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Titel: Controllerskapet — ett bredare perspektiv

Bakgrund och problem: Under det senaste decenniet har det forts diskussioner om
controllerns fordandring. Flera studier har undersokt denna fOordndring och har tenderat att
fokusera pa controllerrollen. Vissa studier menar att det behdvs byggas en mer heltdckande bild
av controllern och bredda fokus géllande controllerns fordndring. I ett forsok att gora detta har
fokus 1 denna uppsats sléppts fran rollen och begreppet controllerskap har istillet anvands for
att diskutera controllerns fordndring. Begreppet controllerskap, sd& som det ar konstruerat i
denna uppsats, bestdr av fler aspekter dn just begreppet roll. Controllerskapet omfattar tre
framarbetade huvudomraden; karaktaristika, medel och rollansvar.

Syfte: Uppsatsens syfte dr att ge en heltickande bild av controllerns fordndring i organisationer
dér en forandring har skett samt att sitta denna fordndring av controllerskapet i relation till dess
drivkrafter och effekter.

Metod: Studien bestar av tre kvalitativa fallstudier med semi-strukturerade intervjuer. Pa varje
foretag har tre personer intervjuats. Dessa tre personer har 1 huvudsak bestatt av en controller,
en controllerchef samt en verksamhetschef eller motsvarande.

Resultat och slutsatser: Ett bidrag som denna uppsats gor, ar att komplettera och skapa nya
infallsvinklar till den bild som aterges i1 den tidigare forskningen. Att anvdnda begreppet
controllerskap har hjdlpt oss att tydliggdra intentionen att fa ett bredare perspektiv. Utan denna
breddning &dr det inte sdkert att vi kunnat identifiera skillnader mellan aktiv och passiv
forandring. En aktiv fordndringsprocess forutsitter att foretaget dels har kéinnedom om de mer
foretagsspecifika drivkrafterna, dels om vilka effekter man vill uppna och dels om de aktiva val
som foretaget bor gora under processens gang. Det framstar som att det dr en lang och svar
process att genomfora en lyckad fordndring av ett foretags controllerskap. Resultaten pekar
vidare pd att dven om olika drivkrafter ligger bakom foridndringarna i controllerskapet sa har
avsikterna varit likartade, vilket dven effekterna till viss del har varit. Det gér att séga att alla de
tre studerade foretagen héller pa att fordndra sitt controllerskap mot vad som allt mer liknar en
“business partner”. Dock har fordndringen kommit att se olika ut pa samtliga tre foretag.

Forslag till fortsatt forskning:

e Fortsatta studier med utgangspunkt i controllerskapet med ett brett perspektiv pa andra
foretag pa andra geografiska marknader dar forutsdttningarna ar annorlunda.

e Det vore ocksa intressant att studera hur ett foretags lonsamhet har paverkats av en
forandring 1 sitt controllerskap dir det har gatt fran en traditionell controller till att bli
mer av en business partner.

e Prova péstaendet angdende aktiv och passiv fordndring

Nyckelord: Controllerskap, controllerns fordndring, controllerrollen
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1 Inledning

I detta kapitel presenteras uppsatsens bakgrund, problemdiskussion, syfte och vidare disposi-
tion. Bakgrunden till denna uppsats har sitt ursprung i den tidigare forskningen som diskute-
rar en eventuell férdndring av controllerrollen. Utifran bakgrund och tidigare forskning fors
det under problemdiskussionen resonemang som leder fram till uppsatsens syfte och problem-
formulering.

1.1 Bakgrund

Under det senaste decenniet har det i litteraturen forts resonemang som antyder att det skulle
finnas en “traditionell” respektive en “ny” controllerroll. Den “traditionella” controllern har
fatt en nagot negativ stdmpel 1 diskursen och bendmns som “beancounter” respektive “number
cruncher” vilka anvidnds aterkommande nér rollen skall beskrivas (Bougen, 1994; Friedman &
Lyne, 2001; Vaivio & Kokko, 2006; Baldvinsdottir et al. 2008). Den “nya” controllern be-
ndmns oftast som “business partner”, hybrid eller som strateg (Samuelson, 2004; Fridman &
Lyne, 2001; Vaivio & Kokko, 2006; Baldvinsdottir et al. 2008) vilken framstills som mer
modernt och positivt. Vad som menas med “traditionell” controller, “business partner”, hybrid
och strateg presenteras vidare i den teoretiska referensramen.

I diskussionen om den “nya” rollen dr det flera (Byrne & Pierce 2007; Samuelson, 2004;
Granlund & Lukka, 1997; Hyvonen et al., 2008; Jarvenpéd, 2007; Baldvinsdottir et al.,2008)
som har undersokt om och hur controllerrollen har foréndrats. Vissa studier har undersokt
forandringen som en generell foreteelse medan andra har undersokt utvecklingen i enskilda
organisationer. Till exempel diskuterar Burns & Baldvinsdottir (2005) “when, how and why
role(s) change is carved out” géllande controllerrollens fordndring i ett specifikt foretag. An-
gaende ndr(when), diskuterar forfattarna vilka faktorer som paverkar organisationen att initie-
ra fordndringen samt nér organisationen dr mogen att acceptera fordndringen. Orsakerna till
varfor (why) fordndringen har skett beskrivs mer ingdende av Burns & Baldvinsdottir (2007)
och de overgripande drivkrafterna som presenteras ar globalisering, den teknologiska utveck-
lingen, redovisningsskandaler samt foretagstrender. Perspektiv for hur (how) organisationen
arbetar med att fa till den 6nskade rollférandringen visades vara en kombination av nyrekryte-
ring, seminarier, ledarskapforebilder med mera.

Burns & Baldvinsdottir (2005) anser dock att det vore lampligt med fortsatta studier som
bland annat técker olika organisationstyper, industrier och kulturer for att undersdka control-
lerns roll vidare. Detta pavisas dven av Byrne & Pierce (2007) som menar att forskning anga-
ende controllerns roll &r splittrad och att det finns ett behov av att bygga en mer heltickande
bild av den nutida rollen. I Burns & Baldvinsdottirs (2005) avslutande kommentarer skriver
de:

“...there is a need to more explicitly conceptualise and empirically investi-
gate when, why and how organizational actors come to their decisions to
carve out role(s) change, and how they actually go about it.” - Burns &
Baldvinsdottir (2005) 5753

Som pavisas 1 detta kapitel pagar det en diskussion om den “nya” controllerns utveckling, i
denna diskussion finns ett behov av vidare undersdkning, detta dr bakgrunden till denna upp-
sats.
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1.2 Problemdiskussion

Med bakgrund fran ovanstdende finns det anledning att vidare titta pad hur controllerrollen
utvecklas 1 olika organisationer. Nagot som Burns & Baldvinsdottir (2005) inte beror 1 sin
studie ér vilka effekterna blir vid en fordndring av controllern. Detta gér didremot Byrne &
Pierce (2007) 1 en studie dir de forsoker fa en bredare forstaelse for forandringen av control-
lerrollen. I ljuset av Byrne & Pierce (2007) och Burns & Baldvinsdottir (2005) &r det intres-
sant att fortsétta titta pa vilka effekterna blir av utvecklingen samt vilka drivkrafter som ligger
bakom fordandringen av controllerrollen. Eftersom uppsatsen &mnar undersoka effekterna méas-
te aktuella fall for studien genomfort en fordndring av dess controller, en foréndring 1 linje
med den som visas i1 bakgrunden (“business partner”, strateg och hybrid). Det &r inte bara in-
tressant att undersoka drivkrafterna och effekterna bakom fordndringen, utan dven sjélva for-
andringen av controllern. Dock kan det vara begriansande att bara fokusera pa rollen som
gjorts i tidigare studier.

Studier som endast syftar till att undersdka controllerns roll dr viktiga i sig da dessa belyser
forandringen for just controllern, men genom att endast fokusera péa controllerrollen ar risken
att missa kringliggande drivkrafter och effekter som beror foretaget i sig och dess controller
(Byrne & Pierce, 2007). Vidare menar Byrne & Pierce (2007) att rollbegreppet ar for smalt
och att det ar viktigt att rikta mer uppmairksamhet at controllerns funktion dn at dess titel, da
titlar kan ha olika innebord. Som vidare kommer pavisas i den teoretiska referensramen &r roll
ett sociologiskt begrepp som innefattar de forvintningar och normer som forknippas med en
social position och uppgift. I ljuset av detta finns det anledning att underséka controllerns
forandring ur ett bredare perspektiv dn bara roll.

For att tydliggdéra uppsatsens ambition till ett bredare perspektiv har begreppet controllerskap
anvants, detta for att komma bort ifran ovan diskuterat rollfokus. Genom att anvidnda detta
bredare perspektiv kan forhoppningsvis en mer heltdckande bild av fordndringen véxa fram.
Detta skulle kunna innebéra att aspekter av fordndringsarbetet som tidigare missats mdojligtvis
kan dskddliggoras. 1 forlingningen kan detta tédnkas ge uppslag till vidare forskning som till
exempel syftar till att undersdka hur foretag arbetar och framforallt ska arbeta for att forédndra
sitt controllerskap pa ett framgangsrikt sitt. Begreppet controllerskap, sd som det ar konstrue-
rat 1 denna uppsats, bestdr av fler aspekter dn begreppet roll. Controllerskapet omfattar tre
framarbetade huvudomraden; karaktaristika, medel och funktion vilka visas i modellen nedan
(figur 1). Modellen innefattar dven drivkrafterna till fordndringen av controllerskapet och for-
andringens effekter vilket forklarades tidigare 1 problemdiskussionen. Begreppet controllers-
kap och presenterad modell kommer utvecklas vidare 1 den teoretiska referensramen.

Controllerskapets fordandring

Drivkrafter Controllerskapet Effekter

Medel

* Rekrytering

* Fortbildning

* Omarganisation

s * Placering av controller ‘5
Gh.’ « Titel och rolidefinition &
]
x Rollinnebdrd 8
o « Arbetsuppgifter o0
1% * Ansvarsomraden Q
e #> « Yrkesrelationer c
:5 « Titel och rolidefinition _Q
5 e
E Karaktaristika g
(@] « Utbildningsbakgrund o0
« Karridrvagar Q.
* Arbetslivserfarenhet
« Personliga egenskaper
« Yrkesrelaterade kunskaper
« Alder och kon

Figur I Modell over controllerskapets fordndring
Sida 2 av 36



1.3 Problemformulering

Utifran ovanforda resonemang stélls foljande fraga:

Hur har controllerskapet fordndrats och vilka har drivkrafterna samt effekterna varit?

1.4 Syfte

Uppsatsens syfte ér att ge en heltickande bild av controllerns forédndring i enskilda organisa-
tioner dér en fordandring har skett samt att sitta denna fordndring av controllerskapet i relation
till dess drivkrafter och effekter.

1.5 Uppsatsen vidare disposition

Uppsatsen bestar av sex kapitel varav det forsta var den ovanstaende inledningen. Nedan pre-
senteras de foljande fem kapitlen.

Kapitel 2: Metod

Metodavsnittet syftar till att tydliggéra hur uppsatsens studie dr genomford. Forst presenteras
urvalsramen som legat till grund for valet av respondenter och foretag. Detta foljs av frage-
mallen dér studiens fragor och teman redogors. Avslutningsvis behandlas det faktiska genom-
forandet genom att beskriva intervjuernas utforande.

Kapitel 3: Teoretisk referensram

Inledningsvis kommer den teoretiska referensramen fokusera pé att ge en historisk och fortyd-
ligande bild av vad som menas med controller. Detta foljs av nyare forskning om controllerns
roll dér tidigare nimna begrepp som “business partner”, hybrid och strateg fortydligas. I av-
snittet som foljer kommer controllerskapet att forklaras mer ingdende for att slutligen presen-
tera ett teoretiskt ramverk vars syfte ar att tydliggora controllerskapets fordndringsprocess.

Kapitel 4: Empiri

I empirin redovisas det material som har samlats in via intervjuer enligt vad som har angivits i
metoddelen. Empirin delas upp enligt foretag och person. For respektive foretag och person
gors forst en kort presentation innan materialet presenteras.

Kapitel 5: Analys

I analysen kommer empirin analyseras utifrdn modellen for controllerskapet som presentera-
des 1 den teoretiska referensramen. Drivkrafter som péverkar controllerskapet och dven vilka
effekter detta leder till identifieras. Varje foretag kommer att analyseras var for sig for att det 1
slutet av detta kapitel gors en overgripande analys och de tydligaste dragen lyfts fram.

Kapitel 6: Slutsats

I slutsatsen presenteras de slutsatser som dragits utifrdn analysen. Denna avslutas med en
sammanfattning samt forslag pa vidare forskning.
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2 Metod

Metodavsnittet syftar till att tydliggéra hur uppsatsens studie dr genomford. Forst presenteras
urvalsramen som legat till grund vid val av respondenter och foretag. Detta foljs av fragemal-
len diir studiens fragor och teman redogors. Avslutningsvis beskrivs intervjuernas urvalspro-
cess och utférande.

2.1 Studiens urvalsram

Urvalet for fallstudien har gjorts utifrdn foljande urvalsram. Bade typforetag och typpersoner
har definierats for att pa ett mer metodiskt sdtt kunnat leta efter ldmpliga fall att undersoka.
Urvalsramen har definierats utifrdn uppsatsens problemdiskussion, problemformulering och
syfte.

2.1.1 Urvalsram for foretag

Foljande parametrar har bejakats vid val av foretag.

e (Geografisk begrinsning: I Goteborgsomradet i syfte att undvika telefonintervjuer och
mdjlighet att enkelt kunna nd foretagen om kompletterande intervjuer skulle bli nod-
vandigt.

e Foretagen ska ha borjat fordndra ekonomifunktionen och dess controllers. Detta ut-
ifrdn uppsatsens syfte, att utreda forandringen ur ett ldngre tidsperspektiv och under-
sOka fordndringens drivkrafter och effekter.

e Storlek: Vara av betydande storlek sa att foretaget har minst en controller, ekonomi-
chef samt verksamhetschef.

