GOTEBORGS UNIVERSITET

HANDELSHOGSKOLAN

Ett svenskt styrsystem moter Kinesisk kultur

-En fallstudie av Volvo Cars produktionsanlaggningar

Kandidatuppsats Ekonomistyrning

VT 2018

Forfattare:

Rebecca Sandin 19961121
Karin Enstrom 19941226
Handledare:

Peter Beusch

Datum: 2018-05-28



Forord

Inledningsvis vill vi tacka samtliga respondenter som stallt upp och medverkat pa intervjuerna.
Framforallt ett stort tack till respondent C som varit tillmétesgaende och hjalpt oss att komma
I kontakt med ytterligare intervjukandidater.

Vi vill vidare rikta ett stort tack till var handledare Peter Beusch som har haft en stor betydelse
under arbetsprocessen och varit delaktig i varje steg dar vi fatt vagledning i ratt riktning.

Slutligen vill vi tacka vara kurskamrater och opponenter for den konstruktiva kritiken och
synpunkter vi erhallit under seminarierna.
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Sammanfattning

Bakgrund

Antalet utlandska direktinvesteringar okar i takt med teknologins utveckling. Det blir allt
vanligare att foretag anvander sig av offshoring eller outsourcing for att uppna
konkurrensfordelar. Volvo Cars ar ett multinationellt féretag som idag har tre fabriker i Kina.
Foretaget arbetar kontinuerligt for att uppna ett globalt produktions- och styrsystem. Metoden
for hur foretaget véljer att styra sina medarbetare kan vara avgorande for verksamhetens
framgang och det finns olika externa faktorer att ta hansyn till. Tidigare studier har visat att en
organisation gradvis paverkas av omvarldsfaktorer och anpassar sina styrsystem efter dessa och
den nationella kulturen. Ekonomistyrning &r av stor relevans for foretagets framtida 6verlevnad
och darfor maste den nationella kulturen beaktas, vilket ibland kan uppfattas som problematiskt
fran ledningens sida.

Syfte och Forskningsfragor

Avsikten med uppsatsen &r att undersoka anvandningen av det svenska styrsystemet i en
produktionsenhet i Kina och med syfte att identifiera och beskriva de faktorer inom styrningen
som paverkas av den nationella kulturen. Forskningsfragorna kommer utgd ifran ett
ledningsperspektiv med fokus pa hur foretaget styr sina anstallda.

e Hur anvénds ett svenskt styrsystem inom en produktionsanlaggning i en kinesisk

kontext?
« Vilka faktorer i styrsystemet paverkas av en annan kultur som sarskiljer sig fran den
svenska?
Metod

For att fa en uppfattning om hur produktionssystemet fungerar, genomférdes en forstudie i form
av ett studiebesok pa foretagets produktionsanlaggning i Torslanda, Sverige. Vidare
genomfordes sex semistrukturerade intervjuer, bade via videosamtal utan bild och fysiska
intervjuer for att sdledes fa en inblick i hur styrsystemet forandras. Det gav forfattarna en
forstaelse for hur det svenska styrsystemet anvands och hur det paverkas av kinesisk kultur.

Resultat och Slutsats

Forfattarna har med hjélp av intervjusvaren identifierat tre stycken faktorer som paverkas av
kinesisk kultur. Faktorerna ar; organisationsstruktur och féretagskultur (i), instruktioner (ii) och
malsattningar (iii). Strukturen i organisationen &r mer centraliserad och foretagskulturen har en
kinesisk karaktar. Det kravs tydligare instruktioner och mer resultatstyrda malsattningar. Trots
att den svenska och kinesiska kulturen skiljer sig at paverkas inte anvandningen av styrsystemet
som en helhet i nagon stérre omfattning.



Nyckelord
Management control system, cross cultural management, automobile industry, culture
differences, chinese culture, chinese workers, globalization, transnational companies (TNCs).
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1. Inledning

Introduktionen inleds med en kort beskrivning av de olika @mnesomradena. Vidare presenteras
de valda omradena och tidigare forskning mer djupgaende i en problemdiskussion som mynnar
ut till motivering av valt uppsatsamne. Avslutningsvis framgar uppsatsens syfte, tva
fragestallningar och avgransning.

