpriserna skenar och de problem en dkad inflation skulle resultera i.*®

Till Sverige exporterades varor 2010 till ett varde av 484 miljoner SEK samt importerades

varor till ett varde av 1700 miljoner SEK.*°

Ett annat stort problem &r den véxande brottsligheten som enligt opinionsundersokningar
ocksa ar den enskilt viktigaste fragan for landets véljare. Situationen blir inte béattre av att den
federala polisen beskrivs som korrupt av den egna regeringen. Sakerhetsministern Nilda
Garré har nyligen inlett en reform for att fa bukt med poliserna vilka sjalva utgor en del av
problemet med kriminaliteten.*® Det finns dven de som havdar att poliser ager bordeller och

hjalper till med trafficking i utbyte mot olika former av mutor.

* http://www.swedenabroad.com/Page____ 78039.aspx
*® Ibid.

" bid.

* Ibid.

* Ibid.

* Ibid.

*! http://www.swedenabroad.com/Page___ 101562.aspx

28



En annan del i problemet ar den utbredda fattigdomen som enligt regeringens siffror ar 12%

2010 medan andra aktorer havdar att den snarare ar mer an 31%.%?

Enligt varldsbankens databas har gini-indexet for Argentina minskat fran 52.5 till 45.8 under
perioden 2002-2009.> Gini-koficienten &r ett matt p& ojamlikheten i inkomstdistributionen
for ett land. Mattet gar mellan 0-100 dar 0 &r helt jamlikt. For Sverige lag gini-koeficienten
2005-2008 p& mellan 30-34 enligt SCB.>

4.2 Fyra begrepp bar upp en kultur

| boken Culture’s Consequences presenterar Geert Hofstede sin forskning kring de
internationella skillnader som aterfinns i manniskors varderingar och hur de tar sitt uttryck i
olika arbetsstilar. Med hjélp av frageformular samlades vérderingsrelaterad data fran fyrtio
olika nationer. Hofstede gor géllande att ménniskor biar med sig “mentala program” som
utvecklas under den tidiga barndomen, primért inom familjen. Programmeringen starks
ytterligare i skolor och organisationer och blir en komponent av den nationella kulturen. De
mentala programmen kommer bast till uttryck genom de olika dominerande vérderingarna
bland manniskor frén olika lander.>

Hofstede papekar att tvarkulturella studier forekommer i de flesta samhallsorienterande
forskningsdiscipliner. Dessvarre saknar dessa existerande studier en nyckelvariabel,
namligen sjalva kulturen. | sin bok avser forfattaren att fragmentera de element som en
kultur dr uppbyggd av. Dessa element paverkar i sin tur manskligt tankande, organisationer
och institutioner i de undersokta landerna pa forutsagbara sétt.

De kulturbildande element som Hofstede presenterar kallar han Power Distance, Uncertainty
Avoidance, Individualism och Masculinity. Samtliga understkta nationer har placerats i ett

rankingsystem utifran dessa begrepp.

Begreppen illustrerar, enligt forfattarens statistiska analys, en meningsfull och signifikant
korrelation mellan geografiska, ekonomiska, demografiska och politiska nationella

indikatorer. Studien mojliggor en kulturell indelning av lander och regioner, baserat pa

>? http://www.swedenabroad.com/Page____ 78039.aspx

>3 http://search.worldbank.org/data?qtern=Gini&language=EN
>4 SCB, Inkomstférdelningen 2008, s. 8 (2010)

*> Hofstede, s. 11 (1984)
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rangordningen. | vissa fall pekas historiska orsaker ut vilka foranlett den kulturella
differentieringen regioner emellan.
Boken kommer till god anvandning i var uppsats da data finns for bade Sverige och

Argentina.
4.2.1 Power Distance

Ett fenomen, beskrivet av Hofstede som “Ménsklig ojamlikhet” vilken tar sig uttryck som
prestige, vélfard och makt. Olika lander sétter olika vikt vid social status och i organisationer
ar maktojamlikhet bade funktionell och oundviklig. For att rangordna undersokta lander
sammanstélldes ett "Power Distance Index” (PDI). Detta dr baserat pa landsmedelvérdet av
fragor som ber6rde perceptioner kring foredomlig beslutsstil samt kollegors fruktan att inte
halla med éverordnade.*®

Notera Sveriges och Argentinas placeringar pa bilden nedan.>” Argentina har enligt indexet

hdgre ojamlikhet &n Sverige.

FIGURE 3.1 Power Distance Index (PDI) Values by Country Based on the Scores
on Three Attitude Survey Questions for a Stratified Sample of Seven
Occupations at Two Points in Time

PD/ PDI
3 3

— O o

- g3
Country & &  Country Q&
Philippines 84 73 South Africa 49 62
Mexico 81 70 Argentina 49 56
Venezuela 81 .68 USA — - - 40 42
India 77 78 Canada 39 36
Singapore 74 64 Netherlands 38 38
Brazil 69 72 Australia 36 44
Hong Kong 68 56 Germany (F.R.) 35 42
France 68 42 Great Britain 35 45
Colombia 67 75 Switzerland 34 32
Turkey 66 80 Finland 33 30
Belgium 65 36 Norway 31 27
Peru 64 69  Sweden 3123
Thailand 64 74  Ireland 28 37
Chile 63 56 New Zealand 22 35
Portugal 63 53 Denmark 18 28
Greece 60 51 Israel 13 44
Iran 58 61 Austria 11 40
Taiwan 58 63
Spain 57 56 Mean of 39 countries 51 52
Pakistan 55 74 (HERMES)
Japan 54 57 ——
ltaly 50 53 Yugoslavia (same industry) 76 53
Actual values and values predicted on the basis of multiple regression on latitude, population size,
and wealth,

*® |bid. Sid.65

> Bild fran Ibid. sid. 77
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4.2.2 Uncertainty Avoidance

Framtidsosakerhet ar ett grundldggande faktum i ménskligt liv. For de flesta ar forsok till
osakerhetshantering en nddvéndighet, det kan ske med hjalp av teknologi, lagsystem och
religioner. | organisationer menar Hofstede att detta tar sig i uttryck genom teknik, regler och
ritualer. Data visar att tolerans mot osakerhet varierar avsevart mellan personal fran olika
landers dotterbolag i samma foéretag. De tre avgorande komponenterna ar regelorientering,
anstéllningsstabilitet och stress. Tillsammans formar dessa ett lands ”Uncertainty Avoidance
Index” (UAI).

Notera att Argentina enligt indexet & hogre upp an Sverige betrdffande osékerhet pa

arbetsplatsen pé bilden.>®

};IgyRE, 4.1 (fouquy Uncertainty Avoidance Index (UAI)

UAI UAI

Country Actual Controlling  Country Actual Controiling
foraged for age®

Greece 112 a8 Finland 59 54
Portugal 104 102 Switzerland 58 62
Belgium 94 80 Netherlands 53 45
Japan a2 12 Australia 51 47
Peru 87 91 Norway 50 38
France 86 73 South Africa 49 62
Chile 86 66 New Zealand 49 60
Spain 86 89 Canada 48 55
Aigentina 86 74 USA 46 36
Turkey 85 61 Philippines a4 45
Mexico 82 86 India 40 48
Israel 81 73 Great Britain 35 43
Colombia 80 77 Ireland 35 54
Venazusla 76 78 Hong Kong 29 61
Brazit 76 74 Sweden 29 23
Italy 75 58 Denmark 23 3?
Pakistan 70 82 Singapore 8 31
Mg e B e
Germany (F.R.) 5 oo
Than'arx: : gj :7}:2 ,(ﬁERMES) Wehilt
Iran 59 59 Yugoslavia

(same industry) 88 7

NOTE: Vakies based on the scores on three attitude survey questions for a stratified sample of
saven occupations at two points in time. Actual values and values obtained after controling for the
average age of the country semple.

2For age scores sea Holstede (1980b).

*8 |bid. Sid. 110
*? |bid. Sid 122
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4.2.3 Individualism

Denna dimension av den nationella kulturen beskriver den radande relationen mellan

individen och kollektivet i ett samhélle och reflekteras av manniskors samleverne.

Exempelvis i karnfamiljen, den ut6kande familjen eller i klaner. Individualism har olika
sorters implikationer, i vissa kulturer ses det som en valsignelse och en kalla till valmaende,
medan den i andra kan ha en alienerande effekt. | sociologin anvands Ténnies distinktion

Gemeinschaft (lag individualism) mot Gesellschaft (hdg individualism). Hofstede

presenterar ett “Individualism Index” (IDV), i vilket det framgar att IDV &r negativt
korrelerat med PDI. Framforallt mater IDV vikten av tid till personligt liv, vilket ger ett hogt
IDV och vikten av att bli inlard och tranad i foretaget vilket ger ett gt IDV.*°

Sverige har som framgar av tabellen alltsd hogre individualism &n Argentina. Enligt
forfattarens definition av begreppet.®

FIGURES.2 Country Individualism Index (IDV) Values Based on the Factor
Scores of the First Factor Found in a 14-Work Goals,
40-Country Matrix

DV oV

Country actual predicted  Country act(l§1 predicted
USA 91 95  Argentina a6 47
Australia 90 62 Iran 41 34
Great Britain 89 74 Brazil 38 37
Canada 80 80 Turkey 37 35
Netherlands 80 7 Greece a5 41
New Zealand 79 58 Philippines 32 23
Italy 76 62 Mexico 30 ilg
Belgium 75 71 Portugal 27
Denmark 74 75 Hong Kong 25 29
Sweden 7 85 Chile 23 38
France 7 80 Singapore 20 15
Ireland 70 52 Thailand 20 19
Norway 69 73 Taiwan 17 27
Switzerland 68 73 Peru 16 22
Germany (F.R.) 67 81 Pakistan 14 22
South Africa 65 38 Colombia 13 18
Fnland 63 68 Venezuela 2 12 28
Auia 58 6 Mean of 39 countries

israel 54 47 (HERMES) 51 50—
Spain 51 51 —

India 48 34 Yugoslavia (same

Japan 45 60 'mduslry) 27 44

Work_goul scores were computed for a stratified sample ofAsewen oocupa!ions‘at two polr;::clin 'i?:d
Actual values and values pradicted on the basis of multiple regression on wealth, latitude,
organization size,

% |bid. Sid. 148
*1 |bid. Sid. 158
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4.2.4 Masculinity och femininity

Dessa tva motpoler utgor, enligt Hofstede, den fjarde dimensionen i vad som bygger upp en

kultur. Genusdualiteten ar ett fundamentalt faktum som samhallen hanterar olika. Temat &r

huruvida méans och kvinnors biologiska skillnader ska ha eller inte ska ha implikationer pa
deras roller i sociala aktiviteter. Rolldistributionen mellan olika genus &verfors fran

socialiseringen inom familjerna, i skolan och andra sociala grupper samt genom media. Det
huvudsakliga monstret ar att man ar mer pastridiga och att kvinnor ar mer vardande.

Det papekas att inom organisationer finns en relation mellan organisationens malséttning och
karriarmojligheter for méan och kvinnor. Affarsorienterade organisationer tenderar att ha mer
“maskulina” mél och tenderar att promota man, medan sjukhus har mer ”feminina” mal och
tenderar att promota kvinnor menar Hofstede. Data fran de olika landerna sammanstalldes
for att undersdka hur “maskulina” de svarande (av bada konen) var, i den bemirkelsen att de
efterstrdvade s.k. maskulina mal. Detta ordnades i ett s.k.”Masculinity Index” (MAS) vilket
ses nedan.®? Tabellen indikerar att argentinarna ar mer maskulina i sina egenskaper &n

svenskarna enligt ovanstaende definition av maskulinitet.® Notera att Sverige tycks ha mest

”véardande” egenskaper av de i MAS presenterade landerna.