2.1.2 Urvalsram for respondenter

Samtliga respondenter ska ha en lingre erfarenhet av organisationen. Alder eller kén har inte
haft paverkan for urvalet av respondenterna. Respondenterna ska ha god kdnnedom om fore-
taget och dess ekonomifunktion. Utifran problemformuleringen har det ansets lampligt att
intervjua personer pa olika positioner inom foretagen. Dessa dr verksamhetschefer, ekonomi-
chefer och controllers.

e Med verksamhetschefer menas chefer som ansvarar for delar av foretaget vilka stottas
av en controller men som ansvarar for andra delar av foretaget som inte avser ekono-
mi. Exempel pa verksamhetschefer kan vara chefer for affirsomraden, avdelningar el-
ler liknande.

e Ekonomichefer (CFO) har intervjuats 1 syfte att fi fram drivkrafter och effekter av
controllerskapets fordndring.

e Controllers har i sin tur intervjuats for att fa en mer faktisk bild av hur deras control-
lerskap har fordndrats.

2.3 Studiens utforande

I studien har tre fallstudier utforts pa tre olika foretag. Enligt Bryman & Bell (2005) syftar en
fallstudie till att berora den komplexitet och specifika natur som fallet uppvisar vilket anses
stimma &verens med studiens syfte, att undersdka controllerskapets fordndring pa respektive
foretag. Studien har en deskriptiv utformning utifrdn uppsatsens syfte.
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2.3.1 Urvalsprocessen

Foretagen valdes utifrdn bekvamlighetsurval och dess overstimmande med urvalsramen. En
tidsaspekt fanns dven med d& urvalet gjordes. Urvalet skedde under en manads tid och fem
foretag kontaktades.

2.3.1.1 AstraZeneca

Det forsta foretaget dér fallstudien utfordes var pa AstraZeneca i Molndal. Kontakten med
AstraZeneca formedlades genom Ekan AB vilka initierade denna uppsats. Som beskrivs 1 ur-
valsramen soktes det dven en verksamhetschef och en ekonomichef, kontakt till dessa formed-
lade controllern. Controller, verksamhetschef och ekonomichef valdes saledes med ett sno-
bollsurval.

2.3.1.2 Tools Vist

Dé en av de som skriver denna uppsats dr bekant med Tools Vist gamla VD, Bengt Sjogren
var Tools Vist ett enkelt foretag att komma 1 kontakt med. Bengt formedlade kontakten till
Tools Vist nya VD, Ulf Carlsson. Efter pratat med Ulf ansags det mest lampligt att intervjua
honom samt en controller som arbetade med honom. Kontakten med controllern togs av Ulf
och var saledes ett snobollsurval. Efter genomforda intervjuer ansadgs det dven lampligt att
intervjua Bengt da han har ldng erfarenhet inom foretaget och dven jobbat som ekonomian-
svarig.

2.3.1.3 Volvo Logistics

P& samma sétt som med Tools Vist formedlades kontakten med Volvo Logistics via en be-
kant till en av uppsatsforfattarna. Denna kontakt jobbar som controller och stimde vil 6verens
med urvalsramen. Controllern pd Volvo Logistics ombads att kontakta en verksamhetschef
och en ekonomichef vilka var 1 enlighet med urvalsramen. Vid tillfillet var det bara control-
lern samt verksamhetschefen som hade mdjlighet att triffas for intervju. Ekonomichefen in-
tervjuades vid ett senare tillfille per telefon. Controller, verksamhetschef och ekonomichef
valdes sdledes med ett snobollsurval.

2.3.2 Studiens utformning

Dé studiens syfte &r att ta reda pa respondenternas standpunkter och uppfattningar om vald
fragestillning kan det 1 enlighet med Bryman & Bell (2005) anses lampligt att anvinda sig av
kvalitativa intervjuer.

2.3.2.1 Semi-strukturerade intervjuer

Enligt Bryman & Bell (2005) dar de tva viktigaste kvalitativa intervjumetoderna semi-
strukturerade och ostrukturerade intervjuer. Med semi-strukturerade intervjuer ar intervjugui-
den utformad pa ett sadant sitt att den bestar av flera teman som ska berdras under intervjun.
Intervjupersonen behover inte folja ndgon viss ordning och har mojlighet att stélla f6ljdfragor
da det anses relevant for den aktuella fragestillningen. Ostrukturerade intervjuer bestér av att
utifran 16sa minnesanteckningar beror vissa teman genom intervjun. Intervjun kan besté av att
endast en fraga stélls och att respondenten sedan far associera fritt om denna friga, intervjua-
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ren stéller endast foljdfragor pa det som kan anses relevant. Ostrukturerade intervjuer liknar
mer ett Oppet samtal mellan tva personer.

Studien har utforts med semi-strukturerade intervjuer, detta for att inte riskera att glida ifran
de teman som studien syftar till att undersoka. Valet av semi-strukturerade intervjuer kan dven
ses lampligt utifran att forskare som gjort likande undersdkningar har anvént sig av detta(ex.
Byrne & Pierce, 2007; Burns & Baldvinsdottir, 2005) Tack vare intervjuguiden blir semi-
strukturerade intervjuer likartade dven om olika personer haller i intervjun. Ingen av respon-
denterna hade sett fragorna eller de teman som berdrdes innan intervjun. Respondenterna hade
endast vetskapen om det 6vergripande @mnet och att det handlade om deras ekonomifunktion.
Varje respondent blev tillfrdgad om det gick bra om intervjun spelades in, samtliga respon-
denter var till freds med att detta gjordes. I stort fordes inga vidare diskussioner efter att in-
spelningen stingdes av, detta smaprat forsoktes istillet faingas pa inspelningen da efterfoljan-
de diskussioner kan vara av vikt (Bryman & Bell, 2005). For varje intervju anvénds den fram-
arbetade intervjuguiden som ett verktyg for att halla sig till studiens d&mne. Efter intervjun har
studiens syfte mer ingdende forklarats och hur deras svar kommer anvéndas. Samtliga respon-
denter har tillfrdgats om deras namn och yrke far anvindas i empiri, analys och slutsats, samt-
liga samtyckte. Skulle inte ndagon samtyckt skulle detta respekterats.

2.3.2.2 Intervjuernas genomforande

I detta kapitel redogérs for hur intervjuerna genomfordes. Vid samtliga intervjuer har det
bland annat beaktats om det forelag ndgon tidspress, hur stimningen var, om respondenten
hade god kinnedom om det som diskuterades, om respondenten var samarbetsvillig och gav
utforliga svar. I huvudsak berdrdes teman och fragor fran frigemallen genom diskussion.
Nedan kommer varje intervjus tillvigagangssitt presenteras, de faktorer som har ansetts pa-
verka intervjun i ndgon form har beskrivits.

Vid intervjutillfdllena har en intervjuguide anvinds. Utifrdn uppsatsens syfte har intervjugui-
den arbetats fram, intervjuguiden dr bifogad som en bilaga. Frdgemallen ar i enlighet med
uppsatsens syfte indelad efter drivkrafter, controllerskapet och effekter. Till dessa hor olika
fragor och teman som skulle beréras under intervjun.

AstraZeneca

P& AstraZeneca intervjuades tre personer; Tobias Lundvall - controller, Per Hall - controller-
chef och Alecka Sveréus - verksamhetschef. Samtliga intervjuer genomfordes pd AstraZeneca
1 lugna stilla rum. Varje respondent intervjuades var for sig av tva personer. Intervjuerna med
Tobias Lundvall och Per Hall tog ungefér en timme. Intervjun med Tobias Lundvall var lugn
och avslappnad och goda uttdmmande svars gavs. Intervjun med Per Hall var lite stressigare
da han hade en tid att passa efter intervjun samt att han svarade i telefon under intervjun. Per
gav diaremot vildigt uttommande svar vid varje fraga men pd grund av viss tidsbrist uteblev
vissa mer djupgéende fragor. Detta anses inte paverkat resultatet av intervjun nimntvért. In-
tervjun med Alecka Sveréus genomfordes pa hennes kontor. Alecka var avslappnad och till-
mdtesgiende under hela intervjun som varade ungefir en halvtimme. Aven Alecka svarade
uttdmmande pa alla vara fragor.

Tools Viist

Vid Tools Vist intervjuades tre personer; Ulf Carlsson -VD, Urban Jacobsson - control-
ler/CFO och Bengt Sjogren - tidigare VD. Intervjun med Ulf Carlsson holls inne pa hans kon-
tor och pagick i ungefir en timme. Ulf var lugn och avslappnad och tog god tid pa sig att sva-
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ra utforligt pa fragorna. Stdmningen var lugn men stordes vid tva tillfillen av besok. Detta
anses dock inte ha pédverkat resultatet av intervjun. Intervjuerna med Urban Jacobsson och
Bengt Sjogren tog drygt en halvtimme var och gjordes i ett lugnt och stilla rum, de bada gav
uttdmmande och koncisa svar.

Volvo Logistics

P& Volvo Logistics intervjuades tva personer; Maria Andersson som arbetade som controller
och hade som syfte att stotta enheten Emballage pa Volvo Logistics. Verksamhetschefen for
denna enhet var Kasper Josefsson och var den andre som intervjuades. Bada intervjuerna tog
ungefir 45 minuter och skedde inne pa respektives kontor i lugn och ro. Respondenterna upp-
fattades som lugna och svarade utforligt pa fragorna. Bdda respondenterna intervjuades av tva
personer. Per intervjuades 1 en kvart via telefon da det tyvarr inte gavs mojlighet till personligt
mote. Intervjun gjordes i ett senare skede och sags mest som komplettering, den gav uttom-
mande svar.

2.4 Undersokningsmodell

Detta avsnitt har 1 avsikt att tydliggdra hur undersoknigsmodellen har sétt ut i empirin. I empi-
rin har respektive fordndring av controllerskapet namngivits (till exempel “azc1”). De identi-
fierade drivkrafterna ar ocksa namngivna pa ett liknande siatt men med den skillnaden att de
foljs av en pil vilken pekar pa tillhorande forandring(till exempel “aczd1”->“azc1”). Samma
princip anviands ndr effekterna presenteras(“‘azcl->azcel”). Strukturen som anvéints for dessa
markorer ér att de tva forsta bokstidverna talar om vilket foretag det handlar om: az = Astra-
Zeneca, tv = Tools Vist eller vl = Volvo Logistics. Den tredje bokstaven anger om det hand-
lar om en d = drivkraft, ¢ = fordndring av controllerskapet eller en e = effekt. Sist anges en
siffra som indikerar vilket nummer i1 ordningen drivkraften, forandringen av controllerskapet
eller effekten har. Texten om respektive foretag avslutas med en tabell i1 syfte att askadliggora
hela forandringskedjan fran drivkraft till effekt.
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3 Teoretisk referensram

Inledningsvis kommer detta avsnitt fokusera pa att ge en historisk och fortydligande bild av
vad som menas med controller. Detta foljs av nyare forskning om controllerns roll ddr tidiga-
re nadmnda begrepp som “business partner”, hybrid och strateg fortydligas. I avsnittet som
foljer kommer controllerskapet att forklaras mer ingdende for att slutligen presentera ett teo-
retiskt ramverk vars syfte dar att tydliggora controllerskapets fordndringsprocess.

3.1 Beskrivning av den “traditionella” controllern utifran litteraturen

Andersson et al. (1987) beskriver controllerfunktionen dnda fran 30-talets borjan. De menar
att tyngdpunkten 1 controllerns arbete gick ifran att endast dgna sig at passiv registrering till
att aktivt tolka data. Rollen utvecklades saledes till att mer innefatta interpretering av data och
verka som navigator och radgivare for foretagsledningen. Bildandet av Controllers Institute of
America (CIA), ar 1931, ledde till att tidigare nimnda utveckling fick betydande stadga och
paverkade controllerns roll och arbetsuppgifter. CIA bidrog ocksa till att hoja ambitionsnivan
for controllern till att tolka, 16sa problem samt verka som en “early warner”. I den senare litte-
raturen beskrivs den traditionella controllern som en objektiv och oberoende 6vervakare for
de olika finansiella avdelningarna pa foretaget (Burns & Baldvinsdottir, 2007; Lindvall,
2009).

En controller har ett tvddelat ansvar (Olve & Samuelson, 2008). Dels att, som expert, vara
med och utforma ekonomistyrningen inom foretaget och dels att se till att den fungerar som
foretaget har tinkt sig. For att kunna skota den forsta delen, att utforma ekonomistyrningen, ar
det viktig att controllern har bra forstaelse for den egna organisationen och att han/hon ar
kunnig om vilka behov ekonomistyrningen bor tillgodose. Controllern maste dven kunna vara
en god samtalspartner for ledningen i frdgor om organisationens ekonomistyrning. Vad géller
den andra delen, att hantera de system och processer som organisationen valt att tillimpa,
maste controllern ha god kunskap om foretagets styrprocesser, dess verksamhet och om chefer
och medarbetare som medverkar 1 foretagets styrprocesser. Controllern maste ocksa folja och
analysera foretagets verksamheter ur sitt ekonomistyrningsperspektiv och dven genom person-
liga kontakter 1 foretaget vara med och tolka dess utveckling och ge forslag pa lampliga &tgér-
der. (ibid.)

Trots att man under 1970- och 80-talen hade som grundidé¢ att decentralisera beslutsfattandet
utvecklades omfattande, formella styrsystem som gjorde att individens kompetens inte togs
tillvara fullt ut. Dessa system ledde ofta till byrakrati och centralisering. Nu for tiden satsar
foretagen pé att utveckla en foretagskultur som skall guida individens handlande 1 olika situa-
tioner, det ger mer utrymme for individuellt handlande efter den specifika situationens krav. [
och med att individen ges ett storre ansvar dr foretagen noga med att anstilla ritt personer, att
de har den ritta kompetensen som arbetet kridver. Denna satsning pa individen istéllet for
satsningen pa systemet markerar att vi dr pa vdg mot en mer fordjupad decentralisering. (Sa-
muelson se Olve & Samuelson, 2008)

3.1.1 Egenskaper och kompetens
En controller forutsétts ha en ekonomisk utbildning med fokus pa framfor allt ekonomisk ana-
lys med planering och kontroll, och redovisning och finansiering. For att kunna genomfora

dels den analytiska biten av sitt jobb, och dels kunna medverka i utformningen av foretagets
gemensamma system, kriavs det ocksé att controllern har goda IT-kunskaper. Det har ocksa
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dykt upp andra typer av controllers med en bakgrund som till exempel ingenjor eller mark-
nadsforare, dessa har bendmnts “kvalitetscontrollers” och detta kan vara en av orsakerna till

att begreppet controller ar lite vagt och tvetydigt. (Olve & Paulsson Frenckner se Olve & Sa-
muelson, 2008)

Antal infokéllar

A

[atalysator ftir att
atgérder vidtas,
samtalspartner /

frégasétter antaganden

Affarsradgivning, "early
warning", analys av tex
farvary

All affarsrelevant
information

Tydliggdra strategier,
utfarma maltider och
rapporter, uthilda i
ekonomiska fragor

Bevaka och utreda
avvikelser, traditionell
vardering av lonsamhet

Intern
redovisnings-
information

Beaktande av
> grupprocesser

Analysera gjalv Paverka andras
tankande

Figur 2 Affdarsekonomens uppgifter (Olve se Olve & Samuelson, 2008 s. 65, bearbetad)

Figur 2 visar fyra méjliga tyngdpunkter i en controllers arbete. Langst ner till vanster befinner
sig den “traditionella” controllern som fokuserar pa att gora analyser av foretagets bokforing
och redovisning. Detta dr vad Olve (1988) kallar “det trygga hornet”. De andra tre rutorna
representerar exempel pd vad en mer aktiv och rddgivande roll kan innebdra. Dessa tre horn
kan dock upplevas som mer svarhanterliga i och med att det dér dr svérare att veta vad som é&r
“ritt” (Olve & Paulsson Frenckner se Olve & Samuelson, 2008). Har paminner controllern
mer om en “business partner” d4n om en “traditionell” controller.