1.1 Introduktion
I takt med utvecklingen av generella teknologier har globaliseringen véxt avsevart och antalet

transnationella foretag har haft en progressiv 6kning de senaste decennierna (Dicken, 2015).
Eftersom att Kina ar ett arbetskraftsintensivt produktionssamhalle och baslonerna generellt &r
lagre &n i vastvarlden, ar saledes Kina ett strategiskt etableringsland (Teknikens varld, 2017;
Business Sweden, 2017). Att flytta produktionen till ett lagkostnadsland kan vara fordelaktigt
da det oftast medfor lagre produktionskostnader. Idag anvéander foretag sig av offshoring eller
outsourcing allt mer frekvent och for att det ska inbringa ekonomiska fordelar ar det viktigt att
uppmarksamma den kulturella aspekten (Civilekonomen, 2015).

Efter att Kina genomforde “open door policy” (Encyklopedia Britannica, 2017) och 6ppnade
landet for omvérlden har Kina idag vérldens stérsta ekonomi (SvD néringsliv, Ohlin, 2014).
Den kinesiska bilindustrin har vuxit exponentiellt under de senaste tva decennierna och
kdnnetecknas som en av Kinas “pelarindustrier” (Liu & Dicken, 2006). Under teknologins
utveckling forandrades karaktaren av bilproduktionen, produktionsmetoderna utvecklades fran
“craft production”, “mass production” till att idag vara “flexible/lean production”. I samband
med forandringen dkade produktionsvolymen och det skapades mojligheter att producera ett
bredare utbud av differentierade produkter, som métte den nya marknadsefterfragan (Dicken,

2015)

Ar 2010 férvarvades Volvo Cars av det relativt unga privatidgda bilféretag Zhejiang Geely
Holding Group (Affarsvéarlden, 2010; Teknikens Vérld, 2017). Det &r en unik situation eftersom
det kinesiska foretaget knappt var kant utanfor Kina. Problem kan uppkomma av orsaken att
forvarvarna inte har nagon tidigare erfarenhet av att samarbeta med det andra landet och inte
heller ndgon djupare kunskap om kulturerna (The Economist, 2010). Uppsatsen handlar om hur
ett svenskt styrsystem anvands i Volvo Cars produktionsanldggningar i Kina och hur det
paverkas av det andra landets kultur.

Hur ett foretag valjer att styra sin verksamhet samt sina anstallda ar en essentiell pelare for
foretagets framgang och framtida Overlevnad. Det finns manga olika faktorer som paverkar
styrningen och eftersom omvarlden ar komplex ar det viktigt att integrera faktorerna med
varandra for att fa en lamplig styrning, det vill sdga att dessa anpassas utefter den aktuella
omgivningen till storsta grad for att na maximal effektivitet (Merchant & van der Stede, 2011).
Enligt Merchant och van der Stede (2011) finns det en rad olika faktorer som paverkar det
faktiska utfallet av styrning, exempelvis beteenden och preferenser. En faktor som har en stor
paverkan pa styrsystemet och som studien utgar ifran ar nationell kultur. Det finns idag manga



definitioner och tolkningar av ordet kultur och Ying Fan (2000) definierar kultur som en
samling av varderingar, beteenden och attityder som sarskiljer sig mellan samhallen.

1.2 Problemdiskussion
Som tidigare ndamnts har antalet transnationella foretag haft en hog tillvéxt under de senaste 20

aren, det kan bero pa att hemmamarknadens storlek &r for liten eller pa grund av ett 6kat behov
av tillgangar som finns i andra lander. Tillgangar kan vara i form av arbetskraft, kunskap eller
kapital (Dicken, 2015). Enligt Dicken (2015) finns det tre olika varianter pa “offshoring”;
vendor direct, captive direct och vendor indirect. “Captive direct” innebdr att ett foretag véljer
att starta upp egna direktdgda ansvarsenheter utomlands. Om foretaget &ger fabriken, 6kar det
graden av kontroll och sdkerhet, dessutom minimeras riskerna. Déremot &r “captive direct” den
variant av ”offshoring” som har hégst kostnader, eftersom det ar dyrt att etablera sig i ett annat
land och samtidigt behalla full kontroll. Det &r dven den hir varianten av offshoring” som
Volvo Cars anvander sig av nar det genomfor utlandska direktinvesteringar (Volvo Cars, 2018).