FIGURE 6.1 Counfr,v.\'faswu-‘mir_vIndex!M,AS) el S

MAS e ﬂS_ . 5t
ol EJ'DJ_ Actual Qonrro! -
ling for . I:g r;c:;n
Country % Women Countty i 0
:J;an a5 ar Brazi 48 ;g
Austria 79 75 Singapore :g =
Vanezuela 73 70 |srael o .
Haly 70 7e Tuf'key' p jos
Switzerland 70 67 Taiwan ot
Mexico 69 64 Iran ::33 v
Ireland 68 74 France = &
Graat Britain 66 66 Spain o 54
Germany (F.R.) 66 59 Pe“.‘ 54 i
Phikppines 64 58 Thailand > .
Colombia 64 56 Portuga\ 2 o
South Africa 63 80 Chile e
USA 62 —3 Finland ‘22 >
Australia 61 59 Denmark : e
New Zealand 58 55 Netherfands 1 %
Greece 57 73 Norway 8 o
Hong Kong 57 61 Sweden. il Z 365 . =
Ar_vgqtmj[\_a__ 8 50 Mean of 39 countries
incla 56 ;; (HERMES) 51 51
o - Yagosiavia (same
g:f;?:n if, ig °:-?3usw,‘ 21 2
% |bid. Sid. 176
% Ibid. Sid. 189
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4.3 Om Skanska

Skanskas historia gar tillbaka till ar 1887 da Aktiebolaget Skanska Cementgjuteriet
grundades. Redan efter det forsta decenniet borjade foretaget expandera internationellt och
diversifiera sin verksamhet. Bolaget blev snart ett fullfjadrat byggbolag som kom att spela en
nyckelroll i uppbyggnaden av Sveriges infrastruktur. Under mitten av 1900-talet
kompletterades verksamheten med utvecklingen av kommersiella fastigheter samt byggandet
av bostader. Bolaget listades pa Stockholmsborsens A-lista ar 1965. Under 1970-talet
etablerade foretaget sig i USA och dar aterfinns idag den storsta marknaden. 1984 byttes
namnet till det mer internationellt klingande Skanska. FOretagets mest expansiva fas
nagonsin skedde under 1990-talet dé férsaljningen fordubblades inom bara négra &rs tid.®*

Skanska forvarvade 1998 det argentinska foretaget SADE.

* http://www.skanska.co.uk/About-Skanska/Our-history/
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4. 4 Luftbolaget Infiniti

Ar 2006 uppméarksammade den Argentinska skattemyndigheten AFIP att Skanska betalat
fakturor till ett bolag vid namn Infiniti. Skattemyndighetens granskningar visade sedermera
att Infiniti endast var ett luftbolag, till vilket Skanska betalat fakturor i storleksordningen
hundratusentals kronor. Skanska delgavs anklagelserna och tillsatte en intern utredning som

kom att visa att den korrekta summan de facto I4g i storleksordningen tiotals miljoner SEK.®®

Den interna utredningen Skanska foretog visade ocksa att sju lokalanstallda i Argentina var
ansvariga och hade satt i system att betala luftfakturor till Infiniti. De sju personerna var

samtliga argentinare som var kvar sedan képet av SADE.®

Skanska beslutar att samarbeta med Argentinska myndigheter med motivet att “man skall

gora ritt for sig”.67

Luftfakturorna innebar att Skanskas resultat var for lagt eftersom kostnaderna blasts upp.
Skanska rattade sin deklaration i efterhand och betalade in extra skatt till skattemyndigheten i
Argentina. Vidare lamnade man den internutredning som genomforts till en allman aklagare.

De sju medarbetarna avskedades ar 2006 vilket Skanska offentliggor i media. VD i Argentina

var inte misstankt men pga. det eroderade fortroendet avgér denne och en ny VD tillsétts.®®

Processen stannar av under ett ar medan de Argentinska myndigheterna behandlar
informationen. Nar myndigheterna &r klara med utredningen har man funnit att 200-300
foretag ar inblandade i Infiniti-affaren liksom flera ministrar i regeringen. Reaktionen fran de
argentinska utredarna och politikerna blir att det &r de dér Skanska som beter sig pa det hir
viset” trots att hundratals foretag var inblandade. De namnger Infiniti hdrvan som “Caso
Skanska” vilket pa spanska betyder “Fallet Skanska”. Ddrmed uppstéar ett hat mot Skanska
vilket &ven kommer att anvandas som vapen av regeringsoppositionen emot vissa politiker

och ministrar. Skanska tvingas nu vidta atgarder for att stoppa ryktesspridning och felaktig

% Gimbe
®® Ibid.
*” Ibid.
* Ibid.
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information fran att spridas vidare till marknaden USA. Representanter aker till Argentina for

att formedla den, enligt Skanska sanna versionen av vad som egentligen skett.®®

Skanskas VD aker till Buenos Aires for att forklara Skanskas uppférandekod och erbjuder sig
att traffa polis och aklagare genom att stalla sig till deras forfogande. Dessa ar dock enligt
Skanska totalt ointresserade av ett sadant samarbete. Skanska upplevde att Sveriges
Ambassad ar hjalpsam och forstaende, men att Handelskammaren bojkottar dem och inte vill
ha med Skanska att gora.”

4.4.1 Konsekvenserna av Infiniti-affaren

Skanska hade for avsikt att ’kéra med 6ppna kort” under hela affiren. Det resulterade dock i
att foretaget fick mycket stora svarigheter att hitta nya kunder eftersom deras rykte i
Argentina blev ordentligt sargat. Befintliga leverantérer och kunder valde att fortsatta arbeta

med Skanska men att hitta nya partners var inte latt.”

Idag har Skanska standarder géllande etik, miljé och korruption. Implikationen av det ar rent
praktiskt att de helt enkelt inte kan arbeta med statliga myndigheter eller sma lokala foretag
eftersom de anses som mest korrupta. Istéllet & kunderna oftast storre av typen energibolag

s& som Petrobras.

Multinationella foretag har ofta samma typer av policys som Skanska vilket goér dem enklare
att arbeta med eftersom de ligger pa ungefar samma moraliska kravniva. Skanska kan inte
sarkoppla. Det finns bara en vérld och Skanska maste bete sig pa samma sétt var de &n
befinner sig. Annars slar detta hart mot varumarket vilket Caso Skanska ar ett tydligt exempel
pa. | Latinamerika anser Skanskas representanter att Chile ar enklast att jobba i och man

arbetar mycket med stora sjukhusprojekt.”

% Gimbe
7 |bid.
! bid.
7 |bid.
” Ibid.
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Handelskammaren har ett utomstaende rad som démde Skanska att betala for att ha brutit mot
den etiska kod som alla medlemmar &r tvungna att folja. Skanska blev dven suspenderade
fran medlemskapet under en tid. Radet bestar bl.a. av en jurist, argentinska Scanias VD och
en rektor for ett universitet. Radet bestar av omdomesgilla, palitliga och oberoende

personer.’* Skanska ar nu ater intagna’
4.5 Varfor blev Caso Skanska sa stort?

Beslutet av Skanska att “kora med Oppna kort” var enligt Peter Gimbe rétt enligt den
anglosaxiska modellen men den visade sig inte fungera i Argentina. Skanskas agerande var

snarast att betrakta som bla6gt da foretaget valde att 6ppet tala om att man betalat ut mutor.”

Skanska hade darmed brutit koden. Det visade sig att Skanska var det enda av de 200-300
inblandade foretagen som erkande utbetalningarna och offentligt pratade om sin inblandning i

Infiniti-affaren.’’

Liknande erfarenheter har Skanska dragit fran verksamheten i Ryssland, en marknad man
lamnat pa grund av den radande affarskulturen. Ryssland praglas av att man kan snabba pa
beslutsprocesser genom olika typer av betalningar men det fungerar inte fér Skanska eftersom
man maste gora allt "by the book”. Att till fullo folja lagar och regelverk leder till att
foretaget hamnar pa en hogre kostnadsniva och att tidshorisonten for projekten avsevart
stiger. Darmed har man funnit att deras affarsmodell inte gar att tillampa i lander med den
typen av affarskultur. Skanska har inte heller nagon verksamhet i Mellandstern, Asien eller
Afrika."

Gimbe menar att det kulturella arvet &ven i Argentina ar annorlunda. Journalisterna i

Argentina forstod inte varfor Skanska var &rliga och betraktade dem snarast som dumma.”

* Oldenburg
" |bid.

’® Gimbe

7 Ibid.

7 Ibid.

” Ibid.
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Idag betraktar Skanska Argentina som en hogriskmarknad dar det géller att jobba med rétt
kunder i mycket hog utstrackning. Stor kraft laggs pa integration och utbildning dar det ar
viktigt att forklara vad Skanska ar for foretag och vad foretaget star for. Byggsektorn i
Argentina dr problematisk eftersom den ar decentraliserad och latt att ge sig in i. Bestéllare
finns inte pad top-management niva utan ofta lokalt pa plats vilket gor det problematiskt att
undersdka varje enskild faktura. Skanska har idag en tydlig nolltoleranspolicy mot

korruption.®
4.6 Medias roll for Caso Skanska

Héctor Diaz Oldenburg foljer noga medierapporteringen om svenska foretag i Argentina. Han
minns val Caso Skanska, en beréttelse som borjar med att Skanska vann en upphandling i den

argentinska provinsen Cordoba. Upphandlingen rorde enligt Héctor en gasledning.®

Tyvarr for Skanska, sa fick pressen nys om upphandlingen samt att det hade betalats ut
mutor. Press och media gjorde sedermera Caso Skanska till ett begrepp. Anledningen till att
skandalen nadde en sadan omfattning var delvis politisk. Hoga tjansteman vid
planeringsministeriet var inblandade i affaren. Planeringsministeriet har haft samma minister
sedan 2003, De Vido som var mycket néra vén till landets forre detta och numera avlidne
president Nestor Kirchner. Kirchner var under sin livstid gift med Christina Kirchner som i

skrivande stund ar President 6ver Republiken.®

Traditionellt sett regerar peronisterna i Argentina, forklarar Oldenburg och pa samma satt ar
pressen traditionellt i opposition till makten. Héctor fortsatter med att berétta att pressen hade
ambitionen att blanda in presidentparet i harvan. De tva stora dagstidningarna i Argentina ar
Clarin och La Nacion. Under intervjun pa Ambassaden fanns inte tillgang till nagon officiell
statistik, men att dessa dagstidningar &r de storsta i landet, framgick av samtalet. Tidningarna
kan jamforas med DN och SvD i Sverige. De ges ut i ungefar 1 000 000 exemplar varje
sondag, fortsatter Héctor, och ar opinionsledande och inte sallan opinionsbildande. Pressen

kom att anvanda materialet om Skanska som ett vapen emot paret Kirchner och lyckades

¥ Gimbe
8 Oldenburg
# Ibid.
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mycket val med smutskastningen. De bdrjade allmant referera till Caso Skanska med en stark

association till mutor.®

Media gjorde det inte lattare for Skanska da det framkommit att den avskedade ledningen fick
hdga avskedsersattningar. Det var néstan som att de inte bestraffades, utan snarare belonades
for att ge sig av, skrattar Héctor, for att sedan fortsétta ”Skanska loste det sa gott det gick men

blev inte direkt hjilpta av pressen”.®*

Sveriges Ambassad hade givetvis inte nagot inflytande 6ver vad som skulle sta i tidningarna
men i deras uppgifter ingar att lasa och samla in material och darefter sammanstélla det till
rapporter som sandes till Utrikesdepartementet i Stockholm. Ambassaden rapporterar
generellt sett oftast varje manad om vad som skrivs om Sverige i pressen till UD, men det
varierar med vad och hur mycket som skrivs, malsattningen ar att rapportera om allt som

berér Sverige i de stora tidningarna. Helhetsbilden av Skanska som gavs var mycket dalig.®®
4.7 Securitas om Caso Skanska

Kim Svensson, CFO pa Securitas var sjalv pa plats i Argentina under 2006 da Skanska-
affaren uppdagades. Han menar att Skanska blev mycket hart ansatta av media vilket
genererade den negativa bilden av foretaget. Svensson sager att han har stor forstaelse for hur
Skanska agerade och tror att Securitas hade tvingats att agera likadant om man hamnat i en

liknande situation.®

# 0ldenburg
*# Ibid.

® Ibid.