I mdnga organisationer talas det mycket om hur viktigt det dr att controllern inte bara fokuse-
rar pa siffrorna utan att hon skall ha mer fokus pa sjilva verksamheten. Dock dr det ofta sé att
det dr just att fa fram korrekta finansiella rapporter som far mest uppmérksamhet fran control-
lern och arbetet med strategi och styrning kommer i1 andra hand. (Lindvall, 2009)
Utvecklingen mot integrerade affarssystem, dir information som tidigare hanterats i separata
system fors samman och istillet hanteras 1 ett och samma system, dr en grundldggande faktor
till att foretagsstyrningen fordndras och dven att ekonomers ansvar blir storre. Bittre affarssy-
stem bor dock minska arbetet med just bokslut och rapporter. (Olve & Paulsson Frenckner se
Olve & Samuelson, 2008)

P& grund av diverse skandaler i1 néringslivet har det genomforts olika lagfordndringar som
leder till mer jobb, bland annat med uppfoljning och kontroll av verksamheten, for control-
lern. Dessutom maste man uppmédrksamma sddant som inte sa litt later sig kvantifieras, och

déarfor ofta missas, som till exempel vdrden och kvaliteter inom verksamheten. (De Geer se
Olve & Samuelson, 2008)
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Det finns en méngd fundamentala strukturfordndringar som péverkar foretagandets etik. Des-
sa dr enligt De Geer (se Olve & Samuelson, 2008):

e [nternationalisering: 1 och med att marknaderna far en allt mer global karaktar far fo-
retagen en allt mer internationell priagel vilket leder till att varken sprak- eller norm-
gemenskap ldngre kan tas for given. Detta leder i sin tur till att foretagen maste hitta
nya sitt att skapa handlingsnormer sa att lokal hinsyn och ansvar kan kombineras med
deras globala strategier och handlingar.

e [T: Nya sitt att kommunicera via den nya informationsteknologin stiller nya krav pa
fundamentala virden s& som sanning och érlighet. Varje aktdr maste ta sitt ansvar for
att inte forstora fortroendet for marknaden och for att uppritthilla ett skydd for dess
aktorer och dess personliga integritet.

o [nstitutionella fordndringar: For var del dr det framst utvecklingen inom normstyrda
ekonomiska regioner, till exempel EU, som paverkar forutsittningarna for att driva fo-
retag.

o [ntensitet: Kvaliteten pd beslutsfattandet kan pdverkas negativt av att det idag inte
finns tid att reflektera 6ver verksamhetens forutséttningar, innehdll och mening. Detta
ar en foljd av att takten i dagens affarsliv har drivits upp av internationalisering och
datorisering.

e [ndividualisering: Foretagen har numera borjat konkurrera om de bésta pa arbets-
marknaden genom att redovisa en viardegrund som de hoppas skall attrahera de unga.
Detta dar ndgot de tvingats till eftersom dagens unga inte &r lika auktoritetsbundna som
tidigare generationer. De dr mer instédllda pé att forma sin egen livs- och vérldsiskad-
ning.

3.2 Beskrivning av den “nya” controllern utifrin litteraturen

Det kan tyckas relativt enkelt att fi en tydlig bild av den “traditionella” controllern, svérare
blir det dock nér den “nya” controllern ska definieras. Flera menar att det finns en méngd fak-
torer som pekar pa att fordndringen pagar(Granlund & Lukka, 1997; Jarvenpéd, 2007; Burns
och Baldvinsdottir 2007) . Daremot visar Byrne & Pierce (2007) att empirisk forskning om
controllerns fordndring har givit en uppsittning motsédgelsefulla resultat och det finns flera
idéer om hur controllerrollen har fordandrats. I denna diskussion forekommer det flera begrepp
for att beskriva controllerns “nya” roll. Bland annat anvéinds begreppen “business partner”
och hybrid. Det forekommer dven diskussioner om controllers inblandning 1 organisationens
strategiska planering. Det dr viktigt att framhéva att ovan ndmnda inriktningar ar valda utifran
dess forekomst 1 relevant litteratur. Beskrivningen som foljer nedan ir inte heller avsedd att
spegla verkligheten utan att skapa dynamik kring fragan om controllerns “nya” roll.

Controllern Med “business partners” menas att controllern allt mer deltar 1 kdrnverk-
som “Busi-  samheten. Controllern kommer saledes ndrmare kédrnverksamheten béade
ness partner” internt och externt. Detta innebdr mer inblick 1 verksamheten och pa sd vis

mojlighet att tillféra mer anvindbar data. Controllern fokuserar inte heller
pa siffror utan arbetar mer med principbaserad styrning. (Granlund & Luk-
ka, 1997; Jarvenpad, 2001; Burns och Baldvinsdottir 2007).
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Controllern Burns & Baldvinsdottir(2005) menar att den hybrida controllern utveckla-
som Hybrid des runt 1995. Burns & Baldvinsdottir(2005) skriver ndrmare:

“In fact, there was a rise in the number of hybrid accountants, thus hig-
hlighting even more the scale by which ‘routine accounting’ roles disap-
peared”

Med hybrid menas i detta sammanhang att controllern har ett huvudfokus
pa strategiska och/eller operationella uppgifter samtidigt som de traditionel-
la arbetsuppgifterna kvarstar.

Controllern Ittner & Larker (1997) pavisade att:

som Strateg ) ) ]
“Management accountants are increasingly being called upon to take an

active role in providing information for strategic decision-making and mon-
itoring the implementation and success of strategic plans.”

Den strategiska inriktningen innebér att controllern far stérre inblandning 1
utformningen och uppfoljningen av foretagets strategi. Ferreira & Moulang
(2009) konstaterar i1 deras studie att det finns ett positivt samband mellan
controllerns inblandning 1 det strategiska arbetet och strategins effektivitet
och genomslagskraft.

3.3 Fortydligande av rollbegreppet

Byrne & Pierce(2007) utgar i deras studie fran rollteorin. Med roll 1 detta sammanhang menas
ett sociologiskt begrepp som innefattar de forvantningar och normer som forknippas med en
social position och uppgift. En person kan ha olika roller beroende pa i vilket sammanhang
vederborande befinner sig. Personens roll utgors i samspelet mellan individen och dess om-
givning, vilken kan kallas rollskapare. Omgivningen kan besta av personer, lagar, regler, f6-
reskrifter etc. Detta sdger dock inte att personen endast blir rolltagare, personen har sjilv
mojlighet att verka som rollskapare 1 interaktionen med sin omgivning.

3.4 Controllerskapet, ett bredare perspektiv

Utifran tidigare studier har flera bestandsdelar, vilka presenteras nedan, identifierats. Dessa
bestandsdelar har i respektive studie pavisats paverka forandringen av controllern. Bestands-
delarna ligger till grund for vad som 1 uppsatsen avses med controllerskapet och har delats in i
tre huvudomraden; karaktéristika, medel och funktion. Som pavisas 1 problemdiskussionen
och 1 ovanstadende kapitel (3.3) anses rollbegreppet vara for smalt. Det som i den tidigare
forskningen avses och ddrmed utgdr rollbegreppet aterfinns saledes under ndmnda tre huvud-
omraden. Nedan presenteras dessa tre omrdden samt sammanfattas 1 figur 3.

3.4.1 Karaktaristika

Med detta omrade avses savil personliga egenskaper som yrkesrelaterade kunskaper. Aven
betydelsen av alder och kon har undersokts och aterfinns i samband med detta omrade. Det
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har dven gjorts forsok att undersoka ifall foretaget har nagon rekommenderad karridrviag for
sina controllers. Controllerskapets karaktaristika utgors av:

e Utbildningsbakgrund (Olve & Paulsson Frenckner se Olve, 2008)
Karridrvéigar (Jarvenpid, 2007)

Arbetslivserfarenhet (Jarvenpaa, 2007)

Personliga egenskaper (Rouwelaar & Bots, 2008)
Yrkesrelaterade kunskaper (Rouwelaar & Bots, 2008)

Alder och kén (Lindvall, 2009)

3.4.2 Medel

Medel har som syfte att ge en bild av avsedda handlingsplaner for organisationen. Vid nyre-
krytering avses sjdlva rekryteringen som medel och avsikten &r att forsoka visa varfor foreta-
get ansett det lampligt eller nodvandigt att nyrekrytera samt att undersoka vilka effekterna av
en nyrekrytering varit. Aven fortbildning som medel behandlas i avsnittet och syftar till vilket
sétt och 1 vilken utstrackning foretaget forsoker att utveckla befintliga controllers. Organisato-
risk placering avser det medvetna val foretaget gjort angdende controllern placering i forhal-
lande till 6vriga i organisationen. Nedan presenteras omradets undersokta aspekter:

e Rekrytering (Jarvenpéi, 2007)

e Fortbildning (Jarvenpai, 2007)

e Omorganisation (Jarvenpad, 2007)

e Organisatorisk placering av controllern (Rouwelaar & Bots, 2008)
e Titel och rolldefinition (Byrne & Pierce, 2007)

3.4.3 Funktion

Med detta omride avses controllerns funktion 1 organisationen betriffande ansvar, arbetsupp-
gifter och arbetsmetoder. Funktionen 1 organisationen berdr dven aspekter som yrkesrelatio-
ner, synen pa controllern samt inneborden av titeln och dess definition. Nedan presenteras
omradets undersokta aspekter:

e Arbetsuppgifter (Lambert & Sponem, 2011)

e Ansvarsomraden (Lambert & Sponem, 2011)
e Yrkesrelationer (Lambert & Sponem, 2011)

e Titel och rolldefinition (Byrne & Pierce, 2007)

i
@_ﬁriﬁika ko ad /_\\

Utbildningsbakgrund
Karriarvagar

Medel

Rekrytering
Fortbildning
Omorganisation
Placering av controller
Titel och rolldefinition

Arbetslivserfarenhet
Personliga
\ egenskaper

Yrkesrelaterade
\ kunskaper
Aider ach kén

Controllerskap

Rollinnebord
Arbetsuppgifter
Ansvarsomraden
Yrkesrelationer
Titel och rolldefinition

Figur 3 Controllerskapet. Visar controllerskapets bestdndsdelar sorterat per omrdde

Sida 12 av 36



3.5 En modell for controllerskapets forindring

For att pé ett strukturerat sitt analysera controllerskapets fordndring har det arbetats fram en
modell 1 syfte att sortera de faktorer som identifierats i empirin. Inom ramen for denna upp-
sats utgdrs modellen av drivkrafterna, controllerskapet och effekterna av controllerskapets
forandring. For att tydliggora att studien inte undersoker generella drivkrafter som globalise-
ring och 6kad konkurens har omvérldsfaktorer dven ritats in i modellen.

3.5.1 Omvirldsfaktorer

Som péavisas 1 bakgrunden &r det flera som menar att globalisering, bransch, teknik och tren-
der dr ndgra av de faktorer som paverkar controllerns fordndring. Dessa omvérldsfaktorer pa-
verkar organisationen och dess fordndring (Hatch, 2002). Men att dessa skulle ha en direkt
paverkan pa controllern kan verka osannolikt. Dessa omvarldsfaktorer kan didremot skapa
drivkrafter i organisationen som paverkar controllerskapet.

3.5.2 Drivkrafter

Med drivkrafterna menas de faktorer inom organisationen som paverkar controllerskapet.
Drivkrafterna harstammar, som diskuteras ovan, fran organisationens omvarldsfaktorer. Nagra
exempel pa drivkrafter kan till exempel vara internationalisering av finance, kontakt med fler
kulturer och sprak samt mer framatblickande fokus.

3.5.3 Controllerskapet

Controllerskapets forandring paverkas av drivkrafterna. De faktorer som har ansetts relevanta
for controllerskapet har utvecklats i forgdende avsnitt men skrivs dven ut i figur 4 for att visa
pa dess sammanhang.

3.5.4 Effekter

De faktiska konsekvenser som fordndringen av controllerskapet har inneburet for organisatio-
nen. Exempel pa detta kan vara flexiblare budget, mer arbete med projekt management, for-
dndrad kommunikation med nya delar av foretaget, osv.

Controllerskapets fordandring
Drivkrafter Controllerskapet Effekter

:[|> Medel
» Rekrytering
* Fortbildning
» Omorganisation

*» Placering av controller
» Titel och rolldefinition

Rollinnebdrd
» Arbetsuppgifter
» Ansvarsomraden
» Arbetsmetoder
* Yrkesrelationer

Omvarldsfaktorer
Paverkan pa output

Karaktaristika
« Utbildningsbakgrund
 Karriarvagar

« Arbetslivserfarenhet
|::> » Personliga egenskaper

* Yrkesrelaterade kunskaper
» Alder och kén

Figur 4 Modell over controllerskapets fordndring
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4 Empiri

1 foljande kapitel redovisas det material som har samlats in via intervjuer enligt vad som har
angivits i metoddelen. Empirin delas upp per foretag och varje avsnitt inleds med en kort pre-
sentation av foretaget. Detta foljs sedan upp av det transkriberade materialet vilket utgdr fran
controllerskapets fordndring for att foljas upp med tillhérande drivkrafter och effekter.