% Svensson
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4.8 Ytterligare perspektiv pa Caso Skanska

Diplomat Alexander Dutrey konstaterar att Skanska valde att vara foredomligt transparenta i
sin kontakt med argentinska myndigheter. Fran Ambassadens sida ser man med goda 6gon pa
att svenska foretag respekterar de regler och lagar som géller i Argentina men annars vill han
inte officiellt deklarera ndgra synpunkter pa fallet.®” Ambassaden ar dock mén om att
bibehalla den goda bild av Sverige som man arbetat val med att fora fram och den bygger pa
ledord som genuinitet och miljéhansyn. Sveriges Ambassad menar Dutrey forsokte att hjalpa
Skanska under affaren men framhaller att alla foretag maste gora kommersiella val och

riskbedémningar.®

Handelskammaren a andra sidan berattar Diplomat Dutrey var mycket radda for att bli
associerade med fallet och vérderingar som de inte stod for. De ville darfor inte alls blanda
sig in i affaren pa grund av att det fanns en risk att en medlems beteende kunde spilla dver pa
de andra, vilket man absolut inte ville riskera. Handelskammaren tog darfoér en mer

avstandstagande hallning till Skanska och affaren.®
4.9 Lokal personal

Det ar viktigt att forsta att Skanska inte séljer en produkt som & homogen utan agerar inom
entreprenadverksamhet pa en lokal marknad. Skanska har lange haft projekt i Latinamerika
men i slutet pa 1990-talet gjorde man ett storre foretagsforvarv. For att fa detta att fungera val
anvander Skanska endast personal med lokal forankring, aldrig utsand ledningspersonal fran
andra lander eftersom kulturen trots allt redan finns dér, &ven om verksamheterna som sadana

ar likartade oavsett var man befinner sig i varlden.*

Eftersom kulturen redan finns pa platsen sa kan verksamheterna ses som fristaende
dotterbolag som opererar utan inblandning ifran Sverige eftersom de kan detta bast. Det sker

ej ndgon omfattande implementering av svensk affarskultur i Argentina.®*

¥ Dutrey

® Ibid.

* bid.

% Anonym kalla. Skanska.
! bid.

40



| relationen till staten, rattsvasendet eller andra menar intressenter skiljer sig inte Skanskas
agerande i Argentina mot det i Europa. Inte heller tycker den intervjuade personen att det ar
sa stor skillnad pa relationen manniskor emellan i Argentina aven om vissa avvikelser finns
mot hur vi ar i Sverige, precis som det finns skillnader mot Finland eller Tjeckien. Men
eftersom allt sker lokalt, med lokal personal blir detta inte nagot problem da Skanskas
representanter i Sverige inte ar delaktiga. Darfor uppstar inte kulturkrockar i kontakten med

andra foretag.*

Enligt den tjanstemannen pa Skanska finns inte ndgon sarkoppling geografiskt mellan
Skanskas affarsomraden och hur man agerar. Skanska agerar likadant i Europa som i

Argentina.*®

Vid foretagsforvarv ser man att det finns kulturella skillnader. Dessa hanteras med
utgangspunkt i Skanskas karnvarderingar. Skanskas foretagsledning har sedan lange gjort

sina val angdende hur man skall férhalla sig till etiska regler, miljphansyn, korruption etc.*
4.10 Securitas om mutor och korruption i Argentina

Securitas deltar oftast inte i offentliga upphandlingar idag p.g.a. risken for korruption och de
foljdproblem som kan uppstd och val illustreras med fallet Skanska. Kim Svensson
exemplifierar med en upphandling i Mexico han sjalv deltog i dar motparten tidigt i samtalet
sa ”Ge mig 200 000 USD sa far ni kontraktet”. Detta sades helt dppet infor alla vid
forhandlingen, rakt Over bordet, varpa Securitas representant lamnade foérhandlingarna.

Samma moénster kan skdnjas i Argentina menar Svensson.*

Kim menar att Securitas rent redovisningsmassigt inte kan betala ut mutor och liknande
eftersom foretaget granskas av en oberoende revisor. En del av deras konkurrenter menar han
har formagan att gora stora utbetalningar och det sker da ofta genom att agaren personligen

gor utbetalningar vilket komplicerar och férsvarar utredningar.®

2 Anonym kalla. Skanska.
* Ibid.

* Ibid.

% Svensson
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Det ar dock inte bara i byggbranschen som det férekommer mutor utan dven exempelvis
poliser i Argentina tar emot mutor, troligen eftersom de tjanar samre &n vaktarna. Poliser stjal
timmar ifran staten genom att erbjuda beskydd till en extern aktér som betalar, exempelvis en
butiksdgare som behdver hjélp, ndgot som snarast kan liknas med vad grupper som Hells

Angels sysslar med i Sverige.”’

50 % av Securitas latinamerikanska verksamhet aterfinns i Argentina. | Argentina tvingas
man dock att ge upp 20-25% av marknaden eftersom den utgors av myndigheter och statliga
uppdragsgivare. Korruptionsrisken &r helt enkelt for hog. Mutor ar inte lagligt men

accepterat och det ar léttare for smébolag att jobba s§7.%

Kim Svenssons beddmning &r att 50 % av den totala sédkerhetsmarknaden i Argentina
befinner sig i en grdzon mellan svart och vitt. Exempelvis menar han att det inte ar ovanligt
att husagare i ett villakvarter gar ihop och betalar en person att bevaka omradet. En sadan

vaktare betalas helt svart.®®

4.11 Varfor mutor existerar i Argentina enligt Kim Svensson, Securitas

Problemet ligger i att statsanstéllda tjanar sa daligt. Det finns darfor stora fordelar med att

tidigare affarsman, sa som den nye borgméstaren Macri tar offentliga tjanster. Det skapar inte

samma incitament till att ta mutor eftersom en manga redan har sitt pa det torra.'®

Tendenserna aterfinns dock inte bara i toppen av hierarkin utan aven i botten dar I6nerna ar

som lagst. Tjanar man déligt behdvs alla pengar man kan fa.'

% Svensson

* Ibid.

* Ibid.

%9 Ibid.

101 Anonym kalla, Securitas Argentina.
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4.12 Securitas preventiva arbete for att forebygga kulturella problem

Securitas har ett eget traningscenter i Buenos Aires dar det hittills utbildats 6000 personer.
Utbildningen syftar till att skapa forstaelse for vad Securitas star for med avseende pa kultur,
varderingar och andra faktorer som avgor hur ett foretags anstdllda skall agera mot

intressenter. Arbetet gors fortlspande.*®

Vid foretagsforvarv har Securitas ett tydligt fokus pa att foretagen fortsatt skall styras av
argentinare, men dessa maste vara anpassningsbara och ta till sig Securitasmodellen annars

kommer verksamheten inte att fungera.'®

Securitas arbetar ocksa aktivt med ett internt styrmedel som kallas for The Toolbox. En
verktygslada som innehaller viktiga karnvarden som ansvar och entreprendrskap. Det &r
mycket viktigt for Securitas att vid uppkop hitta en saljare och VD som forstar och kan ta till

sig Secutritas Toolbox for att forvarvet skall blir framgéngsrikt.***

Néar man skall forvarva nya foretag har man en handlingsplan for de som eventuellt &r
kopvarda men troligen innehaller vissa tveksamma element. Redovisningsmassigt bokar de
upp en skuld i det forvarvade foretagets balansrakning som Badwill och man ar forberedd pa
en 12 manaders horisont for att stada upp i bolaget. Till exempel géller det avsattningar till
potentiella skulder, sociala avgifter och skatter som de tidigare agarna till bolagen inte betalat
ut. Detta resulterar ofta i hdg lojalitet och darfor har de i storre utstrackning lyckats undvika

strejker.'%

10z Syensson
'3 |bid.
% Ibid.
% Ibid.
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Kim berattar att Securitas var intresserade av att ga in i Panama men det forelag en hel del
hinder for att etablera verksamhet dar. Till exempel sysslade man i mycket hdg grad med att
systematiskt fuska med Overtid istallet for att hoja l6nerna. Svensson traffade personligen
Presidenten i Panama och klagade pa att det blev 15 % dyrare for dem att arbeta dar an for
deras konkurrenter eftersom de holl sig till lagen. Presidenten var enligt Svensson ovillig att
forandra nagot och Securitas tvingades darfor att avsta fran Panama eftersom etiken inte var

tillrackligt 6verensstammande med foretagets syn pa hur foretagande skall bedrivas.'%

4.13 Sveriges Ambassads arbete i Argentina

Idag bedriver ambassaden en verksamhet som &r av mindre omfattning an vad som var fallet
forr, berattar Héctor Diaz Oldenburg. Tidigare hade ambassaden en egen handelsavdelning,
men sa ar det inte langre, forklarar han. Detta beror till stor del pa att Exportradet sedan 2005
funnits har och tagit 6ver det mesta av den fore detta handelsavdelningens arbetsuppgifter,

vilket har varit att locka hit och hjalpa svenska foretag pa plats.'%’

Ambassaden arbetar idag mycket med fragor géllande importbarriarer, lokalt kallade
’licencias no automaticos”, vilket i princip innebar att de ordnar importtillstand. Det ar ett
arbetsomrade som har blivit allt mer problematiskt med tiden. Anledningen star att finna i
inrikespolitiken. Politikerna arbetar for att bromsa utflodet av amerikanska dollar fran
Argentina i syfte att halla peson stabil mot dollarn. Landets utlandsskuld &ar knuten till

dollarn. Framst har detta en psykologisk effekt. %8

Eftersom politikerna vill sdnka sina rantekostnader, bromsar de importen av utldndska

produkter. Sveriges Ambassads uppgift i sammanhanget blir att hjélpa de svenska foretagen

med anskaffandet av licenser. Overlag lyckas ambassaden bra med arbetet.

1
% Svensson

7 Oldenburg
"% Ibid.
' Ibid.
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Ambassaden arbetar dock ocksa med att forséka bevara och formedla det svenska. Arbetet
sker till stor del genom vad Dutrey kallar en svensk trojka, bestdende av ambassaden,
Exportradet och Svensk-Argentinska Handelskammaren. Ambassaden kan tillfora en
institutionell tyngd och detta har ofta avgérande effekt pa de evenemang som
Handelskammaren anordnar. Handelskammaren skoter kontakten med de svenska foretagen
och har manga av dessa som medlemmar. Exportradets roll &r att fa in svenska foretag i
landet och arbetar till exempel genom att narvara pa massor och tillstallningar for att framja

svenska foretagsintressen.™*°

Genom trojkan far svenska foretag ett bra natverk de kan arbeta med och radfraga, fortsatter
Dutrey. Nar de svenska foretagen skall agera gemensamt sa gors detta genom
Handelskammaren. Efter sina tre ar pa ambassaden tycker han att trojkan har utvecklat en
utomordentligt god teamkénsla vilket behovs eftersom foretagsklimatet egentligen &r ganska
fientligt mot utlandska foretag. Landet ar éverhuvudtaget oforutsagbart bade ekonomiskt och

politiskt.'**

Ambassaden har de senaste aren verkat for att promota den svenska foretagskulturen dar fair
play och CSR dr viktigt, alltsa att foretagen spelar med schysta regler nar de befinner sig i
Argentina. Det behdvs en ambassad som papekar detta och att de svenska foretagen foljer
reglerna och darmed &r dnskvarda i landet.'? P4 s3 vis var Caso Skanska kanske lite extra

komplicerande for ambassaden.

19 putrey
1 1bid.
2 1bid.

45



4.14 Utmaningar for svenska foretag i Argentina

Generellt sett har svenska bolag har ett gott anseende i Argentina’*® men svenska foretag
moter en del utmaningar att hantera. Till exempel aterfinns ett forhallandevis krangligt
regelverk och en omfattande byrakrati. Ambassaden arbetar mycket tillsammans med den
Svensk-Argentinska Handelskammaren for att underlétta for svenska foretag just nar det

galler den juridiska biten. 4

Svenska foretag maste ocksa ta landets svara ekonomiska turbulens i beaktning. Under tiden
for den har intervjun befinner sig i Argentina en problematisk situation da kopkraften
urholkas med stormsteg och importerade produkter blir proportionerligt allt billigare &n

inhemska.'®

Med den galopperande inflationen kan en svensk tjansteman har bli galen séger
den Argentinabaserade tjanstemannen Gomez pa Securitas och skrattar. Han beréattar att
svenskarna fran Securitas tyckte att det var betryggande att ha ett team som var vant vid
lokala argentinska forhallanden nar den ekonomiska krisen i Argentina ar 2001 slog till och

peson kraftigt devalverades.'®

Som tur var kom Securitas till Argentina for att stanna langsiktigt annars hade deras forvarv
varit en katastrofalt dalig affar. Det &r viktigt att inse att de ekonomiska riskerna ar relativt

stora i Argentina.™’

Manga argentinska foretag bedriver exportverksamhet vilket gillas av regeringen som har valt
att subsidiera export. Ministern for Inrikeshandel, Guillermo Moreno har haftigt motarbetat
en del utlandska foretag och nyligen gjordes ett politiskt utspel dar regeringen foreslar att
foretag som importerar varor aven maste exportera varor, vilket alltsd avsevart kan

komplicera verksamheten for svenska foretag.*®

11
* Svensson

4 Oldenburg
> Dutrey

1° Gomez

" Ibid.

8 Oldenburg
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Ambassaden har manga ganger hjalpt till da svenska foretag haft problem med att fa
importtillstand. Licenserna fas mycket snabbare om man har en ambassad i ryggen. Svenska
foretag som arbetar med infrastrukturprojekt har exempelvis behovt reservdelar till sina
maskiner, men dessa har inte varit helt enkla att fa in i landet, vilket forstas dventyrar hela
foretagets verksamhet. Om inte ambassaden kan hjélpa till kan foretagen tvingas att tumma
pa sina etiska policys och anpassa sig till de lokala forutsattningarna som rader pa marknaden

for att fa det de behover. 't

| samband med foretagsforvarv i Argentina sker det ofta en kollision mellan den svenska och
den argentinska arbetsstilen vilket svenska bolag méste ta med i berdkningarna. Aven
leverantorer och kunder paverkas dessutom av den interna foretagskulturen. Overlag gar det
bra med den hdr processen eftersom svenska foretag drivs med en annorlunda och
langsammare rytm 4n de argentinska vilket verkar passa de argentinska arbetarna vil. ”Beslut
fattas pA mer solida grunder. Det tar langre tid, men blir battre beslut.*® Direktér Gomez
framhaller emellertid att argentinare ar kreativa och ofta kapabla att anpassa sig till den
svenska arbetsstilen snabbt till skillnad fran exempelvis nar argentinska bolag hamnar i
amerikanska hander. Amerikanerna gor ofta om valdigt mycket och tar inte hansyn till lokala

forhallanden framhaller Gomez.*?*

Ett frekvent forekommande dilemma verkar vara att svenskarna rent kommunikativt inte
ligger pd samma niva som argentinarna. Ofta sager argentinaren en specifik sak som
svensken helt tror pd men senare visar det sig att resultatet avviker fran vad som initialt
utlovades. Exempelvis i leverantorskedjan tenderar fardigstallande — och leveranstid att ta lite

langre &n beraknat.'??

En stor nackdel med att gora affarer generellt i Argentina ar att facket ar mycket starka och
kraver orimliga lonedkningar, ibland 50 % per ar. Det resulterar i langa strejker vilket till
exempel resulterar i att offentliga verksamheter som skolan helt plétsligt kan stdnga och

barnen far ett forlangt sommarlov.'?®

9 putrey

129 0ldenburg
?! Gomez

122 Oldenburg
123 Svensson
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4.15 Rad till svenska foretag som ska etablera sig i Argentina

Det ar mycket viktigt att ga forsiktigt fram initialt och att fa bekraftelse pa alla
overenskommelser skriftligt. ”Att Argentina dr ett formalistiskt land &r viktigt att kénna till
for svenskar som vill gora affarer har. Nér vél en leverantor/kund relation &r etablerad sa
fungerar det bra, men man ska inte tro pa alla i borjan och vissa saker som sigs av
argentinare kan lata som 16ften dven om de inte skall tolkas exakt som det. Ibland blir det

inget av dessa l6ften/utliggningar”.***

Det &r viktigt att betona att i Argentina bygger ofta affarsrelationerna pa véanskap i grunden.
En relation vaxer fram med tiden och en revisor, for att exemplifiera med nagon yrkesgrupp,
ska ocksa vara din van, annars kan ingen tillit uppkomma. Da institutionerna ar svaga blir
vanskaperna det samhélleliga stodet. | jobb &r ofta familjeband viktiga. Det ar ofta just

familjeforetag som forvarvas av de svenska bérsnoterade foretagen.®

Politiker har generellt mer tyngd i Argentina 4n i Sverige. Aven officiella titlar och dylikt har
storre tyngd. Sverige har ett betydelsefullt varumérke i Argentina vilket inte minst marks
under svenska kulturframjande evenemang da manga féretag narvarar. Det ar darfor viktigt

att etablera kontakt med formella makthavare pé plats om man vill lyckas.*?

4.16 Svensk affarskultur i Argentina

Diplomat Alexander Peyres Dutrey berattar att det knappast forekommer nagon svensk
foretagskultur i Argentina pa grund av att de svenska foretagen som finns dar endast i
undantagsfall anvander sig av svensk personal. Det & mojligt att det var mer av sadant forr,
men idag anlitar man inte svenskar som inte kénner till terrdngen ordentligt utan det &r mest

lokala argentinare som anvands.**’

Dutrey papekar dock att det finns véarderingar som anses vara typiskt svenska, namligen de att
man skall jobba emot korruption och for ett storre miljoansvar. Dér ser Dutrey en direkt
mojlighet for svenska foretag att bidra. Ambassaden har arbetat med att lyfta fram

24 Oldenburg
' Ibid.

26 Dutrey
7 Ibid.
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miljofragan under lang tid vilket &r gynnsamt eftersom varderingarna skapar en svensk
foretagsidentitet. Malsattningen har varit att man ska arbeta pa samma vis i Argentina som

hemma i Sverige, dar just miljé- och CSR fragor i regel ses som viktigare &n i Argentina.®

Fredrik Udd pa Exportradet i Buenos Aires tycker att det ar svart att tala om i hur stor
omfattning som det existerar en svensk affarskultur i de svenska foretagen i Argentina
eftersom alla foretag har olika centraliserings- respektive decentraliseringspolicys. Dock

menar han att de foretag som funnits lange i Argentina verkar ganska lokalt férankrade. '

P& samma vis har han svart att se hur argentinska dotterbolagen agerar i sin affarskultur och
hur mycket det vet om hur man gor affarer i Sverige. Aven har handlar det om menar han att
vissa fOretag uppmuntrar att deras anstéllda tar till sig den svenska kulturen och

arbetsmetoder medan andra helt enkelt inte gor det alls.**

4.17 Kulturella skillnader

Direktor Gémez har erfarenhet av Sverige eftersom han har en faster som ar gift med en
svensk man. GOmez har ett positivt intryck av Sverige men séger sig se uppenbara kulturella
skillnader. Han berattar att om en svensk exempelvis ar sen till ett méte sa skyndar sig denne
pa ett satt som en argentinare troligen inte gjort i samma utstrackning vilket han finner
ganska roande.

Aven kommunikationsmassigt skiljer sig de tva kulturerna at. I Argentina kan en van antyda
tidigt i affarsrelationen att han kommer att ha ett stort varde for vederborande, nagot som med

tiden kanske inte kommer att visa sig vara helt sant. En svensk lovar inte lika mycket.'*

Gomez slakting bosatt i Sverige tycker att landet dr underbart. Bland annat har hon namnt for

honom att kollektivtrafiken skots utomordentligt. Bade i chaufférhanseende och i

%8 Dutrey
129 Udd
9 Ibid.
B! Gomez
2 Ibid.
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behandlingen av passagerarna. Chile liknar Sverige mer &n vad Argentina gor papekar han.