4.1 AstraZeneca
4.1.1 Presentation av AstraZeneca

Astra AB (grundades 1913) och Zeneca Group PLC (grundat 1926, var tidigare en del av ICI,
Imperial Chemical Industries) gick ihop genom en fusion 1999 och bildade AstraZeneca PLC.
AstraZeneca fokuserar pa att upptédcka, utveckla och marknadsfora receptbelagda ldkemedel
inom sex viktiga terapiomraden: hjarta/kérl, mage/tarm, infektion, neurovetenskap, cancer
samt andningsvégar och inflammation. (astrazeneca.com, 2011) Av foretagets ca 12 400 med-
arbetare verksamma inom den globala forskningsorganisationen arbetar ca 4 000 i Sverige.
AstraZeneca har anldggningar 1 Molndal och Sodertédlje. I MdlIndal, dir intervjuerna genom-
fordes, arbetar man med forskning och utveckling av likemedel inom omradena hjirta/karl,
mage/tarm och andningsvigar/inflammation. (astrazenca.se, 2011)

Tobias Lundvall, Controller

Tobias borjade pa AstraZeneca for forsta gdngen for sju ar sedan. Han har forst jobbat i tva ar,
sedan har han ett glapp pa fyra ar och har nu kommit tillbaka och har jobbat ett &r. Tobias
stodjer en del utav avdelningen Klinik och skall med den ledningsgrupp som finns, se till att
de optimerar sin verksamhet och att det ligger i linje med det som Klinik har pa sitt scorecard.

Per Hall, Controllerchef

Per jobbar pa Klinik som ryms inom vad AstraZeneca kallar “development”. Inom develop-
ment dr det mycket planering och genomforande av projekt och inte sa mycket utvecklande av
dem. Per har varit pa Astra i 24 ar. Han sédger att hans jobb inte &dr att 6vervaka de andra
(bland andra Tobias Lundvall), det behdver han inte gora, for som han uttrycker det har han
“sd jékla bra medarbetare”. Han skall snarare se till att helheten funkar och att alla dr 6verens
och jobbar pé ett likartat sitt och fokuserar pé liknande saker.

Alecka Sveréus, hub direktor pa avdelningen Study Management and Operations

Alecka har nio gruppchefer under sig och hela den organisationen &dr pd drygt 100 personer.
De haller pa med forskning och att koordinera kliniska prévningar. De har nyss haft en omor-
ganisation och den nuvarande organisationen kom pa plats 1 april men Alecka har haft en lik-
nande roll de senaste 7-8 dren.

4.1.2 Controllerskapets forandringar pa AstraZeneca
Forr 1 tiden ndr Losec hade 87 % marknadsandel i Sverige hade Finansavdelningen inte sam-
ma vérde. Da var frdgan mer “vad fan skall vi géra av pengarna?” siger Per Hall. Det var mer

det problemet d4, medan det nu dr andra vindar som blaser. Sammanslagningen mellan Astra
AB och Zeneca Group PLC, omfattande rationaliseringar och en mer globaliserad verksamhet
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ar faktorer som har paverkat foretaget pa olika sitt. Per pekar pa hur mycket som hént de sista
aren. Forr var man mer inatriktad, nu dr vi mer utatriktade.

Per berittar att man pa AstraZeneca jobbar med olika slagord, ett exempel &r: "where it mat-
ters most”. Med det menar man att foretaget numer dr mycket mer fokuserade pa att ge lika
uppmérksamhet at lika méngd dollar. Istdllet for att titta pd hur minga projekt varje person
har sa fokuserar de pé hur stora projekten ar ur ett ekonomiskt perspektiv och hur mycket con-
trollern faktiskt kan paverka i absoluta tal.

Forandringen av controllerskapet har varit en pagaende process dar redovisningen blivit out-
sorcad till Indien. Controllern har omdefinierats(azc1) till att bli mer av en “business partner”.
I samband med detta har d4ven controllern fatt byta titel till just “business partner’(azcl). Vi-
dare har controllerns stod flyttats nirmre ledningen i syfte att underldtta i beslutsproces-
sen(azc3), berdttar Tobias Lundvall.

”En sadan sak som att titlarna har &ndrats sidger en hel del, innan var jag en
“controller”. I det ordet finns det, trots att det inte dversitts med “kontroll”
pa svenska, mer av det tillbakablickande &n det gor 1 den nya titeln “busi-
ness partner.” — Tobias Lundvall

Tobias beréttar att han mérker skillnader fran nédr han arbetade pa AstraZeneca senast. Han
menar att det nu handlar mer om framétblickande(azc4) och inte s& mycket detaljkoll, ett
slagord som Tobias lyfter fram for att illustrera detta dr “good enough is perfect”. Nu handlar
det mer om projektledning(azc5), principbaserad styrning(azc6) och att forklara hur saker och
ting hinger thop. Tobias beskriver det som att man numer skall vara som en guide istéllet for
en person som rittar(azc7).

Det viktigaste som en controller gor pd AztraZeneca, dr enligt Tobias att utmana(azc8). Detta
gOrs genom att stélla fragor som 1 forlaingningen gor medarbetare och verksamhetschefer bade
mer medvetna om vad de egentligen sédger ja eller nej till och vilket 1 forlingningen leder till
att de gor ett battre jobb. Per uttrycker fordndringen som att de idag dr mer verksamhetsinrik-
tade med ett storre fokus pa slutprodukten(azc9). Fordndringen av controllerskapet stéller
ocksa krav 1 rekryteringsprocessen. Per menar att vid rekryteringar dr erfarenhet av arbete i
internationella sammanhang en viktig merit. Aven spraklig begdvning &r av stor vikt d con-
trollerskapet idag handlar mer om kommunikation dn om att rdkna. Per menar att dessa fakto-
rer genomsyrar rekryteringsprocessen(azc10).

“Jag vill inte att de inte skall vara s& mycket pa sitt tjinsterum, utan vara
mer ute. De behover inte alltid resa, vi jobbar ju globalt. Tobias till exempel,
har ju verksamhet som gar 6ver Sverige, England och USA.” — Per Hall

Dessutom tycker Per att det &r jitteviktigt att vara social och att ha en god pedagogisk och
analytisk forméga. Det géller att kunna hantera nya miljoer och fordndringar. Formégan att
kunna vara projektledare 4r inte heller fel att ha, avslutar han(azcll).
AstraZeneca arbetar malmedvetet med controllers, redan i en tidig fas. Foretaget har ett trai-
neeprogram dir yngre ekonomer slussas in via ett tredrigt program, dar deras tid delas upp
mellan studier och controllerarbete beréttar Tobias. Renodlade externa utbildningar &r dock
sillsynt. Diaremot arbetar foretaget mycket med att i en inledande fas lata sina controllers ver-
ka 1 olika delar av foretaget eftersom verksamhetsforankringen ar viktig(azc2).
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“Den viktigaste utbildningen hos oss sker genom erfarenhet: genom att fa
prova olika roller, jobba med verksamheten i olika linder och kulturer, fa
storre ansvar.” — Tobias Lundvall

4.1.3 Drivkrafter

Per pekar péd flera orsaker som paverkat controllerskapets fordndring och sittet pa vilket
AstraZeneca driver sin verksamhet. Han gér tillbaka négra ar i tiden och pekar pa faktorer
som att Astra slogs samman med Zeneca och exponerades mot en storre marknad, IR (Inves-
tor Relations), hardare krav att krama ur mer hela tiden och leverera mer vérde, har gjort att
AstraZeneca var tvungna att bli effektivare. D& har finansavdelningen behovts. Detta dels for
att kontrollera att de faktiskt blev effektivare genom att méita men ocksa genom att vara delak-
tiga menar Per. Det sistndmnda ser Per som ett forsta steg i controllerskapets forandringspro-
cess. (azd1->azc6, azc9, azcl1)

“Sedan sa kanske man &nda har en inre drivkraft att vilja forbattra och ut-
veckla. Men om alla hor samma budskap, alla forstar vad som skall goras
och du vél har fatt snobollen i1 rullning och den borjar rulla, da blir det sa
mycket lattare ndr alla &r med pa téget.” — Per Hall

Tobias pekar pa en annan drivkraft. Han menar att det faktum att AstraZeneca dr satta under
ekonomisk press har lett till att de tittar pa paverkan i1 absoluta tal istillet for 1 komparativa tal.
For cirka 20 ar sedan sa flodade det av pengar pad AstraZeneca och da hade foretaget mojlig-
heter att se pa verksamheten pa ett annat sitt. Detta har paverkat vardagen for controllern pa
flera sitt. Tobias menar att detta dr anledningen till att controllern idag maste arbeta mer som
en utmanare och ha en mer problematiserande roll. Detta i syfte att paverka verksamheten att
gora ratt saker istédllet for att gora saker rétt.(azd2->azc5,azc6, azc8 azcll)

“Rationaliseringen har naturligtvis paverkat. Vi har inte si stora resurser att
vi kan sitta controllers som kan stétta alla olika nivaer utan controllers mas-
te hilla sig till vissa nivaer och det ar ldttare budgetmaissigt att halla sig pa
en hogre niva.” — Alecka Sveréus

Tobias menar ocksd att en drivkraft har varit de speciella krav AstraZeneca har pa sig och
pekar pa branschtillhorigheten. Inom lakemedelsbranschen fokuserar man 1 huvudsak pa pro-
dukter med lang utvecklingstid innan den kan séljas. Detta pdverkar hela verksamheten och
leder dven till att controllern 1 slutdndan blir inblandad 1 case och framatblickande arbete. Det-
ta for att ta till vara pa controllerns kunskap pa ett proaktivt sitt istillet for ett reaktivt.(azd3-
>azc3, azc4)

“Dock kan lakemedelsprojekt som ar 1 tidig fas behova vildigt mycket
uppmirksamhet frdn Finance eftersom det behdvs mycket framatblickande
planering trots att det kanske bara har en budget pa ndgra hundra tusen dol-
lar.” — Per Hall

Tobias lyfter ocksa fram att hela AstraZeneca R & D for 1,5-2 ar gjorde en storre omorganisa-
tion som en bakomliggande drivkraft. AstraZeneca R & D Finance, som finns 1 USA, Storbri-
tannien och Sverige, ldmnade “silo-organisationen” for att nu verka mer horisontellt Gver de
olika siterna. AstraZeneca har genomfort en standardisering i sittet pa vilket de utovar sitt
controllerskap. Andra fordndringar som genomfordes var att verksamheten i bland annat Lund
lades ner, en site i England stdngdes och antalet linjechefer minskades. Detta ledde till att
dven Finance-organisationen fordndrades och blev mer global 1 takt med att hela verksamhe-
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ten har globaliserats. Dessa faktorer medforde att Finance arbetar mer globalt och méter fler
kulturer.(azd4->azc2, azc10)

“Siffertrillande &r inte sa intressant, det skapar foga varde. Virde skapas ge-
nom att interagera med folk och att sdkerstélla att forandringar intraffar och
att de foljs upp, det kommer tillbaka till att sdkerstélla leverans av vérde till
dgarna.” — Per Hall

Per pekar pa att det vuxit fram en insikt att prioritera vissa saker och ddarmed bortse fran
andra. Enligt Per dr det denna insikt som drivit fordndringen av controllerskapet mot en storre
verksamhetsinriktning. Det handlar numer istillet om att ligga fokus pa ritt stdllen, “where it
matters most”, som Per viljer att uttrycka det.(azd5->azcl, azc3, azc4, azc5, azc7, azc9,
azcll)

4.1.4 Effekter

Controllerskapets fordandring pa AstraZeneca har fort med sig flera effekter. Tobias och Per
menar att de nu jobbar efter “where it matters most”-principen. Detta leder till att AstraZeneca
far ut mer av sin Finance avdelning och att de pa sé sétt bidrar med mer vérde eftersom de
numera kan paverka dir de gér som mest nytta.(azcl, azc4, azc5, azc6, azc7, azc8, azcll-
>azel)

“Det &r nistan lite paradoxalt att vi dr duktiga pé att séitta upp olika business cases men vi har
blivit simre pa att folja upp dem. Nér det ar dags att kolla vad utfallet blev &r vi redan pé nés-
ta grej. Det dr inte bara Finance fel, det dr foretaget som fungerar sd.” — Tobias Lund-
vall(azcl, azc4, acz6->aze6)

Avdelningarna ldngre ner 1 hierarkin hor inte lingre s mycket frdn controllern, eller ndgon
annan medvetet pa kontrollen dir och satsar pa de bitarna som vi verkligen kan péaverka, siger
han. Nu ar det mer fokus pa att stodja hogre upp 1 hierarkin och man bryter inte ner budgeten
lika l&ngt som man tidigare gjort. En effekt som Alecka Sveréus verkligen kidnner av.(azcl,
azc3, azc7->aze?2)

“Den controllern som jag har, vill ha budgeten pa min chefs nivd som sedan
inte delar upp den ytterligare 1 kostnadsstillen for att det ar littare for ho-
nom rent uppfoljningsmassigt att gora sd. Medan ur mitt perspektiv ar ju det
svdrare for jag har ju inga riktiga mandat att veta vad min budget &r och vad
jag kan gora. Sa dar kdnner jag att det har skett en rejdl fordndring sedan ti-
digare.” — Alecka Sveréus

Tobias dr inne pa samma sak nédr han sdger att det antagligen blivit tuffare att vara gruppchef,
att man nog kénner sig lite “micromanaged” av sin ndrmsta chef. Att vi inte ens har kostnads-
stillen pa de ldgre nivaerna lingre beror pa att man vill undvika att det skall bli konkurrens
om pengarna pa fel nivda inom fOretaget, forklarar Tobias.(azcl, azc3->aze3).
Alecka lyfter dndé fram en positiv sak, att det inte dr sa kritiskt att hon maste hélla sig exakt
inom sin budget, sdger hon.(azcl, azc5, azc6-aze4)

“Kénner jag att jag maste gora nagot extra som jag inte har berdknat infor
det aret sé kan jag ju alltid gé till controllern och héra om det finns ekono-
miskt utrymme. Det dr positivt att det finns den hér flexibiliteten i budge-
ten.” — Alecka Sveréus
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Men framforallt kdnner hon att det manatliga stodet fran controllern inte finns, utan endast vid
vissa tidpunkter. Nar man inte har mandat att fatta besluten sjilv dr det viktigt att ha en bra
kontakt med controllern. Hade det varit en strikt siffernisse hade livet varit svarare men det &r
han ju inte, sdger Alecka.