Gomez tycker vidare att Argentina borde lara sig av Sverige om hur man férdelar resurser.**

Udd tycker att det ar svart att generalisera eftersom ordet kultur innehdller manga olika
komponenter, men séager att den argentinska foretags- och affarskulturen innefattar manga
gemensamma drag som delas med den sydeuropeiska. Han ser drag av det spanska och det
italienska och menar att det finns manga gemensamma varderingar och beteenden dar. Folk

som gjort affarer i Sydeuropa kanner ltt igen sig i Argentina.'®*

Det rader definitivt en stor skillnad mot den svenska affarskulturen och kanske till och med
mot den internationella affarskulturen. Svenskar & mycket opersonliga i affarer och social
samvaro liksom personlig kontakt ar forhallandevis oviktig i Sverige jamfort med i
Argentina. | Argentina vill man allt som oftast lara k&nna sin motpart val innan affarer gors.
Udd tycker att var liknelse med Argentina som relationsorienterat och Sverige som
transaktionsorienterat stimmer val med den erfarenhet han har.'*

Pa det stora hela fungerar interaktionen kulturer emellan val men det ar tamligen vanligt att
en del svenskar kan bli lite otaliga nar deras planerade affarer inte gar i 1as direkt utan att det
ofta tar onddigt lang tid ur ett svenskt perspektiv. For argentinare maste det “’klicka” for bada

parter for att det ska bli nagon affar.'*®

Pablo De Bueno, chef for ett av Securitas lokalkontor i Buenos Aires berattar att argentinare
kanske inte alltid &r s omtyckta bland andra latinamerikaner, formodligen pa grund av att de
uppfattas som for mycket ’cancheros” vilket kan 6versdttas med individualister. Avenida de
Mayo i Buenos Aires ar ett exempel pa det som ofta kallas for Europa i Latinamerika, en
plats dar man verkar ha glémt bort sina latinamerikanska rétter. De Bueno tycker sig dock se
en forandring i ungdomarna som genom musiken verkar ateranknyta till de latinamerikanska
rétterna. Han papekar ocksa att den argentinska kulturen ocksa har sina rotter i den italienska,

narmare bestamt i den syditalienska kulturen.**’

1
3 Gomez

134 Udd
B 1bid.
3 1bid.
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En skillnad de Bueno observerat och tycker ar intressant ar att de allra flesta latinamerikanska
landerna har en betydligt hogre kunskapsniva i engelska dn Argentina. Detta ar extra tydligt i
Mexico och Colombia dér i princip alla talar battre engelska &n vad de gor i Argentina. Sjalv

papekar Pablo de Bueno att han har dubbla universitetsexamen men inte talar engelska.'*®

4.18 Exportradets arbete i Argentina

Exportradets arbete gar generellt ut pa att hjdlpa svenska foretag att framgangsrikt vixa
internationellt. Personalen har en god lokalkdnnedom samt kunskap om olika typer av
verksamhet och branscher vilket skapar en bred kunskapsbank for att kunna hjalpa de
individuella foretagen. Expertomradet ar emellertid sjdlva internationaliseringsprocessen.
Konkret bistar Exportradet med olika typer av beslutsunderlag, analyser och annan relevant

kunskap kring hur foretaget bor géra for att lyckas med sin etablering i landet.**

Nar foretaget val sagt ja till att etablera sig i landet sa forsoker man att arbeta som
dérroppnare genom att identifiera lokala samarbetspartners inom olika omraden, till exempel
juridik som ar av stor vikt vid nyetableringar eller hjalp med att rekrytera ny personal och
andra praktikaliteter. P4 Exportradet i Buenos Aires finns dven kontorshotell att hyra in sig pa

for svenska foretag under sin etableringsfas. Alla dessa tjanster kostar forstas.**°

4.19 Etiska dilemman

Peter Norberg ser flera problem med att vasterlandska storféretag agerar pa marknader som
skiljer sig allt for mycket ifran de med vésterlandska standarder géllande miljo, barnarbete
och korruption. Det enklaste, som de flesta foretagen valjer menar han ar att halla sig undan.
P& sa vis slipper man att finna sig i bade etiska och praktiska svarigheter vilket ofta
forekommer. Detta ar givetvis det enklaste. Andra foretag fragar sig om man inte kan na
I6nsamhet genom att tumma lite pa normer och de egna koder man stéllt upp. Norberg menar
att koderna sallan &r precisa, utan ofta ar vagt formulerade vilket medfor ett visst utrymme for

mindre 6vertramp.**

3% De Bueno
139 Udd

9 Ibid.

! Norberg
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4.20 Olika mattstockar

Foretagens agerande hemma respektive borta bedéms inte utifran samma mattstock. |
praktiken &r det dessutom svart att jamféra olika fall. Nar det galler korruption menar
Norberg att de flesta foretag ar dverens om att det inte skall férekomma alls, men att foretag
som opererar pa dessa marknader givetvis & medvetna om hur det gar till och darmed

accepterar sin omgivning.*?

Norberg menar att de foretag som har en vasterlandsk syn pa korruption inte far sanka sig nar
de dppnar upp en ny verksamhet i andra lander, &ven om ambitionen skulle vara att med tiden
forandra den. Foretagen far ej bete sig imperialistiskt &ven om man skall férsoka bidra till att
uppratthalla rattsregler och en sund kultur. Aven i andra lander méste man alltsé agera i linje

med hur man betett sig i sin egen kultur.**®

Ett problem som kan uppsta menar Norberg &r nar man 6ppnat en filial i utlandet och maste
anstalla pa lagre nivaer. Rimligen kommer man da att fa in individer med andra normer &n de
som foretaget har i sitt hemland. Det kan bli problematiskt om man inte lyckas med att fa de
anstéllda att agera i enlighet med hemlandets regler. Norberg séger att detta i sin tur kan
skapa problem om anstéllda i andra delar av vérlden ser att man avviker fran foretagsnormen
pa en plats. Det kan skapa cynism. Istallet skall man se till att skapa legitimitet for

verksamheten sa att anstallda &r stolta och néjda.**

4.21 Omojliga marknader

Peter Norberg beréattar att det finns en del lander som Somalia och Nigeria som det ar helt
omojligt for vasterlandska foretag att verka i om man vill agera etiskt korrekt. Dessa maste
man halla sig undan ifran. En del lander maste sjalva klattra en bit pa den etiska stegen innan
det ens ar aktuellt for vasterlandska foretag att ga in i dem. | de foretag som befinner sig
ytterligare ett steg upp menar han att foretagen ofta finner nischer de kan verka inom och dar

halla sin inom ramarna for vad man fa och inte far gora.
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Det viktiga ar att foretagens beteende hanger ihop Gver nationsgranserna. Ett visst matt av

hyckleri &r ok, men det gar definitivt inte att sarkoppla. Da ar man illa ute bade normativt och

formodligen praktiskt med hénsyn till omvérldens férdémande.'*

145
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5. Analys

5.1 Media

Nar mutskandalen uppdagades i argentinsk press insag den svenska féretagsledningen i
Skanska att de var tvungna att prioritera och forsoka rdadda sin viktigaste marknad,
Nordamerika. Kunderna i USA fick absolut inte bli nedsmittade av den negativa syn pa

Skanska som spreds i Argentina.

Media ar en méaktig intressent i vart moderna samhélle och det ar darfor inte osannolikt att
misstanka att Skanskas ledning resonerade som sa, att om foretaget var samarbetsvilligt och
behjalpligt med information sa skulle affaren blasa 6ver snabbare an om det blev en lang och
utdragen rattsprocess dar foretaget fornekade sin inblandning med all publicitet det skulle

kunna fa i media.

Alltsa kan Skanska ha medvetet valt att direkt ta de ekonomiska konsekvenserna for affaren i
Argentina for att i preventivt syfte hindra en &n storre skada. Ett logiskt och affarsmassigt

resonemang.

Skanska hade i den bemérkelsen en stor portion otur eftersom pressen hade en annan agenda
an att bara objektivt rapportera till allménheten. Deras agenda var att anvénda fallet Skanska

som medel emot den sittande regeringen, vilket gjordes med omattlig aptit.

Pressen ar generellt liberal i Argentina och av tradition motstandare till peronismen, den
politik som historiskt sett oftast regerar i landet. Medias intresse var i sig inte nédvandigtvis
att falla Skanska, aven om de troligen var fullstandigt likgiltiga infor om sa skulle bli fallet.
Intresset var primart att smutskasta och om mdjligt falla presidenten och regeringen. Dock
blev resultatet &ven att Skanskas rykte blev ordentligt skamfilat eftersom foretaget erkénde
sitt brott. Nar man vél gjort det lade man sitt 6de i handerna pa medierna vilket i det har fallet

var ett direkt skadligt beslut.
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| fallet Skanska kan vi konstatera att media definitivt var en intressent med omfattande makt
och inflytande éver hur affaren skulle komma att utvecklas. Genom att repetitivt anvanda
Caso Skanska som synonym for mutor lyckades man med att degradera Skanskas varumarke

I Argentina.

Det ar inte sékert att Skanska hade klarat sig mycket battre om de utfért en genomgripande
intressentanalys med fokus pa media men som Peter Gimbe sa under intervjun sa tyckte
journalisterna att Skanska var korkade som sa sanningen sa majligen fanns det i alla fall

behov av att forsta media béttre

5.2 Kunder och leverantorer

Skanskas befintliga kunder och leverantorer valde enligt var information att i hog grad
fortsdtta sina pagaende relationer med Skanska. Den mest markanta effekten av Caso
Skanska blev darfor att foretaget fick stora svarigheter att rekrytera nya kunder och
leverantorer vilket vi formodar foranleds av att desamma befarade att afféaren skulle kunna

komma att inkludera dven dem. Varfor riskera att negativ publicitet rann 6ver pa dem?

Sa ur ett lonsamhets- och tillvaxtperspektiv hade det varit utomordentligt viktigt att
undersoka och forsta hur kunder och leverantorer skulle kunna komma att agera nar man
beslutade sig for att ”kora med dppna kort”. Uppenbarligen har det haft ett mycket hogt pris 1
Argentina och kanske fanns det relationer som avslutades i storre omfattning &n vad vi

informerats om.
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5.3 Agarna och aktiemarknaden

Skanskas stordgare Industrivarden, Fredrik Lundberg, Alecta och AMF Pension liksom
potentiella investerare pa aktiemarknaden ar viktiga intressenter som mycket skarpt skulle
ogilla den negativa publicitet som inblandningen i Infinitiskandalen medférde om affaren fick
for stor omfattning eftersom samtliga har sitt eget rykte att tanka pa. Dessutom vore det

forodande for Skanskas varumarke att forknippas med mutor.

Det ar darfor troligt att foretagsledningen valde den proaktiva végen, att i enlighet med den
anglosaxiska teorin hantera den uppkomna situationen genom att erkdnna och vara

behjalpliga i utredningen for att pa sa vis minimera skadorna.

Till skillnad fran i Argentina sa fick affaren aldrig ndgon omfattande uppmarksamhet i
Sverige trots det hdga monetéra vérdet det faktiskt handlande om. Kanske just for att de
svenska journalisterna var mer mottagliga for erkdnnandet och hanteringen &n de argentinska.
Oavsett om det var ren tur eller skicklighet sa tycks Skanska ha klarat sig relativt val i

Sverige vilket de alltsa inte gjorde i Argentina.

5.4 Ensamma med skulden

Andra intressenter i sammanhanget som ar relevanta for Caso Skanskas utveckling ar forstas
det atskilliga antal foretag som ocksa betalade ut mutor till foretaget Infiniti. Skanska var ju
inte bara forst ut med att erkanna att deras lokalanstallda hade betalat ut mutor utan det var
ocksa det enda foretag som gjorde det.

Kanske trodde Skanska naivt att skulden kollektivt skulle komma att delas med andra
inblandade foretag nar de val erkant, att man inte skulle st ensam i sin skuld. Sa blev det
inte. Skanska fick ta hela skulden ndr media uppmérksammade fallet. Eftersom det &r
sannolikt att de andra foretagen ocksa utgjordes av konkurrenter sa blir det 4n mer naivt att
tro att nagon annan frivilligt skulle stalla sig i skamvran. Troligen tyckte flertalet av de andra
inblandade foretagen att det var utmarkt att Skanska tog pa sig skulden och de gick fria. De
hade pa intet vis incitament att erkénna vilket Skanska borde ha forstatt.
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5.5 Strategiska intressenter

De politiker och tjansteman som lag bakom luftbolaget Infiniti och tog emot alla mutor &r vad
vi véljer att betrakta som strategiska intressenter. Det &r alltsd makthavare och tjansteman
som mot betalning sag till att saker och ting skedde som annars inte skulle ha skett. |

Skanskas fall sag de alltsa till att Skanska fick kontraktet for gasledningen i Cordoba.

Ett inte alltfor djarvt antagande &r att de har strategiska intressenterna inte heller hade nagot
som helst att vinna pa Skanskas erkannande. Genom att gora det satte man formodligen

atskilliga myndighets- och affarskontakter pa spel om de inte brandes fullstandigt.

Genom att agera sa som Skanska gjorde sa forsatte foretaget sig formodligen i svarigheter att
vinna nya statliga kontrakt och kanske finner vi dar en del av orsaken till varfor Skanska
upphdrde med att arbeta mot den argentinska staten och inte enbart pa grund av den orsak de

sjalva angivit, att argentinska staten ar alltfor korrupt for att arbeta med.

I och med att Skanska erkande kan de garna inte ha fortsatt med att betala ut mutor utan
hamnade i en position dar de fick konkurrera utan detta maktmedel, nagot som férmodligen

inte var helt enkelt.

5.6 Exportradet, Ambassaden och Handelskammaren

Den sa kallade trojkan bestdende av Exportradet, Sveriges Ambassad i Argentina och
Handelskammaren reagerade olika pa Caso Skanska men samtliga betraktar vi som Skanskas

intressenter.

Exportradet och ambassaden reagerade mattligt men uppskattade bada att Skanska valde att
vara &drliga med att mutor utbetalats. Starkast reagerade Handelskammaren som uteslot
Skanska under en period pa grund av den negativa aurora som man befarade kunde omfamna
svenska foretag i Argentina. Skanska ar ater medlemmar och darfor anser vi inte att
implikationerna pa dessa intressenter var sa stora, men an dock varda att ndmna. Kanske ska
det ses i sitt sammanhang, namligen att affaren trots allt &gde rum utomlands. Peter Norberg
som har en doktorsexamen i foretagsekonomi, dar han fokuserade pa etik menar till exempel

att mutbrott nog ar att betrakta som mindre 6vertramp, i Argentina medans det i Sverige nog
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snarare skulle ses som ett forhallandevis anmarkningsvart brott och i Somalia i det narmaste
vardagsmat. Var tolkning ar den att samtliga tre intressenter nog ar val medvetna om att
foretag, sa dven svenska maste tumma lite pa bade sina egna och andras regler for att lyckas
men samtidigt givetvis riskerar att hamna i blasvader om det kommer fram i media att
foretaget tummat val mycket pa de dverenskomna spelreglerna och om det gors sa maste man

saga ifran for att uppratthalla sin auktoritet.

5.7 Méanskliga relationer — och mutor

Embeddednessteorin tar sin ansats i att méanniskors relationer ar av mycket stor vikt nér
affarer gors. Stundtals kan till och med relationerna vara viktigare att bibehalla intakta an det
ekonomiska vardet av den enskilda transaktionen som sadan. | var studie av argentinsk
affarskultur har vi sett flera indikationer pa att embeddednessteorin och relationer ar mycket

viktiga i Argentina och formodligen viktigare dér &n i Sverige.

Héctor Diaz Oldenburg pa Sveriges Ambassad i Argentina deklarerade till exempel att om
det inte finns nagon vanskap i grunden mellan tva parter kan heller inte nagon tillit
uppkomma, vilket ar en grundforutsattning for goda affarer. Nagot som formodligen later
relativt mérkligt ur ett svenskt perspektiv dar vi snarare har en tradition av att separera
vanskap och afférer.

Yiterligare en indikation pa djupa manskliga relationer & den stora proportionen
familjeforetag som finns i Argentina. Bade Pablo de Bueno pa Securitas i Argentina och Kim
Svensson framhaller att de foretag Securitas forvarvar nastan uteslutande ar familjeforetag.
Svensson menar att det ar de vélskotta familjeféretagen man vill forvarva. En viktig del av
vad som forvarvas ar foretagens kontaktnat. D& det i Argentina galler att ha manga nara

vanner — for att bli framgangsrik i affarerna.

En muta ses i mangas 6gon som ett fraimmande och odnskat element vid affarsuppgorelser,
atminstone fran ett vasterlandskt perspektiv. Argentinare ar dock enligt Hofstede
programmerade med ett annorlunda mentalt program. Vidare &r de inbaddade i sina
vanskapsrelationer vid affarshandelsen. Sett i detta ljus forefaller Caso Skanska kanske

mindre frammande &n om fallet ses helt isolerat. En gava till en van man dessutom gor affarer
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med, kan utifran deras O6gon vara ett fullt acceptabelt beteende utifran det samhalle

argentinarna verkar i.

5.8 Baksidan av att vara beroende av relationer

Nackdelen med att befinna sig i en miljo déar och relationer & mycket viktigt for affarerna &ar
att vanskap ar nagot subjektivt som varierar 6ver tid. Om det rader osamja i relationen eller
om den rent av tar slut sa kanske det langsiktigt hade varit mer fordelaktigt med en objektiv

beddmning av varje affarsmojlighet.

Skanska fick i samband med sitt erkdnnande mycket svart att vinna nya klienter pa grund av
det daliga rykte som uppstod i och med Infinitiaffaren. Den som talar, och bryter tilliten kan
inte rdkna med att fa nya uppdrag i samma utstrackning som forr nar aktorerna har full
information om att foretaget Skanska inte forstar vardet av att bevara en relation och hylla

den, utan tvartom forrader den part man har en relation till.

Varfor skulle nagon vilja arbeta med en affarspartner som erkanner att de betalat ut mutor

och sjalvmant hjalper till med utredningen?

Kanske star en del av orsaken till Caso Skanskas efterdyningar att finna i att foretaget brande

sina broar i och med att man publikt erkande sig ha betalat ut mutor for att i gengald fa

uppdrag.

Ett annat problem som &r av varde att forstd ar att argentinarna tenderar att dverdriva den
sociala kontakten och kanske lova mer &n de kan halla. Detta fenomen omnamns aven av
Heéctor Diaz Oldenburg som exemplifierar med att manga argentinare sager saker som for en
svensk kan verka som I6ften, &ven om de inte ar avsedda att tolkas sa bokstavligt. Saledes
verkar dessa observationer peka mot att argentinska individer tycks vilja vara néra vanner
med sina medmanniskor, till och med om de ibland har svart att leverera dartill. Just for att de
manskliga relationerna &r sa otroligt viktiga i samhallet. Vi ar dock forsiktiga med att pasta
att det tillfullo forhaller sig pa detta vis, betraffande beteendet. Vi observerar endast en méjlig

indikation av vad som framkommit under intervjuerna.
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5.9 Vanner - gor man affarer med

Fredrik Udd pa Exportradet i Buenos Aires fann var beskrivning av embeddednessteorin
oerhort traffande for Argentina och bekraftar var tes om att Argentina ar ett land dar
relationer spelar storre roll an transaktioner. 1 Sverige sker affarer inte sallan med en mer

opersonlig karaktar — med ett transaktionstankande. Sa ar inte fallet i Argentina.

Udd menar att Argentinas affarskultur bar drag av den affarskultur som aterfinns i Sydeuropa,
da framforallt i Italien och Spanien. Dessa sydeuropeiska spar i kulturen bekraftar aven Pablo
de Bueno pa Securitas lokalkontor i Buenos Aires. Udd konstaterade vidare att det i
Argentina dr av stor vikt att man lar k&nna sin motpart innan man genomfor afférer och att
den personliga kontakten och samvaron ar mycket grundlaggande, vilket ocksa ar
Granovetters utgangspunkt. Granovetters tes var att de klassiska nationalekonomiska
teorierna ar forenklade och undersocialiserade vilket vi tycker oss finna stod for i om man

betraktar affarskulturen i Argentina.

Granovetter papekar att dd en manniska ar inbaddad i en fungerande relation blir hans
handlande mer rationellt. Dari aterfinns forklaringen till att vissa affarer sker pa ett, for en
utomstaende, egendomligt satt. Da vénskaps- och familjeband &r av allra hogsta vikt i
Argentina vid affarer forekommer transaktioner som fér den utomstaende inte kan forklaras
enligt skolbokens klassiska ekonomiska teorier. | Hofstedes index UAI som mater
manniskors upplevda osakerhet i arbetslivet sa hamnar Argentina hogre an Sverige. Det gor
aven de enligt Udd kulturellt influerande landerna Spanien och Italien ocksa. I en osaker
miljo kan man inte lita pd vem som helst. Saledes blir familje- och vanskapsband centrala i

Argentina.
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5.10 Kortsiktiga personliga vinster och langsiktiga forluster for foretaget

Det politiska perspektivet tar sin ansats i att kontrastera den traditionella bilden av foretag
som hierarkiskt styrda dér allt beslutsfattande sker i toppen av pyramiden. Ur ett politiskt
perspektiv &r det istéllet av stor relevans att erkdnna manniskors individuella och gruppers

gemensamma mal for att kunna forklara deras handlande.

En grundférutsattning for var analys ur det politiska perspektivet ar att vi antar att Skanskas
primara uppgift som foretag ar att vara langsiktigt ekonomiskt lonsamt. Vi utgar ocksa ifran
att de spelregler Skanskas verksamhetsomraden har att ratta sig efter i grund och botten
utgdrs av den minsta gemensamma namnaren samtliga foretag har att ratta sig efter, namligen
lagen som visserligen skiljer sig fran land till land men som pa punkten vad galler mutor och

korruption ar tamligen Klar, det &r inte tillatet att anvanda vare sig i Sverige eller i Argentina.

Med vetskap om och forstaelse for hur Argentina fungerade under tiden for Caso Skanska
och sa &n idag, ar det majligt att teoretiskt ifragasatta det praktiska efterfoljandet av lagen om
man ar i Argentina med avsikten att tjana pengar. Vilket vi antar att Skanska var. All var
empiri visar att Argentina préaglas av korruption och anvandandet av mutor oavsett bransch,
sa det ar rimligt att anta att det skulle bli svarare att konkurrera med andra féretag om man
valjer att franga den arbetsmetoden.

Det blir darfor oundkomligt att inte fraga sig, for formens skull, om inte Skanskas hdgsta
ledning insag eller borde ha insett att det var rimligt att tro att kanske dven deras uppkopta
foretag SADE anvande sig av mutor vid olika upphandlingar. Det ar inte var ambition att
svara pa frdgan i den har uppsatsen men det vore foga forvanande om man inte insag att
risken var dverhangande att mutor skulle komma att anvéndas som ett medel for att vinna nya
kontrakt.

Det politiska perspektivet vander sig dock alltsa ifran den hierarkiska synen pa foretaget och
menar att individen ser till sina egna intressen. Utifran det politiska perspektivet kan vi darfor
skonja en mojlig delforklaring till varfor Caso Skanska uppstod eftersom organisationer ses
som koalitioner dar grupper med olika intressen samlas och dar férdelningen av knappa

resurser skapar konflikter intressenter emellan.
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SADE hade blivit uppkopt och det forefaller darfor naturligt att misstdnka att de individer
som kom att betala ut mutor till Infiniti gjorde det pa grund av den egna vinningen de skulle
erhalla genom att lyckas med upphandlingen av ett projekt. Visserligen brét man mot lagen
genom att betala ut mutor, men det var ju som bekant i det nd&rmaste comme-il-faut i landet

och genom att sakra nya uppdrag sa fanns forutsattningar for verksamhetens fortlevnad.

Genom att vinna upphandlingen fick den lokala ledningen i Argentina sitt erkannande fran
huvudkontoret och darmed hade man lyckats pa jobbet, atminstone kortsiktigt.