Aven Per pekar pa en rad effekter av controllerskapets forindringen och menar att kravet pa
annu storre verksamhetsforankring gor att foretaget gérna tittar internt i rekryteringsproces-
sen(azcl, azc9->azeS). Per pekar pa ytterligare en annan effekt nir avslutar med att sdga att
forandringen pd manga sitt underldttat det internationella samarbetet mellan siter. Har gor

controllern ett valdigt viktigt arbete.(azc1, azc2, azc10->aze7)

Controllerskapets férdandring

Omvarldsfaktorer

=
=

Drivkrafter

| Controllerskapet

|

Effekter

AstraZeneca

"Where it matters most”(azd5)
Standardisering av finance|azd4)

Branschens specifika krav(azd3)
"Where it matters most"(azd5)

Behov av finansiell delaktighet{azd1)
"Where it matters most”(azd5)

Nya ekonomiska
forutsattningar(azd2)

Medel: Omdefiniering, byte av titel{azc1)

Bidrag i projekt(azel)
Intern rekrytering(aze5)

Beslutsstad till ledning(aze2)
Risk for “micromanage”(aze3)
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Samre uppfoljning av mindre case(aze)
Flexibel budget(azed)
Bidrag i projekt(azel)
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Flexibel budget(azed)
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Bidrag | projekt{azel)

Paverkan pa output
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=

“Where it matters most”(azd5) K

Bidrag i projekt{azel)

Figur 5 Sammanfattning av AstraZenecas drivkrafter, controllerskap och effekter
4.2 Tools Viast AB

4.2.1 Presentation av Tools Vist AB

Ar 1906 forutsig tva framsynta unga ingenjdrer vid namn Arvid Bergman och Fritz Beving en
snabb tillvixt for den svenska industrin och ddrmed ocksa behovet av ett foretag specialiserat
pa import av tekniska produkter. De grundade da Bergman & Beving som idag dr nordens
storsta leverantor av industrifornddenheter och industrikomponenter, och dértill relaterade
tjanster. Koncernen har ingen egen tillverkning, utan fokuserar pa handelsverksamhet i gros-
sist- och detaljistleden dar de har starka marknadspositioner (bb.se, 2011).
Ar 2002 fattades beslut om en ny strategisk renodlad inriktning mot verktyg och fornddenhe-
ter till industri- och byggsektorn. Aret dir pa etablerade man nordens storsta kedja for aterfor-
siljare av industrifornddenheter, TOOLS. Kedjan &r idag representerad pa drygt 150 orter
fordelat p4 B & B Tools geografiska huvudmarknader som #r Sverige, Norge och Finland. Ar
2005 stirktes marknadspositionen ytterligare genom forvarv av ytterligare industridterforsal-
jarverksambheter, bland annat Sjogrens Industrihandel i Goteborg som kom att utgéra grunden
for Tools Vist AB, ddr intervjuerna har genomforts. (bb.se, 2011)
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Urban Jacobsson, Controller

Urban borjade pa B & B Tools &r 2005 och har sedan dess haft bada rollerna som controller
och ekonomichef. Ekonomifunktionen maste alltid fungera och far ddrmed prio ett av Urban
och att stodja ledningen kommer 1 andra hand.

Ulf Carlsson, VD

Ulfar VD pa Tools Vst AB sedan den 1 april 2011. Han jobbade tidigare pa Luna som séljer
mot aterforsiljare (AF), industrihandlare likt gamla Sjdgrens (nuvarande Tools Vist AB), som
1 sin tur salde vidare mot slutkund. Tools Vist har bade butiksforsidljning och direktférsdljning
och omsitter cirka 600 miljoner och har drygt 200 anstéllda.

Bengt Sjogren, VD fram till 2007

Ar 1973 bérjade Bengt pa Sjogrens Industrihandel. Sedan 1990 har han varit vice VD och haft
ansvar for en rad olika omrdden till exempel ekonomi, administration och data. 1998 tog han
over som VD och var kvar pd den positionen fram till 2007. Det betyder att han var VD nir B
& B Tools kopte Sjogrens Industrihandel och att han satt kvar tva ar efter uppkopet. Bengt har
dven suttit 1 bade Sjogrens och i Tools Vist ABs styrelse. Det uppdraget lamnade han 2008.

4.2.2 Controllerskapets forindring pa Tools

Redan 1 borjan av 2000-talet identifierade tva externa ledarméter 1 Sjogrens Industrihandels
styrelse ett behov av att fa ut mer av ekonomifunktionen. Sjogrens Industrihandel blev, som
ett led 1 den rddande konsolideringen pa marknaden, uppkopta av Tools ar 2005. I samband
med detta genomférdes en omorganisation av ekonomifunktionen(tvcl) vilket innebar att en
controllertjanst skapades och tillsattes(tvcl). En av de forsta dtgérderna som dé gjordes var att
foretaget rekryterade en controller, berédttar Bengt Sjogren. Syftet var att man ville ha en af-
farsorienterad controller som  skulle stodja ledningen och  VD(tvc2).
Vidare innebar omorganisationen att den tidigare ekonomichefen blev redovisningschef.
Bengt berittar att controllern gjordes till badde controller och ekonomichef och foretaget valde
att kalla tjansten for controller/CFO (tvcl). Detta innebar att controllern fick dubbla roller.
Urban Jacobsson menar att det inte dr helt optimalt att ha tva roller. Han séger att om ett fore-
tag har ett stort behov av controllerarbete och vill f4 ut max av funktionen, dd maste man skil-
ja pa rollerna. Han talar av egen erfarenhet nir han pekar pa svarigheterna med att kombinera
bade redovisningsansvaret och controlleransvaret.

“Nu dr det ju sé att jag dr bade controller och ekonomichef och det dr ju sa
att ekonomifunktionen alltid maste fungera och far darmed prio ett och att
stodja ledningen kommer 1 andra hand och da blir det sé att det hir arbetet
med att vara ute i1 organisationen kommer 1 sista hand.” — Urban Jacobsson

Urban beréttar att han lagt mycket av sitt fokus pé att integrera alla de foretag som Tools har
forvirvat de senaste sex aren(tvc3). I och med att med att man pé Tools inte varit helt ndjd
med det affarssystem som implementerades 1 slutet av 1990-talet valde man att utveckla ett
eget BI (Business Intelligence) system med egna rapportverktyg och egna analyshjdlpmedel.
Detta ir ett arbete som controllern 1 hog grad varit involverad i och har ett 16pande ansvar for,
berittar Bengt. Nu géller det for controllern att samla in affarsrelaterad information pa olika
sitt och formedla ut den till olika beslutsfattare(tvc2). Ulf Carlsson menar att en viktig roll
controllern har ar att hela tiden vara med i diskussionerna kring utvecklandet av olika hand-
lingsprogram(tvc4) och utvecklingen av affédrs- och redovisningssystemen(tvc3).
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For att vara en bra controller pa Tools menar bade Ulf och Urban att controllern behdver vara
analytisk(tvc6) och ha en grundliggande redovisningskompetens(tvc7). Controllern maéste
ocksa vara vél forankrad i verksamheten sd han kan omsitta redovisningen till verklighet och
forsta hur saker och ting hinger samman. Controllern har dven ett stort ansvar 1 att stodja led-
ningen och verksamhetschefer 1 olika beslut, menar Ulf(tvc2). Badda framhaller ocksé hur vik-
tigt det dr med social kompetens och att controllern bor vara 6ppen och utatriktad. Urban me-
nar att man inte far vara den kamerala typen som bara tittar pa siffror(tvco).

“Controllern maste kunna se och forklara vad som har hant och inte vara sa
fyrkantig och tro att all fakta ligger i siffrorna.” — UIf Carlsson

Bengt podngterar att det i1 alla foretag handlar om att sélja och darfor ar det viktigt att control-
lern dven har en forstaelse for, och kanske till och med tycker att det ar kul, att delta 1 séljpro-
cessen och att stodja séljarna allt mer. Ulf hédller med och fastslar att en av controllerns vikti-
gaste uppgifter &r att coacha siljarna och ta fram relevanta mattstockar(tvcS). For det &ndama-
let &r det viktigt att controllern dr en duktig pedagog(tvc6).

4.2.3 Drivkrafter

Det finns flera drivkrafter som paverkat controllerskapet hos Tools. En drivkraft dr konsolide-
ringar pa marknaden som kom att leda fram till att Sjogrens Industrihandel tidigt ar 2005 sél-
des till det borsnoterade foretaget Bergman & Beving (som idag heter B & B Tools dédr Tools
Vist AB ingér). En av de forsta atgirderna som da gjordes var att foretaget rekryterade en
controller, berdttar Bengt Sjogren. Meningen var att en skapa en affarsorienterad roll som
kunde stodja ledningen. Konsolideringen har 1 forlangningen lett till en 6kad anonymitet mel-
lan dgare och slutkund vilket foranlett att controllern nu har fatt ett stérre ansvar att samla in
och distribuera relevant information.(tvd1->tvcl, tvc2, tvc3, tvc7)

Bengt beréttar ocksé att 1 samband med att Tools kopte Sjogrens infordes det nya lonsamhets-
krav. Tools hade en langsiktig plan att g& fran ett ROS-tal (Return On Sales) kring cirka 4 %
till en nivad kring 10 % vilket enligt Bengt paverkat fordndringen av controllerskapet. Bide
Tools Vist och deras systerbolag dr handelsbolag med ett stort sidljfokus. Detta séljfokus har
varit en viktig drivkraft for fordndringen av controllerskapet. For att det nya malet skall nas
har controllern blivit involverad i coachningen av sdljarna.(tvd2->tvcl, tve4, tves, tveb, tve7)

“Controllern méste bli mer affarsinriktad tillsammans med séljarna. Vi vill
ha en resultatrikning per séljare och det har vi inte jobbat s& mycket med
innan. Om du redan dr minus efter dina egna kostnader si far du en aha-
upplevelse som inte dr sa rolig.” — Ulf Carlsson

Tanken att fordndra ekonomifunktionen hade enligt Bengt vickts langt innan uppkopet av
Sjogrens Industrihandel. Redan 1 borjan av 2000-talet kom det upp 1 Sjogrens styrelse vid ett
antal tillfdllen att de var tvungna att vissa sig pd ekonomisidan och ha in en affarsorienterad
controller. Bengt beréttar att de, pa Sjogrenstiden, hade tva externa ledarmoter som var vana
vid duktiga controllers som drev pa fordndringen. Den ena styrelseledamoten hade sin bak-
grund inom SCA och dér var det ett naturligt krav att man skulle ha bra controllers. Detta var
enligt Bengt en avgorande drivkraft.(tvd3->tvcl, tved, tve7)

“Onskemalet fran styrelsen om att ha en betydligt mer modern controller i
foretaget fanns nir vi kom in en bit pa 2000-talet.” — Bengt Sjogren
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Enligt Urban har en drivkraft varit kraven pa snabbhet i all rapportering, alla vill veta idag hur
det gick igéar. Detta har underlittats eftersom teknologin har blivit sdpass prisvird, sdger han.
Att samla data pa harddiskar 20 ar tillbaka 1 tiden var kostsamt, idag kostar det ingenting. Nu
har dven priset pa affarssystemen sjunkit och da blir det att fler organisationer kan investera i
dessa l6sningar. Med Tools BI system kan olika beslutsfattare inom foretaget sjilva kan gé in
och hdmta information som ekonomiavdelningen tidigare var tvungna att hjalpa dem med att
ta fram.(tvd4->tvcl, tvc3, tvc7)

“Med hjdlp av moderna affarssystem har man kunnat effektivisera mycket
av det manuella arbetet. Det handlar mycket om det hiar med elektronisk at-
test av fakturor vilket innebér att man far helt andra kontroller inom syste-
mets ram.” — Urban Jacobsson

En annan drivkraft enligt Ulf d4r utmaningen att klara hanteringen av alla ordrar. UIf berittar
att folk utifran inte forstar hur extremt artikel- och transaktionstung branschen ér. P4 Tools
Vist har de manga men ganska smé ordrar. Det dr en skillnad mellan grossistledet och ater-
forséljarledet berdttar han. Hanteringen av alla dessa sma ordrar stiller stora krav pa ekonomi-
funktionen som forsoker automatisera sa mycket som mojligt.(tvd5->tvel, tve2, tve3, tve7)

“Utvecklingen inom IT har underldttat men den har inte drivit utveckling-
en.” — Ulf Carlsson

Framst har IT hjilpt till vad géller affarssystemfragor, sdger Ulf. Bland annat har Tools Vést
jobbat med att automatisera mot bdde kunder och leverantérer genom att infora sd@ mycket
EDI (Electronic Data Interchange) som mojligt. Det leder till att det &ar otroligt mycket IT-
fragor hos Tools Vst for att lyckas fanga alla olika transaktioner. Som nimnts ingar Sjogrens
Industrihandel sedan uppkdpet 2005 1 en stérre koncern som de méste synkronisera och integ-
rera sig med och detta ar enligt Ulf véldigt mycket av en systemfradga. Tools har kopt cirka
125 foretag under de senaste aren och nu jobbar de intensivt med att automatisera mellan alla
dessa sé att de pratar samma sprak, rent I'T-systemmassigt.

4.2.4 Effekter

Enligt Urban har Tools forandrade controllerskap inneburit ett omfattande arbete med integre-
ringen av olika foretagsforvirv. Detta har haft bdde positiva och negativa effekter. Urban me-
nar att en effekt av konsolideringen varit att controllerskapets avsedda controllersysslor inte
hunnits med 1 6nskad utstrickning eftersom mycket fokus varit pa att integrera forviarvade
foretag.(tve3->tvel)

Pé lite langre sikt har dock det 6kade avstandet mellan dgare och slutkund, som konsolide-
ringen inneburit, bidragit till mer verksamhetskopplade uppgifter for controllern eftersom en
annan typ av stod nu behovs. I forlangningen har detta inneburit en utveckling av afférssyste-
met. Urban menar att verksamheten sammantaget fatt ett battre stod 1 beslutsprocessen efter-
som affarssystemet underléttat for beslutsfattare att sjdlva ga in och hamta information.(tvc2,
tve3, tve7, tveo->tve2)

“Informationen som ekonomiavdelningen historiskt har tillhandahallit verk-
samheten har nu blivit mer lattillgdnglig for hela organisationen. Detta
mycket pa grund av vart BI system.” — Urban Jacobsson

Urban far medhall av Ulf som ocksa menar att effekten av controllerskapets forandring inne-
burit att det mojliggjorts ett battre stod till bade honom sjédlv som VD men ocksa till den ovri-
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ga verksamheten. Ulf pekar ockséd péd andra effekter som kommit som en f6ljd av controllers-
kapets fordndring. Han menar att det mojliggjorts av att controllern bidragit med kompetens i
skapandet och utvecklandet av olika handlingsprogram(tvc4, tvc6, tvc7->tve3) och pekar vi-
dare pa effekten av att det mojliggjorts dr ett battre siljstod och sdljuppfoljning. Detta mycket
tack vare att controllern numera har mojlighet att coacha séljarna men ocksd for att control-
lern nu arbetar med att ta fram relevanta mattstockar. (tvc5, tvc6, tvc7, tveo, tvc7->tved)

“De flesta sédljare viarda namnet &r i alla fall lite tdvlingsinriktade. Om de
kdnner sig rattvist métta sa tar de till sig fakta, bara man far undan det som
de inte kan paverka. D& kan man borja prata med dem och det ar att fa till
den tydligheten som vi jobbar med nu.” — Ulf Carlsson

Vidare menar UlIf att forandringen mojliggjort att controllern kunnat bidra till en béttre sélj-
funktion. Urban héller med Ulf om att hans arbetsuppgifter pé sa vis dr mer affarsorienterade
och verksamhetsforankrade. Dock menar han att om ett foretag har ett stort behov av control-
lerarbete och vill f4 ut max av funktionen, da méste man skilja pa rollerna. Urban talar av
egen erfarenhet ndr han pekar péd svarigheterna med att kombinera bade redovisningsansvaret
och controlleransvaret.