Pa lang sikt daremot kolliderade det kortsiktiga och riskfyllda beteendet med att betala ut
mutor med ett multinationellt foretags mal, att na en langsiktig lénsamhet. Skanska blev
bespottat och fick svarigheter att finna nya affarsmojligheter i Argentina samt riskerade att

den utomordentligt viktiga marknaden i Nordamerika skulle forlora fortroendet for dem.

Vi kan darmed urskilja en intern strid i Skanska mellan den svenska foretagsledningen som
stallt upp regler for foretagets handlande & ena sidan och & andra sidan de individer i det
uppkopta SADE som kande till den lokala marknaden och de spelregler som existerar dar och

visste vad som erfordrades for att lyckas.

De stalldes infor valet att folja lagen och Skanskas uppforandekod eller att géra det som
kravs for att vinna upphandlingen i Argentina. De valde kanske ratt vapen och vann striden,

men de forlorade kriget eftersom affaren uppdagades.

Vad som hant om affaren inte hade uppdagats vet vi inte, men det vore férvanande om nagon
frivilligt frangatt ett framgangsrikt monster som ar allmant forekommande. Ur det politiska
perspektivet kommer Caso Skanska darmed inte helt som en dverraskning da det verkligen

fanns goda forutsattningar for en intern politisk konflikt.
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5.11 En skillnad mellan Securitas och Skanska

Bade Securitas och Skanska anvéander nastintill uteslutande lokal personal i deras respektive
foretagsledning for verksamheten i Argentina eftersom bada anser att lokal férankring &r en
forutsattning for att astadkomma ett gott resultat. Securitas har dock enligt vara uppgifter en
mer uttalad kravspecifikation pa de foretag som eventuellt skall forvéarvas. Finner man att
forutsattningar for och vilja att anpassa sig till Securitas foretagskultur och varden saknas sa

blir inte forvarvet av.

Securitas arbetar dessutom kontinuerligt med att inkorporera foretagets kérnvarden, arlighet,
vaksamhet och hjalpsamhet i de anstdllda genom sitt eget utbildningscenter, Instituto
Securitas.

5.12 Vikten av att forsta sin omgivning

Peter Gimbe, chef for samhallskontakter pa Skanska forklarade att Skanskas val “att kora
med Oppna kort” var ett val forenlighet med den anglosaxiska modellen. I efterhand kan vi
konstatera att det inte var ratt metod att ga om ambitionen var att bibehalla fortroendet pa den

argentinska marknaden.

Var tolkning av historian ar att Skanska misslyckades med att forstd den argentinska
affarskulturen vilket genererade en mycket komplicerad situation for foretaget som trots att
det gatt flera ar sedan affaren fortfarande ar att betrakta som ett mer eller mindre Gppet sar i
Argentina.

Som Gimbe ndmner i intervjun sd brot Skanska “koden” nér foretagsledningen Oppet erkénde
att man betalat ut mutor. Alla vet naturligtvis att det &r vanligt forekommande, men att
erkdanna innebar ocksa att man sager att kejsaren ar naken. DA mister man sitt

fortroendekapital. Skanska brénde sina broar.

Genom att applicera den dynamiska interaktionsmodellen pa Skanska-caset kan vi forsoka att
analysera handelsen, den Argentinska affarskulturen och faktorer som torde ha varit av vérde
for Skanska att reflektera kring innan man fattade beslut om hur frdgan skulle hanteras,

eftersom foretaget befann sig i en omgivning som lag utanfor dess kontroll.
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Vi kan borja med att undersoka de bestandsdelar som utgor forsta delen av den har stora
modellen, de historiska krafterna. Den forsta historiska kraften &r den industriella
revolutionen som radikalt férandrade manga nationer nar de véxte fran jordbrukarsamhallen

till industriekonomier.

Modellen innefattar den industriella revolutionen eftersom stora ekonomiska férandringar
sker d& inom samhallet.**® Under bérjan pad 1900-talet vaxte Argentina fram som ett mycket
rikt land med stora naturtillgangar, vilket genererade rikedomar hos en del av befolkningen.
Under den andra delen av seklet hade dock landet stora ekonomiska problem vilket skapade
stora klyftor och en stor andel fattiga manniskor. Vi ser idag ett samhélle med stora
ojamlikheter och ett minimalt socialt skyddsnét for landets medborgare. Kanske skapar ett
sadant klimat storre utrymme och acceptans for anvandningen av mutor?

Steiner & Steiner havdar att materiell framgéng generellt sett leder till en dkad moral.**’ |
Argentina har visserligen vélstandet i landet Okat, men anvandandet av omoraliska
konkurrensmedel, mutor verkar fortfarande bestd. En mojlig forklaring kan vara att de som
tar emot mutor egentligen inte har nagot personligt incitament att upphdra med att gora det,

trots att kollektivet givetvis skulle gynnas.

En annan del i modellen &r ideologier. Argentinas politiska klimat praglas egentligen snarare
av starka personligheter &n ideologier. Aven om stank av nationalism och socialism
forekommer atminstone i retoriken. Peronismen uppstod som en personkult kring runt Juan
Peron och hans hustru Eva ”Evita” Peron. Den har dock spelat en roll motsvarande vad en
dominant ideologi gjort i andra samhallen. Den politiska sfaren har besuttit stor politisk makt
trots avsaknad av en tydlig ideologisk grund. De urbant orienterade liberaldagstidningarna
har bedrivit en hard kamp mot peronisterna men da en egentlig ideologi saknats haft svart att

attackera varderingarna, da dessa ar alltfér vaga och otydliga i sin natur.

Det som aterstar blir darfor personangrepp och andra smutskastningskampanjer som

strategier for att kritisera dem. N&r Skanska och mutorna uppmarksammades blev detta nagot

1%® Steiner & Steiner, p. 22 (2008)
7 Steiner & Steiner, s. 27 (2008)
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for den hungriga men splittrade oppositionen att sétta tanderna i. Skanska rakade darmed
extra illa ut eftersom affaren kom att anvéndas som ammunition mot Peronismen och
regeringen. Smutskastningen tog sig ett omfattande medialt uttryck vilket skadade Skanska.
Ordentligt.

Beslaktat med bade ideologier och kultur ar ocksa religion. 92 % av argentinarna ar
Romersk-katolska. Under var intervju med CFO Kim Svensson pa Securitas presenterade han
en personlig idé som kanske delvis kan forklara argentinarnas anvédndande av mutor. Inom
katolicismen &r ett av sakramenten bikten, att fa syndernas forlatelse, vilket atminstone for en
utomstaende, med viss cynism skulle kunna forklara att argentinarna har lattare att ta emot
mutor. Vi kan i alla fall konstatera att religion &r en faktor som har en stark inverkan pa
manniskors leverne och darmed &r det troligt att det &r en faktor som inverkar pa manniskors

beteende, dven om utstrdckningen individer emellan givetvis varierar.

Av storre intresse &r egentligen del 2 i modellen, “’the current business environment” som har
formats av de historiska krafterna. Vi kan vi borja med att konstatera att den forsta
komponenten, den legala miljon i Argentina, egentligen inte skiljer sig sa mycket fran vart
svenska regelverk i fragan om korruption och mutors vara eller icke vara. Bade Peter Gimbe
och Kim Svensson berattade att det definitivt ar olagligt att betala ut, liksom att ta emot
mutor | Argentina. Vad vi ddaremot verkar ha funnit &r ett samhélle déar polisen och
rattsvasendet inte riktigt fatt bukt med korruption och mutor, kanske eftersom de sjalva
verkar mottagliga for just detta som var empiri visar prov pa. Kim Svensson pa Securitas
berattar om hur Polisen séljer sina tjanster och agnar sig at beskyddarverksamhet och
Ambassaden i Argentina rapporterar om att poliser tros vara involverade i bordell- och
traffickingverksamhet. Nar till och med polisen ar korrupt kanske man inte kan férvanta sig

annat &n att vanliga medborgare ocksa tvingas béra drag av ett dylikt beteende.

En annan vasentlig komponent i modellen dr ekonomin. Landet prdaglas av stora
inflationsproblem och stora svarigheter med att uppta nya lan pa den internationella
finansmarknaden foreligger. Den svara ekonomiska situationen paverkar i sin tur dven en
annan komponent i modellen, ndmligen staten. Staten erbjuder varken sina anstéillda
konkurrenskraftiga I6ner eller pensioner. Enligt Kim Svensson (CFO pa Securitas) tjanar
poliser samre an vad vaktare pa Securitas gor, vilket vi kanske kan misstanka utmynnar i att

de soker alternativa inkomstkallor. Till exempel da genom att ta mutor och genom att sélja
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sina tjanster sa som att agna sig at beskyddarverksamhet, nagot som vi i Sverige formodligen

endast kan relatera till nar det géaller om olika typer av kriminella gang.

Kulturen ar en ytterligare relevant del i modellen och den kan vi dela upp i bade en extern,
den som rader pa makroniva i samhéllet och en som rader pa en mikroniva, inne i foretaget.
Inom foretaget byggs kulturen upp av de anstéllda, VD, dgarna och styrelsen. Dock sa deltar
givetvis samma personer dven i samhallet varfor det forefaller naturligt att missténka att den
kultur med mutor och korruption som tyckes aterfinnas i det argentinska samhallet i stort,

aven torde existera inom foretaget, sa dven i det av Skanska uppkopta SADE.

Eftersom Skanska under tiden for mutskandalen drevs av just lokalanstéllda och foretaget inte
hade funnits i Skanskas dgo under sarskilt 1ang tid och med hansyn till att var empiri visar att
Skanskas approach ar att lata foretagen skota sig sjalva i stor utstrackning, sa ar det rimligt att
férmoda att anvéndandet av mutor skulle kunna komma att anvandas i foretagets verksamhet.
Den dynamiska interaktionsmodellen ger oss darfor flera mojliga forklaringar till varfor
Argentina har formats till ett land med den valutvecklade korruptionskultur vi ser idag.

5.13 Korruptionsmonster
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Argentina praglas som vi har sett av en korruption som genomsyrar hela samhallet fran botten
dar polisen skall halla ordning till toppen dar foretagsledare och ledande politiker verkar och

skall skapa gynnsamma forutsattningar for landets framtid.

Precis som Svedin & Svedin anger sa &r det viktigt att ta ett steg tillbaka for att inte bara se pa
handelsen Caso Skanska som ett isolerat fall utan att se helheten, att observera de monster

Som genomsyrar nationen.

Nér vi gor det ser vi ett land som saknar institutionell tillit. Ett land dar manniskor inte kan
lita pa att polismyndigheten eller rattsvasendet skoter de arbetsuppgifter som de ar satta att

skota, atminstone i den omfattning som vi i Sverige férvantar oss.

Eftersom risken att lagforas for mutbrott i Argentina ar forsvinnande liten, trots att alltsa
Skanska tvingades att betala och sona sitt brott i det hér specifika fallet, sa finns det i nulaget
incitament for alla parter som arbetar med mutor att fortsatta att gora det. Eftersom det &r

kortsiktigt Ionsamt for samtliga inblandade parter.

En losning pa problemet tycks vara ganska sa avlagsen eftersom korruptionskulturen
genomsyrar hela statsvasendet och var empiri indikerar att den aterfinns hogt upp i
hierarkierna. Visserligen har Sakerhetsministern Nilda Garré sagt sig paborja ett arbete med
att hantera den korruption som rader inom polisvasendet men nagra effekter av arbetet lar
dréja och det kravs betydligt mer dn en ambition och plan for att dndra pa det radande

forhallandet. Vad som kravs ar en omfattande satsning och hardare tag emot korruptionen.

5.14 Byrakrati bejakar korruption

Argentina ar ett mycket formalistiskt land dar vi kan urskilja att vem man &r och vem man
kénner spelar stor roll for hur man behandlas i kontakten med myndigheter och tjansteman.
Det krangliga regelverket och den omfattande byrakratin med snariga regler kan avsevart
fordroja processen med att erhalla erforderliga tillstand for att till exempel importera varor.

Det finns alltsa generellt incitament for foretag att paskynda processen.

For de myndighetspersoner som sitter pa en maktpost finns det troligen mindre incitament,

snarare vill de kanske inte vara allt for snabba vid tillstandsforfarandet eftersom de kan ha en
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privat ekonomisk vinning pa att vanta tills foretaget eller privatpersonen & mogen att
diskutera alternativa arbetsmetoder.
For den enskilde tjanstemannen liksom for foretaget utan moraliska betankligheter sa finns

det stora ekonomiska vinningar pa att komma Gverens genom monetara transaktioner.

5.15 Korruption motverkar konkurrens

En konsekvens av att penningstarka foretag tar genvégar i den politiska snarskogen och
vinner upphandlingar genom att betala ut mutor till tjanstemén torde vara att deras
konkurrenter, framforallt de mindre kapitalstarka eller med en hdgre moral missgynnas,
vilket snedvrider konkurrensen pa marknaden. Korruption skapar pa sa vis &ven
intradesbarridrer for nya foretag. Korruption och mutor blir ett satt att hantera konkurrenter,

inte bara att vinna affarer pa.

5.16 Caso Skanska — en transaktion som bryter emot reglerna

Caso Skanska grundar sig pa att representanter ifran Skanska Argentina betalade ut mutor for
att vinna upphandlingen géllande den gasledning som skulle byggas i Cordoba. Beteendet ar

exakt vad Svedin & Svedin kallar for “transaktioner som bryter emot reglerna”, alltsa att en

betalning gors for att fa nagot gjort som annars inte skulle ha blivit det.
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6. Slutsats

Fragan vi avser att besvara i uppsatsen ar:

Hur kan vi forsta och forklara den anmarkningsvarda handelse som kom att kallas for Caso

Skanska?

Nar vi ska forsta och forklara Caso Skanska sa maste vi forflytta oss till Argentina, inte
geografiskt men mentalt och affarskulturellt. Det &r inte ndgon enkel uppgift. Lasaren maste
forsta argentinarna, manniskorna som skapat det affarsklimat och det samhélle Skanska
bedrev sin verksamhet i liksom de politiska forutsattningar som de facto forelag under tiden

for fallet.

Argentinarna hade visserligen lagar mot korruption precis som vi i Sverige, sa teoretiskt var
landerna ungefar pa samma plan men i praktiken efterfoljdes lagarna foga. Korruptionen i
Argentina bade da, under tiden for Caso Skanska och nu tycks genomsyra hela samhallet for
att dven inkludera rattsvasendet, myndigheter och politiker. Alltsa de institutioner som vi i
Sverige forestéller oss skall arbeta for ett battre samhalle. | Argentina utgor dessa istéllet
enligt vara kallor de mest korrupta, potentiella uppdragsgivarna for utlandska foretag att
arbeta med vilket ger oss en bild av ett land som maste uppfattas som tamligen rattsosakert
och med stora matt av subjektivitet i beslutsfattandet. En marknadsplats dar vem du kanner,
hur mycket pengar eller vilka gentjanster du kan formedla vid sidan om den offentliga affaren
ar betydligt viktigare an nyttan av din officiella produkt. Nagot som an mer kompliceras av
att landet préglas av hierarkier och formalitet i en helt annan grad &n i Sverige. Transparensen
ar mycket lag.

| det ljuset blir det inte sd forvanande att SADE, ett helt vanligt byggbolag, forvérvat av

Skanska vann upphandlingen géllande gasledningen i Cordoba genom att betala ut mutor.
Hade inte ndgra mutor betalats ut sa hade givetvis affaren aldrig agt rum men eftersom det

var fler dan hundra andra bolag involverade sa kan det inte bara ha varit mutorna som var

avgorande for den omfattande publicitet som fallet skulle fa.
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Det absolut avgorande for Caso Skanska var istallet att Skanska bestdmde sig for att hantera
problemet utifran den egna affarskulturens referensramar, genom att erkanna och samarbeta
med rattsvasendet samt frivilligt betala in extra skatt. Detta var ett beslut som varken
argentinska journalister eller andra intressenter kunde forstd. Det var ur ett argentinskt
perspektiv ett tamligen besynnerligt och korkat beslut. Oavsett om beslutet fattades pa
affarsmassiga grunder eller om avsikten var att gora ratt for sig sa sattes en sten i rullning

vars konsekvenser Skanskas foretagsledning knappast kunde kan ha anat.

Genom att erkanna ropade Skanska, precis som barnet i HC Andersens saga om Kejsarens
nya kléder att “kejsaren dr naken”. Alla i Argentina vet att det betalas ut mutor men ingen far
sdga att sa ar fallet. 1 och med att Skanska ensamt ropade att kejsaren ar naken sa kladde man
ocksa av den argentinska regeringen, Skanska sa genom sitt erkdnnande indirekt att
regeringen var korrupt och att det fanns stora samhallsproblem att ta itu med i landet. Fran
stats- och regeringshall avfardade man det hela genom att patala att inte alls var nagot
problem utan bara var nagot som Skanska sysslade med. De hade ju till och med erkéant!
Skanska var boven och pa sa vis fick handelsen sitt namn — Caso Skanska.

De andra involverade foretagen verkar ha vetat hur de skulle forhalla sig till problemet och
valde att halla en lag profil och férneka all inbladning i affaren vilket alltsa visade sig vara
ratt strategi. Det &r har vi sa tydligt kan se skillnaden mellan hur de inhemska argentinska
foretagen valde att agera och hur Skanska nagot naivt kanske valde att agera. Vi har inte med
sékerhet kunnat faststélla den exakta orsaken bakom varfor Skanska valde strategin mer an

att Peter Gimbe hanvisade till att man valde ett anglosaxiskt forhallningssétt till problemet.

Att affaren sedan kom att fa sd stora proportioner berodde pa att argentinsk media
obarmhértigt och repetitivt kom att anvdnda Caso Skanska som negativ kritik emot den
sittande regeringen under tiden for det argentinska valet och dven senare. Genom standig
repetition lyckades man med att successivt bryta ner Skanskas varumarke och fa foretaget
korruptionsstamplat. Media maste darfor ses som en for fallet helt avgorande intressent for
Caso Skanska och Skanskas dde. Intresset for Skanska som foretag tycks egentligen ha varit
av marginell betydelse. Skanska var bara ett medel for att komma at President Kirchner och
den sittande regeringen. Skanska lyckades heller aldrig i kontakten med media med att stoppa
det negativa informationsflodet eller styra det i en mer gynnsam riktning. Skanska foll fritt,

utan kontroll.
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Enligt Skanska sjalva skall deras davarande affarspartners ha valt att fortsatta att arbeta med
dem skandalen till trots. Om det ar korrekt eller inte, ar for oss svarbeddmt men genom
Skanskas erkannande och den darav efterfoljande negativa publiciteten sa fick Skanska
mycket svart att vinna nya affarer. Férmodligen pad grund av att inte nagon ville bli

sammankopplad med dem.

Flertalet av argentinarna bar i sin mentala programmering ett tankesétt dar affarer genomfors
med familj och vanner par préférence. Da affarspartnerskap i Argentina maste praglas av en
hog tillitsgrad framstod inte Skanskas hantering av processen varken som professionell eller

rutinerad. Atminstone inte i jamforelse med évriga inblandade féretag.

For att Argentina framdver ska bli en marknad d&r Skanska och andra svenska storforetag
framgangsrikt kan bedriva sin verksamhet i linje med sina uttalade karnvarderingar, kravs att
lagarna efterlevs i hogre utstrackning. Dessutom fordras en hogre transparensgrad vid
exempelvis offentliga upphandlingar. Vilket beframjar att beslut fattas pd mer objektiva
grunder &n vad som var fallet under tiden for Caso Skanska.

Da detta scenario annu inte infriats maste svenska storbolag tillsvidare anpassa sin
verksamhet till den terrdng som trots allt rader. Lokala foretagsledare &r nodvandiga for att
verksamheten ska fungera i Argentina. Avvéagningen star darfor mellan oundviklig

lokalanpassning och att leva upp till foretagets karnvarderingar.
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6.1 Avslutande diskussion och forslag till vidare forskning

Studiens begransade omfattning har tillsammans med dess avgransningar resulterat i att vi
under arbetets gang stott pa fragor som varit intressanta att folja upp i form av vidare
forskning. De teorier vi utsett reflekterar bara nagra sidor av vart empiriska material. Ett
annorlunda teorival hade formodligen fort var empirisamling och uppsatsen i andra

riktningar.

Det hade exempelvis varit intressant att genom enkater samla in ett bredare material géllande
varderingar och asikter hos ledningspersonal i svenska foretag i Argentina och jamfora med

varderingar och asikter i icke-svenska foretag.

Vi har tagit hansyn till ndgra av Skanskas intressenter. Det vore intressant att bade ta upp fler

samt att analysera agerandet mot en specifik aktor djupare.

I och med att véarlden blir allt mer integrerad med kommunikation och handel 6ver
nationsgranser sa oOkar behovet av att forstd andra manniskor for att kunna genomfora
framgangsrika affarer. Fragan dar om det idag 6verhuvudtaget ar mojligt att tala om foretag
fran ett avskilt land. Da produktion, forskning, utveckling och forsaljning i manga storre
foretag idag sker i olika lander for samma foretag. Manga storre bolag arbetar medvetet med
att etablera en egen kultur och ambitionen ar att denna skall vara intakt vart i varlden
operationerna an sker. Det forhaller sig dock i praktiken sa, att lokalanpassning i de mest
frammande landerna blir oundviklig. En intressant framtida studie hade kunnat jamfoéra Caso
Skanska med ett liknande fall som Skanska moter pa en annan utlandsk marknad och belysa

likheter och skillnader mellan Argentina och andra fraimmande marknader.

| skrivande stund ar det &nnu oklart om Sveriges Ambassad i Argentina, vilken vi besokte och
fick intervjuer och omfattande information fran kommer att stanga eller inte. Ett
riksdagsbeslut om nedlaggning togs for nagra manader sedan men har annu inte verkstallts.
Redan 1834 Oppnades det forsta svenska konsulatet i Argentina och som beskrivet i
introduktionsavsnittet fanns flera svenska industriforetag tidigt pa plats i Argentina. Den har
uppsatsen har genom en fallstudie belyst nagra av de naringslivsrelaterade situationer som
kan uppkomma vid kulturkrockar. Det vore intressant att studera samspelet mellan svenska

foretag och Ambassaden och se hur detta har férandrats over tid.
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Det vore intressant att jamfora var uppsats med andra foretags erfarenheter i Argentina. Samt
att satta branscher och industrier i forhallande till varandra i ett och samma land. Det &r var
stora forhoppning att uppsatsen med sitt fokus pa de affarskulturella aspekterna kan utgora en
god grund for framtida forskning &ven inom falt dar affarskultur endast &r en forklarande

komponent.
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