“En lyckad controllerfunktion kan aldrig vara en del av en traditionell eko-
nomiavdelning tror jag.” — Urban Jacobsson

Controllerskapets forandring

Drivkrafter | Controllerskapet I Effekter
Tools Vast
Konsolideringen(tvd1) Medel: Omorganisering{tvcl) Tidsbrist(tvel)
Saljfokus{tvd2} Verksamhetsstod(tve2)
Tryck fran styrelse{tvd3) Mojliggjort baittre
Snabbhet | rapportering(tvda) Handlingsprogram(tve3)
Orderhantening(tvd5) Coacha saljare(tved)
e
B 0 e e e e et et
8 Konsolideringen(tvd1) Funktion: Verksamhetsforankrad{tvc2) Verksamhetsstod(tve2) g_
__________________________________________________ =
§ Konsolideringen(tvd1) Funktion: Fokus intergrening(tvc3) Tidsbrist{tvel) g
© Snabbhet | rapportering(tvdd) Verksamhetsstod(tve2) oo
b7 Orderhantering(tvds) Q
= N Wl e e e e e e e e c
; Saljfokus(tvd2) Funktion: Utveckla handlingsprogramitved) Handlingsprogram(tve3) 3
] Tryck fran styrelse({tvd3) e
£ Snabbhet | rapportering(tvda) g
@] Orderhantering(tvd5) (0
____________________________________ o

Saljfokus{tvd2) Karaktaristiska: Egenskaper(tvcé) Verksamhetsstod(tve2)
':D Maojhiggjort béttre

Handlingsprogram(tve3)
Coacha saljare(tved)

Konsolideringen(tvdl) Karaktaristiska: Yrkeskunskaper(tvc7) Verksamhetsstod{tve2)

Figur 6 Sammanfattning av Tools Vist drivkrafter, controllerskap och effekter
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4.3 Volvo Logistics

4.3.1 Presentation av Volvo Logistics

Volvokoncernen daterar sitt ursprung till 1927 d& den forsta Volvobilen rullade av produk-
tionslinjen vid fabriken 1 Goteborg. Konkurrenter har kommit och gatt, men Volvokoncernen
har sedan den forhallandevis blygsamma inledningen utvecklats fran ett lokalt industriforetag
till en global koncern och en av virldens storsta tillverkare av tunga lastbilar, bussar, anldgg-
ningsmaskiner, batmotorer och motorkomponenter till flyg- och rymdindustrin. Volvokoncer-
nen tillhandahaller ocksa finansiella tjénster till sina kunder. Ar 1999 saldes Volvo Person-
vagnar till Ford Motor Company. (volvogroup.com, 2011) Volvo Logistics ingar i Volvo-
gruppen och siljer i huvudsak logistiktjanster till dessa. Pa Volvo Logistics webbplats (volvo-
logistics.com, 2011) star foljande angaende deras mission:

Maria Andersson, Controller Volvo Logistics avdelning Emballage

Maria har jobbat pd finansavdelningen 1 snart tio ar och hennes roll har hetat controller hela
tiden, men hon har jobbat med vildigt ménga olika saker sa hon skulle inte vilja sdga att con-
troller 4r samma sak Overallt. Maria sitter med 1 ledningsgruppen pd Emballage och det ér
hennes uppgift att hjdlpa dem att se hur saker hianger ihop.

Per Caderoth, Manager Finance and Business Controll

Per borjade pa Volvo Logistics 1999, direkt efter han tog sin examen i redovisning och finans
pa Handelshogskolan 1 Goteborg. Han borjade jobba som Controller och blev senare group
controller. Sedan 2005 har han varit Manager Finance and Business Controll.

Kasper Josefsson, Verksamhetschef for Emballage pa Volvo Logistics

Kasper dr chef for avdelningen Emballage. Han har jobbat pa Volvo sedan 2005. Avdelningen
Emballage ansvar ér att optimera paketeringen for att kunna mojliggéra “lean production”.
Det ar viktigt att den tillgdngliga kapaciteten utnyttjas pa ett effektivt sdtt och att tomma
transporter minimeras.

4.3.2 Controllerskapets forandring pa Volvo Logistics

Maria Andersson berittar att Volvo Logistics identifierade ett behov av att organisera om sin
ekonomifunktion i syftet att renodla rollerna mer. Genom att frikoppla controllern fran redo-
visningsarbetet ville Volvo Logistics istéllet f4 en mer framdtblickande controller som jobbar
med att analysera gapet mellan target och forecast. Per Carderoth menar att controllern genom
detta nu kan addera ett vérde.

Omorganisationen innebar dven att foretaget flyttade ut delar av befintlig personal
och via internrekrytering tillsattes tre chefer pd var sin tjinst, berdttar Maria. Volvo
Logistics valde dven att flytta controllerstodet hogre upp i organisationen for att batt-
re kunna stodja ledningen(vicl). Sjdlva omorganisationen pa pappret gick bra. Dir-
emot limnades omdefinieringen av roller till oss 1 linjen vilket gjorde att den inte
blev riktigt tydlig, berédttar Maria.

“Jag har jobbat pa finansavdelningnen i snart 10 ar och min yrkesroll har he-
tat controller hela tiden, men jag har jobbat med véldigt manga olika saker
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sa jag skulle vilja séga att controller inte & samma sak Overallt.”— Maria
Andersson

Controllerns huvudsakliga arbetsuppgifter dr framst att géra prognoser tva ganger om aret
samtidigt som VD sitter ett “target” for de olika produkterna vad géller till exempel omsétt-
ning och lonsamhet, berdttar Maria. Sedan &r det upp till controllern att forsoka stdnga gapet
mellan prognos och target genom att jobba med verksamheten och komma fram till aktiviteter
som gor att gapet kan sténgas, sdger hon(vlc3). Genom att jobba mer proaktivt(vlc4) én tidi-
gare dr malet att komma &t problem och foresld aktiviteter for att pa sa vis undvika att det i
framtiden uppstar differenser mellan utfall och prognos, sédger Maria.

Kasper Josefsson dr av asikten att det numer handlar for controllern om att vara en fragestilla-
re(vlc5). Han menar att det inte dr upp till controllern langre att 16sa problemen i redovisning-
en utan nu ar det controllern som ska stélla fragorna. Han tycker man kommit en bit, men har
langt kvar till den tydliga uppdelningen som det &r i exempelvis USA. Han menar att foreta-
gets controllers analyserar for mycket felaktigheter 1 redovisningen.

“I Sverige kommer manga av vara “business controllers” fran accountingsi-
dan, sé ér det dven pa Volvo, vilket gor att de har det 1 sig lite grann och det
maste man jobba bort”- Kasper Josefsson

Vidare menar Kasper att controllerns arbete idag handlar mer och mer om att veta vad som
skall hinda 1 framtiden och delge rétt typ av information och menar att han knappt har behov
av att veta vad som hént utan istillet vad som kommer att hinda(vlc6). Déarfor handlar det
mycket om att ha god kdnnedom om verksamheten. Detta for att controllern nu ska vara ett
bra verksamhetsstod, sdger Per(vic7).

Vad giller krav vid rekrytering av en controller menar Per att aspekter som utbildningsbak-
grund och arbetslivserfarenhet ar viktiga. Eftersom Volvo verkar globalt stéller det stora krav
pa controllern, det &r till exempel mer eller mindre nédvéindigt for controllerskapet med ex-
empelvis internationell erfarenhet (vlc8). Sprakkunskaper(vlc8) savil som forstielse for andra
kulturer(vlc8) anses vara av stor vikt. Vidare krdver controllerskapet numera en god kénne-
dom om de olika forutsittningar som rdder pa den globala marknaden(vlc8) i form av tullar,
lagar, skatter och valutarisker, beréttar Kasper. Foretaget arbetar aktivt med utveckling av
detta 1 form av utbildning(vlc2).

Aven synen pa eftersdkta yrkeskunskaper och egenskaper har forindrats. Kasper menar att det
blir allt viktigare med finanskompetens(vlc9) och pekar pa en sddan sak som valutarisker.
Vidare menar Kasper att det dr nodviandigt med pedagogiska kunskaper. Detta for att lyckas
forklara och kanske rent av dvertyga dvriga i ledningsteamet om vilka fordndringar som be-
hovs att goras(vlc10). For att formedla information pd ett bra sétt krivs det en utatriktad per-
sonlighet och social kompetens(vic10). Detta ér ett viktigt for att vara en bra controller hos
oss, avslutar han.

4.3.3 Drivkrafter

Enligt Kasper sé ar kraven fran dgare och omvirld otroligt mycket storre idag. Han menar att
controllern i forldngningen blir den som bevakar dgarnas intressen. Nu pratar man mer om en
fordndrad finansiell medvetenhet som i forlingningen drivit pd fordndringen. Den medveten-
heten har kommit in i ett producerande bolag som Volvo och innebdr att det inte lingre dr ok
att ligga med stora lager, det handlar om att ha en annan “cash conversion”, sdger han.(vld1->
vicl, vic3, vic4)
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“Forr f6ljde man sina orderbocker och sa forsokte man producera till s& lag kostnad som mdoj-
ligt och hade man en marginal pd 3 % sd var man ndjd men det finns inte en aktiedgare idag
som dr ndjd med 3 % avkastning pd kapitalet idag.” — Kasper Josefsson

Maria menar att foretaget identifierade ett behov vilket drivit pa forandringen. Som control-
lern jobbade innan, kom de in nir saker redan hade hint och da &r det lite for sent for att kalla
det ekonomistyrning. Denna fordndring var ett sitt att forsoka forbattra ekonomistyrningen
och att ekonomerna skulle kunna tillféra mer virde till verksamheten, beréttar Maria.(vld2-
>vicl, vic2, vic 3, vic4, vic7, vicl0)

Kasper ér ocksé inne pé att typen av krav fran hogre chefer har fordandrats vilket ocksa drivit
pa fordndringen. Det dr allt viktigare for controllern att veta vad som skall hidnda framover
istdllet for att jobba reaktivt. Per &r inne pa samma linje ndr han beréttar att det fanns en efter-
fragan fran management pa ett okat affarsstod, ndgot de tidigare saknat. Affarsstodsbiten &r
den biten som har varit den minsta i controllerns tidigare roll, sdger Per.(vld3->vicl, vic7,
vic10)

“Jag har nédstan ingen nytta av att veta vad som hénde forra manaden, det ar
redan for sent. Jag har en jékla nytta av att veta vad som hidnder om tre ma-
nader.” — Kasper Josefsson

En annan drivkraft har enligt Kasper varit att foretaget vill komma &t problem i redovisningen
mer proaktivt. Blir det nagot fel i redovisningen s& menar Kasper att frigan skall komma fran
controllern medan de pd accountingavdelningen &r de som skall reda ut problematiken. Con-
trollern ska istdllet komma 4t dessa problem mer proaktivt, genom att undvika att det i framti-
den uppstar differenser mellan utfall och prognos. Sedan skall controllern jobba med att gora
bittre och béttre prognoser sa att vi vet tidigare vad utfallet kommer att bli, sdger Kas-
per.(vld4->vicl, vic5, vic6, vic7)

Aven en sidan sak som globaliseringen har paverkat forindringen menar Kasper. For att
skydda sin egen produktion miste man kanske producera pé flera olika stdllen for att vissa
lander har enorma importtullar. Dessa internationella forutsdttningar har gjort att controllers-
kapet har forandrats, sdger Kasper.(vld5->vicl, vic2, vic8, vic9)

“Detta har lett till att ekonomifunktionen har varit tvungen att lara sig att
hantera finansiella risker i olika delar av vérlden. Skatter, tullar och valuta-
risker fir storre inverkan én lager och orderbok skulle man kunna vénda pa
det och sdga.” — Kasper Josefsson

Per dr inne pd samma dmne och menar att det numera dr nddvéndigt med en internationell
insikt, en kulturell forstdelse och goda sprakkunskaper. Han beréttar att globaliseringen stéller
nya krav péd controllern, till exempel 1 form av sprakkunskaper och kulturell
medvetenhet. Kasper pekar pa ytterligare en faktor som han menar har paverkat fordndringen
av controllerskapet, ndmligen influenser utifran. Han menar att nya influenser i form av ny
kunskap och ny personal vid exempelvis nyrekrytering, som mdjliggors under perioder av
konjunkturuppgéing.(vld6-vicl)

4.3.4 Effekter
Maria menar att det att svart for henne att svara pa om foretaget uppnatt det de ville eftersom

de som beslutade att fordndringen skulle genomforas har varit sparsamma med information
om vad de ville uppnd. Hon menar édnda att forédndringen har inneburit flera positiva effekter
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och berittar att frikopplingen fran redovisningsansvar har inneburit att ekonomistyrningen
blivit battre. Detta genom att ekonomer nu kan tillfora ett ekonomiskt perspektiv i beslutpro-
cessen och sdledes ett battre stod till ledningen.(vicl, vic6, vic9, vic10->vlel)

Hon menar ocksa att fordndringen mojliggjort att se pa verksamheten ur ett stérre perspektiv,
ett helhetsperspektiv. Istillet for rapporteringsuppgifter fokuserar controllers nu pa framit-
blickande analyser vilket enligt Maria skapar nya méjligheter.(vic1->vle2)

“Det ger oss mdjlighet att fokusera péa framtiden, vara mer involverade i nya
affdrer och pa ett annat sdtt medverka till att nd verksamhetens mal.“ (vicl,
vlc3, vic4->vle3) - Maria Andersson

Maria menar att controllerskapets fordndring innebdr att fordndringen dessutom mojliggjort
att se pa redovisningen ur ett annat perspektiv. Istdllet for att 16sa olika problem som upp-
kommer i redovisningen handlar det nu om att stélla frdgorna till redovisningsavdelningen. Ett
omrade som dock maste utvecklas.(vlcl, vic5->vle4).

“Som controller har du numera méjlighet att pa ett mer kritiskt sétt granska
och ifragasitta output fran FR & FC (redovisningsavdelningen)”. — Maria
Andersson

Kasper menar att globaliseringen 1 forlingningen har drivit pa forandringen i form av att eko-
nomifunktionen numera maste hantera finansiella risker, lagar, skatter, tullar och valutarisker
1 varlden. Samtidigt som det stdlls krav pa sprakkunskaper, internationell insikt och kulturell
medvetenhet tillfor controllern i den internationella interaktionen, menar Per.(vlc1,vlc2, vic7,
vlc8, vlc9->vle5) Kasper avslutar med att understryka att fordndringen av controllerskapet
stiller stora krav pd verksamhetsinsikt. Ett krav som gor att Volvo Logistics girna rekryterar
internt.(vicl, vlc7->vle6)

Controllerskapets férdandring

=

=

Drivkrafter

| Controllerskapet

I Effekter

Volve Logistics

Nya influenser(vid6)

Globala utmaningar(vids)

Proaktivt arbete{vid4)

Krav pa ny typ av information{vid3)
Mer virde till verksamheten(vid2)

Mer virde till verksamheten(vid2)

Mer vérde till verksamheten(vid2)

Krav pa ny typ av information(vid3)

Medel: Omorganisering{vicl)

Karaktaristiska: Internationell kunskap och
insikt{vic8)

Karaktaristiska: Egenskaper(vic10)

Tillfart ekonomiskt perspektiviviel)
Helhetsperspektivivie2)
Framtidsfokus{vie3)

Kritisk granskning(vied)

Underlattat interaktion(vle5)

Intern rekrytering(vle6)

Underlittat interaktion(vies)
Tillfort ekonomiskt perspektiviviel)

Tillfort ekonomiskt perspektiviviel)

Figur 7 Sammanfattning av Volvo Logistics drivkrafter, controllerskap och effekter
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Figur 8 Sammanfattning av samtliga foretags drivkrafter, controllerskap och effekter

Sida 27 av 36

Paverkan pa output



5 Analys

I empirin framgar det att samtliga foretag fordndrade sitt controllerskap i syfte att fa en con-
troller med ett storre fokus pd affdren och kdrnverksamheten. De har dven fordndrat i avsikt
att fa en controller som dr mer stédjande i olika beslutsprocesser. Dessa generella drag var
inte helt ovintade da uppsatsens syfte har varit att studera féretag som har gjort en fordnd-
ring vilken lett till att controllern numer verkar som en business partner, strateg eller hybrid.
I detta avsnitt kommer identifierade drivkrafter, fordndringar i controllerskapet och effekter
diskuteras och analyseras. Detta kommer i den avslutande delen av analysen leda fram till en
diskussion om vad som valts att definieras som aktiv och passiv fordndring.

5.1 Analys av drivkrafterna

Det finns gemensamma drivkrafter till att foretag stravar efter utveckling. Det kan till exem-
pel vara forvintningar fran kunder eller krav fran aktiedgare. Drivkrafter som bottnar 1 for-
hoppningar om béttre avkastning. Som ett led 1 detta har AstraZeneca, Tools Vst och Volvo
Logistics alla tre haft for avsikt att fordndra sitt controllerskap. De identifierade drivkrafter
som beskrivs 1 empirin dr endast drivkrafter som direkt kan kopplas till fordndringar av con-
trollerskapet. Eftersom de studerade foretagen verkar i olika branscher, ér olika stora och har
olika global riackvidd, har de ocksa olika forutsdttningar att genomfora fordandringen. Detta
innebidr ocksa att drivkrafterna till att fordndra controllerskapet skiljer sig at. I forlingningen
kan sannolikt dessa skillnader delvis forklara det faktum att controllerskapets fordndring hos
Astra Zeneca, Volvo Logistics och Tools Vist, har kommit att se olika ut.

P& Tools Vist var drivkrafterna starkt kopplade till den rddande situationen pad marknaden.
Respondenterna menade att anonymiteten som den nimnda konsolideringen medforde, dér
avstandet mellan dgare och slutkund blev ldngre, innebar att verksamheten behdvde ett annat
typ av beslutsstod. Vidare har ocksa har konsolideringen pa marknaden haft stor paverkan pa
controllerns dagliga arbetsuppgifter 1 form integreringsansvar. Om detta var avsikten fran
borjan framgar inte 1 empirin. Drivkrafterna pa Tools sérskiljde sig ocksd mycket pa grund av
att foretaget inte dr ett producerande foretag, vilket foranlett att controllern hir ska coacha
séljarna.

P& AstraZeneca och Volvo Logistics var drivkrafterna lite mer likartade. Foretagen pratade,
precis som Tools, om vikten av ett ekonomiskt perspektiv 1 beslutsprocessen. Pa AstraZeneca
och Volvo Logistics var mycket fokus pa att controllern skulle fungera som en utmana-
re/fragestéllare. D4 foretagen verkar internationellt 1 storre utstrickning &n Tools innebér detta
ocksé fler likartade drivkrafter. Dock framgér intressanta skillnader mellan foretagen 1 empi-
rin. En sddan skillnad 4r den att AstraZeneca har fétt uppleva stora framgangar, for att nigra
ar senare fi agera utefter helt andra forutsittningar. En annan intressant faktor som ocksa
framgér 1 empirin dr den att AstraZeneca verkar 1 ldkemedelsbranschen. Detta innebir att f6-
retaget hela tiden maste satsa i langsiktiga projekt vilket till viss del mojligtvis kan forklara
det framtidsperspektiv som foretaget har.
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Det faktum att sa manga olika drivkrafter till controllerskapets fordndring har identifierats bor
ocksa det uppméarksammas. Detta ger en bredare bild &n den som kan tyckas aterges 1 tidigare
genomford forskning. Vissa mer Overgripande drivkrafter korrelerar dock med nagra av de
drivkrafter som pavisas av Burns & Baldvinsdottir (2007); globalisering, den teknologiska
utvecklingen, redovisningsskandaler samt foretagstrender. Det som 1 studien kan tyckas avvi-
ka &r synen pa den teknologiska utvecklingens paverkan pa fordndringen. Lindvall (2009)
beskriver IT mer som en drivkraft bakom controllerns fordndring medan ingen av responden-
terna menade att I'T var en explicit drivkraft.

5.2 Analys av controllerskapets forandring

I de tre studerade foretagen har foretagen, utifran diskuterade drivkrafter, agerat pa olika sétt.
Gemensamt dr dock att alla har forédndrat sin ekonomifunktion. Nér kopplingarna mellan olika
drivkrafter och fordndringar i controllerskapet korrelerar paverkar detta riktningen for control-
lerskapets fordndring. Det gar inte att forutsétta att liknande drivkrafter ger samma typ av for-
andring pa olika foretag. En specifik drivkraft kan alltsé inte endast kopplas till en viss typ av
forandring 1 controllerskapet, utan fordndringen paverkas dven av andra drivkrafter.

P& Tools Vist har det 6ver en lidngre period funnits en uttalad ambition att fordndra ekonomi-
funktionen till att bli mer affdrsorienterad. Detta har forsokts med olika medel. Forst forsokte
de evolutionirt fordndra den befintliga ekonomichefens ansvarsomraden. Efter att foretaget
inte upplevde behovet, att fi en mer affarsorienterad ekonomifunktion, som tillfredstallt vid-
tog foretaget mer revolutiondra medel och skapade en tjdnst, vilken tillsattes genom nyrekry-
tering. Detta medforde att controllern i storre utstrdckning nu stottade ledningsgruppen och
VD 1 strategiska beslut. Darefter utvecklades controllerskapet pa ett mer evolutionért sétt i
forsok att mer likna en “business partner” genom att till exempel stétta sdljarna. Denna ut-
veckling har dock péverkats av andra arbetsuppgifter, exempelvis integreringen av forviarvade
foretag.

Fordndringen pa Volvo Logistics kan tyckas ha varit av revolutiondr karaktér dd man i sam-
band med en omorganisering frikopplade controllerns tjanst frdn det transaktionella arbetet.
Detta for att 2 mojligheter till ett framtidsfokus och ett battre beslutsstod. Sa langt framgar
fordndringen relativt problemfri men i empirin uttrycks ocksd en form av otydlighet 1 forénd-
ringsarbetet. Drivkrafterna till fordndringen kan anses tydliga men definitionen av control-
lerns ansvarsomraden framgar som nagot mer otydliga. Detta med tanke pd den diskussion
som finns angdende att vara fragestillare. Controllern p4 Volvo Logistics har haft samma titel
(controller) dnda sedan hon borjade trots att hon arbetat med manga olika saker. Detta kan ha
paverkat nagon form av otydlighet. Det framgar dock tydliga och positiva effekter av fordnd-
ringen som diskuteras 1 ndsta avsnitt. De positiva effekterna indikerar att Volvo Logistics har
haft en klar ambition med sin fordndring utifran identifierade behov. Dock framgér det i empi-
rin att det hade varit onskvért att avsikten med fordandringen formedlades béttre.

AstraZeneca har inte bara haft en ambition att fd controllern till att bli en “business partner”
utan foretaget har ocksé fatt det. Dar har fordndringen verkat som en evolutiondr process dar
fordndringen har utvecklats dver tiden. Nér och hur fordndringen édr gjord framgar kanske inte
som sé tydligt pd AstraZeneca men desto tydligare dr deras syfte, medel och varfor de har
gjort forandringen. Till exempel visar bytet av titel pa en tydlig intention. Byte av titel i sig
fordndrar inte controllerskapets ansvarsomrdden men skickar tydliga signaler vad foretaget
vill uppnd med sitt controllerskap. Att det dessutom framgar att 6nskade effekter och bakom-
liggande drivkrafter upplevs som tydliga av respondenterna tyder pa ett medvetet fordndrings-
arbete.
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Den gemensamma bilden som véaxt fram var till exempel vilka personliga egenskaper de un-
dersokta foretagen sokte hos controllern. Det handlar numer om att controllern skall vara ana-
lytisk, social, pedagogisk, och kunna verka mer som en guide dn en person som kontrollerar.
Det ar dven viktigt att controllern dr verksamhetsforankrad och har en 6vergripande kunskap 1
ekonomiska frdgor. I AstraZeneca och Volvo Logistics fall krdvs dven att controllern har en
god kulturell forstaelse och goda sprakkunskaper.

5.3 Analys av effekterna

Studien visade att controllerskapets fordndring medforde vissa likartade effekter hos de un-
dersokta foretagen. Avsikten med fordndringen har som ndmnts varit att fa ett storre framtids-
fokus med ett mer affarsorienterat synsétt vilket i stor utstrackning ocksa har blivit effekterna.
For Tools Vist har effekten visat sig i form av controllerns inblandning i utvecklingen av oli-
ka handlingsprogram. Aven Volvo Logistics och AstraZeneca upplever att forindringen méj-
liggjort en forflyttning av fokus fran tillbakablickande till att jobba mer proaktivt. Vidare vi-
sar studien att samtliga foretag upplever en positiv effekt av fordndringen till ett mer verk-
samhetsforankrat och framétblickande controllerskap. Effekten har blivit att foretagen upple-
ver att controllern spelar en storre roll och numer ger ett 6kat stod 1 beslutsprocessen.

Andra intressanta effekter som gar att utldsa dr de som kommer till f61jd av ett mer utmanande
controllerskap. Det framgér dock att effekterna av detta skiljer sig nagot at mellan foretagen.
Effekten av AstraZenecas utmanande controllerskap innebédr nu att controllern bidrar pa ett
béttre sitt i olika projekt. For Tools Vist ir effekten en utveckling av foretagets siljare. Aven
effekten for Volvo Logistics skiljer sig at. Har innebér den snarare att det numer dr mdjligt att
kritiskt ifragasétta redovisningsavdelningen.

5.4 Sammankoppling och forindringens olika ansikten

Nér Tools Vist inledde sin fordndring hade de en uttalad idé om att fa ett mer framatblickande
och affarsorienterat controllerskap &dn vad som tidigare hade uppnétts. Intentionen pa Tools
Vist var att controllern skulle verka mer som en “business partner”. Dock framgar det i empi-
rin att fordndringen inte blivit helt som foretaget ténkt sig. P4 grund av foretagsforvéirv har
fokus framst legat pa att arbeta med integreringen av dessa foretag. Dessutom framgar det i
empirin att controllern dven &r ekonomichef, vilket innebér att redovisningsansvaret priorite-
ras. Effekten har blivit att uppgifter forknippade med controllerskapet inte hinns med 1 6nskad
utstrackning. Snarare dn att ga 1 en riktning mot att bli “business partner” har controllerskapet
pa Tools Vist snarare breddats och controllern framstér istillet mer som hybrid.

Aven Volvo Logistics verkar ha haft intentionen att f4 en controller som ocksé liknar en “bu-
siness partner”. I manga avseende verkar ocksa detta vara effekten av fordndringen. Dock
framgar vissa motsdgelser 1 empirin som tyder pé att controllern inte slédppt redovisningsan-
svaret 1 Onskad utstrackning. Det kan ddrfor anses att, det 1 likhet med Tools, 4ven hdr har
skett en breddning av rollen. Controllern kan i sa fall 4ven pa Volvo Logistics liknas vid en
hybrid controller.

Utifran empirin framgar det att Volvo Logistics inte lyckats formedla avsikten med forédnd-
ringen fullt ut till personalen och att sjdlva arbetet med definiering av rollerna dverlamnades
till dessa. Det framgar ocksa att en avsikt Volvo Logistics har med sitt controllerskap ar att
controllern inte ska 16sa problemen i redovisningen utan de ska som tidigare nimnts agera
som fragestillare. En forvantning controllern inte helt anses leva upp till. Detta skulle delvis
kunna forklaras med internrekryteringen. Volvo Logistics rekryterar internt 1 syfte att fa en
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mer verksamhetsforankrad controller. Detta kan samtidigt innebédra att nagon med invanda
redovisningsrutiner rekryteras vilket paverkar deras syn pa hur controllerarbetet skall se ut.
Dessa faktorer kan mdéjligtvis ha paverkat att Volvo Logistics inte har en “business partner” i
den utstrackning som exempelvis Astra Zeneca har. Dock ska hér det tilldggas att foretaget
upplever néstan enbart positiva effekter av sin fordndring.

Som framgér dr AstraZenecas controllerskap det som mest gér att likna vid “business part-
ner”’. Pa AstraZeneca har controllern i uppgift att verka som utmanare och arbeta med framat-
blickande uppgifter i syfte att bista ledningen och pa ett aktivt sitt bidra i olika projekt. I em-
pirin framgar det att detaljstyrningens tid pa AstraZeneca ér forbi. Istillet innebér controllers-
kapet en mer principbaserad styrning som inte fokuserar pa detaljer. Dessutom agerar foreta-
get efter “where it matters most”- principen vilket &r ett slagord som inte bara genomsyrar
controllerskapet utan ocksa hela verksamheten.

Vid ndrmare granskning av effekterna av controllerskapets fordndring framgér det att Astra-
Zeneca till skillnad fran Tools Vst och Volvo Logistics kan identifiera flera negativa effek-
ter. Detta innebér inte att fordndringen har gatt daligt utan forstdrker snarare bilden av att
AstraZeneca gjort medvetna val 1 forandringsprocessen. Stodet flyttas hogre upp och fokus
flyttas langre fram, vilket far negativa konsekvenser for mindre enheter och projekt. Foretaget
prioriterar helt enkelt bort vissa delar och offrar dessa for att fokusera pa saker som ger storsta
mdjliga vinning.

5.5 Aktiv och passiv forindring

Det kan anses rimligt att fordndringen av controllerskapet beror pa hur stort behovet av for-
andringen dr och hur foretaget sedan arbetar med fordndringen. Trots uttalad fordndring, pa-
verkar identifieringen av drivkrafter och avsikten med fordndringen vilka effekterna blir. Sat-
tet att arbeta med forandringen, medlen, kan alltsa se olika ut. Vi kallar det aktiv respektive
passiv fordndring (for fortydligande, se figur 9). Aktiv fordandring ar nir drivkrafter och 6ns-
kade effekter har identifierats innan foretagets controllerskap omdefinieras. Vidare innebir
aktiv fordndring hur du viljer att agera pa nya drivkrafter och faktorer 1 savdl omvirld som
internt. Passiv fordndring dr nér drivkrafter och dnskade effekter inte har identifierats innan
foretagets controllerskap omdefinieras. Det kan ocksa anses vara passivitet att inte arbeta med
forandringen, exempelvis fortbildning eller att inte prioritera och ta stédllning till olika fordn-
derliga faktorer och nya drivkrafter.

Samtliga undersokta foretag har varit aktiva 1 inledningen av sin fordndring. Dock kan det
tyckas att det funnits bade mer och mindre passiva inslag 1 den aterstaende forandringsproces-
sen hos foretagen. AstraZeneca ér ett tydligt exempel pa vad som menas med en aktiv fordand-
ring med flera aktiva val.

Denna diskussion leder fram till uppslag for vidare forskning, foljande hypotes hade varit
intressant att testa:

”Om fordndringen dr aktiv 6kar detta chansen for att foretaget ska lyckas med fordndringen.”
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Controllerskapets fordandring

Drivkrafter Controllerskapet

Aktiv forandring av controllerskapet
Tydlig och tidig definiening av
controllerskapet | ett tidigt skede
utifrdn identifierade drivkrafter ach
onskade effekter.

Omvarldsfaktorer

Figur 9 Aktiv och passiv fordndring av controllerskapet
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6 Slutsats

Det framstar som att det dr en utmanande process att genomfora en lyckad fordndring av ett
foretags controllerskap. Resultaten 1 var studie antyder att om ett foretag inte genomfor for-
dndringen pa ett aktivt sétt, kan ocksa forandringen riskera att bli otydlig. Forutsatt att syftet
for AstraZeneca, Volvo Logistics och Tools Vst har varit att fordndra sitt controllerskap 1 en
riktning mot att bli “business partner” géar det att sdga att fordndringen kommit olika langt.
AstraZeneca kan tyckas vara det av de studerade foretagen som idag har ett controllerskap
som mest overrensstimmer med det som i teorin menas med “business partner”. Déremot kan
forandringen ta olika riktningar vilket ocksa kan fa till konsekvens att foretagens avsikter for-
dndras 16pande. Det gar darfor inte att sdga att nagot foretag kommit ldngre dn nagot annat i
forandringen. Vi sidger darfor inte att det finns ett béasta eller endast ett sétt att genomfora en
forandring pa. Vi sidger heller inte att det finns nagot sitt som enbart for positiva effekter med
sig, men det har 1 studien visat sig att olika sétt att arbeta med fordndringen ocksa ger olika
resultat. Detta kan till viss del forklara att forandringen for AstraZeneca, Volvo Logistics och
Tools Vist har kommit att se sa olika ut.

Virt syfte var med denna uppsats att ge en mer heltdckande bild av den diskuterade fordand-
ringen av controllern. Fragan vi stillde i problemformuleringen 16d: “Hur har controllerskapet
fordndrats och vilka har drivkrafterna samt effekterna varit?”

For att besvara den fragan har vi bland annat knutit thop forédndringarna med dess drivkrafter
och effekter och presenterat dem som en sammanhéngande helhet.

Drivkrafter

Samtliga tre studerade foretag har haft en uttalad ambition att fordndra sitt controllerskap. De
verkar dock 1 olika branscher, ér olika stora och har olika global rickvidd, ddrmed har de ock-
sé olika forutsittningar nédr de skall genomfora forandringen. Dock kan behovet av att fa ett
ekonomiskt perspektiv i olika projekt och beslutsprocesser ses som en gemensam drivkraft
som alla foretagen har gemensamt.

Effekter

Samtliga foretag upplever en positiv effekt av fordndringen till ett mer verksamhetsforankrat
och framétblickande controllerskap. Effekten har blivit att foretagen upplever att controllern
spelar en storre roll och numer ger ett dkat stdd 1 beslutsprocessen.

Resultat

Resultaten pekar pa att &ven om olika drivkrafter ligger bakom forandringarna i controllers-
kapet har mélen till viss del varit likartade. Det gér att séga att alla de tre studerade foretagen
héller pé att fordndra sitt controllerskap mot vad som allt mer liknar en “business partner”.

De studerade foretagen vill att deras controller mer och mer skall vara ute 1 verksamheten och
stotta verksamhetschefer, stotta VD/ledning och gora mer framatblickande analysarbete. De
vill inte ha en controller som bara sitter pa sitt kontor och rdknar. Det gor att det stélls tydliga
nya krav pd controllern for att klara av den typen av arbetsuppgifter. De studerade foretagen
var ganska entydiga 1 vad de ville ha for personliga egenskaper hos sin controller. Det handlar
om att controllern skall vara analytisk, social, pedagogisk, och kunna verka mer som en guide
an en person som kontrollerar. Det krivs 1 allt storre utstrickning dven att controllern har en
god kulturell forstaelse och goda sprakkunskaper. Det dr dven viktigt att controllern ar verk-
samhetsforankrad och har en 6vergripande kunskap i ekonomiska fragor.
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Det ska dock understrykas att uppsatsen inte svarar pa vilket controllerskap som &r bast for
verksamheten, det har inte heller varit dess syfte. Det gar inte heller att sdga om det ena eller
det andra controllerskapet leder till hogre eller lagre avkastning. Vad denna uppsats visar pa
ar tre foretags olika sétt att jobba med fordndringen utifran identifierade drivkrafter, eftersokta
fordndringar och upplevda effekter. Fordndringsprocessernas olikheter gor det sledes svart
att generalisera utan resultaten bor déarfor 1 forsta hand behandlas separat.

Ar resultaten rimliga?

Det ar en styrka att vi har tre sa olika foretag i1 var uppsats. Detta har gett oss en mer diversifi-
erad bild av forandringen och dess drivkrafter och effekter. Att tre sé olika foretag (vad géller
till exempel storlek, bransch och global riackvidd) har olika drivkrafter till att fordndra sitt
controllerskap &r egentligen inte sa konstigt.

Bidrag - fa med nit om vad som hade missats om vi hade haft en roll-ansats

Ett bidrag som denna uppsats gor, ér att komplettera och skapa nya infallsvinklar till den bild
som aterges 1 den tidigare forskningen. Det kan anses vara av fordel att likt denna undersok-
ning titta pa forandringen ur ett bredare perspektiv. Att anvinda begreppet controllerskap,
istdllet for controllerroll, har hjdlpt oss att tydliggora intentionen att fa ett bredare perspektiv.
Det kan vara en fordel att utover en rollforandring dven titta pa drivkrafter, bade 6vergripande
(till exempel globalisering) och mer foretagsspecifika (till exempel stérre behov av framat-
blickande analys) och effekter. Det kan ocksa vara av fordel att ta hdnsyn till flera bestandsde-
lar av fordndringen istillet for att bara behandla fordndringen som berdr ett flera omrdden
men som gar under ett samlingsnamn, exempelvis roll. Risken dr, om fokuset bara legat pa
controllerrollen, att viktiga aspekter av fordndringen missats. Utan denna breddning dr det inte
sdkert att vi kunnat identifiera skillnader mellan aktiv och passiv fordndring. En aktiv fordand-
ringsprocess forutsétter att foretaget dels har kinnedom om de mer foretagsspecifika drivkraf-
terna, dels om vilka effekter man vill uppné och dels om de aktiva val som foretaget bor gora
under processens géng.

Sammanfattning

Denna uppsats har visat att det kan vara en fordel att ha ett brett perspektiv nédr forandringarna
1 controllerskapet studeras. Detta breda perspektiv har lett till slutsatsen att det blir skillnader
dels 1 effekterna ett foretag upplever, och dels 1 foretagets controllerskap, om ett foretag
genomfor en aktiv eller en passiv fordndring av sitt controllerskap. Begreppet controllerskap, 1
kontrast till begreppet controllerroll, kan vara ndgot att bygga vidare pa for att bredda forsk-
ningen angdende controllerns fordndring.

Forslag till vidare forskning

e Fortsatta studier med utgangspunkt i controllerskapet med ett brett perspektiv pa andra
foretag pa andra geografiska marknader dar forutsattningarna r annorlunda.

e Det vore ocksa intressant att studera hur ett foretags lonsamhet har paverkats av en
forandring 1 sitt controllerskap dar det har gatt frin en traditionell controller till att bli
mer av en “business partner”.

e Prova péstaendet angdende aktiv och passiv fordndring:

e “Om fordndringen &r aktiv 6kar detta chansen for att foretaget ska lyckas med forand-
ringen av controllern”
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BILAGA 1. INTERVJUGUIDE

Intervjuguide for controllers,
controllers chefer samt
verksamhetschefer

Med semi-strukturerade intervjuer ar intervjuguiden utformad pa ett sadant satt att
den bestar av flera teman som ska beréras under intervjun. Intervjupersonen
behodver inte félja nagon viss ordning och har méjlighet att stalla féljdfragor da det
anses relevant for den aktuella fragestallningen.

Overgripande att tinka pa vid intervju (Bryman & Bell, 2005):
“Vad maste jag veta for att kunna besvara mina olika fragestallningar?”

“Det avgoérande ar att fragorna gor det mojligt for forskaren att fa information om
hur de intervjuade upplever sin varld och sitt liv och att intervjuerna rymmer
flexibilitet”.

“‘Da man forbereder sig for kvalitativa intervjuer ska man enligt Lofland &
Lifland(1995) fraga sig vad det egentligen ar i detta(ett uttalande, en kommentar,
en fraga) som forbryllande eller oklart”

“Formuleringen av fragestallningar for undersdkningarna ska inte vara sa
specifika att detta hindrar alternativa idéer eller synsatt att uppsta under
insamlingen av data under faltarbetet”

Sist men inte minst:

» Beratta om studiens och var bakgrund

o Stall inte ledande fragor

o Skriv ner intressanta amnen som respondenten beror for att inte glomma
berdra dessa senare om inte tillfalle ges

« Kann av personen och dess omgivning, skapa en relation for att fa sa
utfériga svar som mojligt

e Spela in intervjun
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Inledande fragor

« Respondentens namn?
« Respondentens titel?
e Respondentens erfarenhet inom foretaget?

Fragor/teman att berora
Fragorna ska ses som teman att beréra.

Drivkrafter

e Hur har forandringen av ekonomifunktionen satt ut under det senaste
decenniet?

o Varfor tror ni denna forandring sker?

o Varfor bestamde ni er for att gora forandringar av controllerns
roll/arbetsuppgifter?

o Vad har paverkat er i besluten om férandring av controllern?

Att tdnka pa: Kommer respondenterna sjélv inte in pa omraden kring controllern,
stéll mer specifika fragor kring controllern. Viktigt att leda in respondenten till att
diskutera kring controllern men inled generellt fér att inte missa nagon drivkraft
som kan vara relevant for uppsatsens syfte.

Controllerskapet

o Pa vilket satt vill ni férandra controllerns roll/arbetsuppgifter?

o Hur har ni genomfort forandringarna? (Utbildning, Nyrekrytering...)

« Vilken roll har personlighet/utbildning spelat, och vilken roll kommer de att
spela?(alder, kdn m.m.)

o Beror utifran modellen, karaktaristiska, medel och rollinnebord!

« Vilka var drivkrafterna i den/denna férandring av controllerskapet?

Att tdnka pa: Identifiera drivkrafterna till féréndringen och hur dessa har paverkat
controllerskapet

Effekter

e Har ni uppnatt den nytta ni ville uppna?

« Vad hoppas ni uppna genom dessa forandringar?

o Har ni stétt pa nagra problem i forandringsarbetet?

o Hur ser ni pa framtiden gallande controllerns utveckling?

Att tanka pa: Dessa fragor angaende effekterna ska harledas fran férandringen av
controllerskapet
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Efter intervjun notera foljande

e Hur intervjun gick(om intervjupersonen exempelvis var meddelsam,
samarbetsvillig eller nervos)

e Varintervjun gjordes

« Andra upplevelser av intervjun(Om det t.ex. dok upp nya ide eller
intresseomraden)

o Miljén(lugn eller stokigt, manga eller fa individer i narheten, férekomsten av
datorer, ny eller gammal inredning)

e Skriv ner huvuddragen i intervjun
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