Till f6ljd av teknikens frammarsch och en dkad harmonisering av lagar mellan lander har de
utlandska direktinvesteringarna generellt vuxit snabbare &n handeln (Dicken, 2015). Sgderberg
och Holden (2002) havdar att transnationella foretag bor hitta ett lampligt styrmedel for att
kunna hantera medarbetarna som har olika bakgrunder och identiteter, detta kan uppfattas som
problematiskt fran ledningens perspektiv. Det har ar nagot som vidare diskuteras av forskaren
Schwartz (1999) som belyser att det inte finns ett arbetssétt som ar lika effektivt i alla kulturer,
utan att styrningen bor anpassas och integreras med den nationella kulturen. UtOver det hér
poangterar han att de arbetsrelaterade varderingarna dven paverkas av den nationella kulturen
och darav ar ett lands kultur ndgot som &r av intresse att undersoka. Att vara verksam i en
omgivning dar individuell prestation vadrderas kan generera fordelar 1 form av Okad
konkurrenskraft (Schwartz, 1999). Florida och Kenney (1991) menar att det ar svart att forflytta
en organisation till en annan miljé och att organisationen gradvis influeras av den nya miljon.
Det anses dven vara svart for multinationella foretag att styra sina anstéallda, framst pa grund av
de kulturella och sociala skillnaderna som finns mellan lander (Beusch, 2007).

Enligt Dimitratos Petrou, Plakoyiannaki och Johanson (2010) &r ledarskap och styrning av
anstallda viktiga faktorer for foretags framgang. Vikten av att forsta den nationella kulturen i
det land man vill etablera sig i blir av stor relevans da det annars kan leda till stora forluster och
I varsta fall nedlaggning av organisationsenheter (Beusch, 2007). Ett exempel &r nér det tyska
bilforetaget Volkswagen skulle etablera sig pa den amerikanska marknaden och misslyckades
att  implementera  sin  produktionsverksamhet i en amerikansk  omgivning.
Produktionsanlaggningen patraffade stora problem av missndjda arbetare och efter bara tio ar
(1987) blev Volkswagen tvungna att lagga ner produktionen (Florida & Kenney, 1991;
Trezevant,1988). Geely Holdings hade innan uppkopet av Volvo Cars generellt dalig kunskap
och liten erfarenhet av vasterlandska marknader, eftersom majoriteten av deras forséljning
riktades till de asiatiska marknaderna (Global Geely History, 2018). Kinesiska foretag har
samlat kunskap genom att utnyttja den kinesiska marknaden som ett ‘“handels
marknadstilltrade” och tillater utlindska foretag att etablera sig i landet (He och Mu, 2011).



Enligt Crane (2011) sker “hybridization” genom global lokalisering, det innebér att en global
“produkt” dndras och anpassas till den nationella kulturen, landets normer och vérderingar.
“Produkten” i uppsatsens fall 4r Volvo Cars styrsystem i produktionsanliggningarna. Foretaget
har i dagslaget tillverkningsanlaggningar i bade Sverige och Belgien, och har sedan 2013 startat
upp tre stycken fabriker i Kina (Volvo Cars, 2018).

I studiens inledningsfas framgick det fran flera kallor att Volvo Cars anvander sig av ett globalt
produktionssystem, det vill sdga en 6nskan om ett identiskt VVolvo Cars manufacturing system,
hédanefter VCMS, oavsett i vilket land fabriken &r beldgen (Volvo Cars Group, 2013;
Motormagasinet, 2016; Guiden Bla taget, 2018). VCMS ér ett tillvagagangssatt som anvands
genom hela den industriella processen, det innefattar hdga krav pa materialhantering,
granskning under tillverkningsprocessen och betydande kvalitetskontroller vid slutmontering.
Det medfor dven att styrsystemet har en standardiserad utformning eftersom den baseras pa
VCMS, men ddaremot paverkas anvandningen av styrsystemet av nationell kultur. Styrsystem
innebar de ramverk foretaget har for att formedla kunskap och styra de anstéllda i ratt riktning
(Volvo Car Group, 2013). Enligt Volvo Cars VD Hakan Samuelsson arbetar foretaget med att
bibehalla hog kvalitet pa produkterna och det skandinaviska ursprunget, trots dgarbyten bevaras
foretagets kérnvarden (Volvo Car Group, 2017).

Volvo Cars verksamhet i Kina ar intressant att studera eftersom att det geografiska avstandet
mellan Kina och Sverige ar stort och att landernas kultur ar sa pass olika. Utokningen av
produktionskapaciteten i Kina &r ett viktigt steg for Volvo Cars vag mot ett stérre och mer
globalt industriellt fotavtryck (Motormagasinet, 2016). Mellan aren 1993 och 2014 6kade Kinas
bilproduktion 18 ganger och ar idag varldens storsta internationella biltillverkningsnation
(Zhang, 2015). Enligt Volvo Cars grundfilosofi bor VCMS och styrsystemet implementeras s
gott som identiskt oavsett vilket land produktionsenheten ar beldgen (Motormagasinet, 2016;
Volvo Car Group, 2013), men vad hander med systemen ndr de moter kinesisk kultur? De
flertalet ovanndmnda faktorerna och det faktum att det har ar en aktuell handelse har lett fram
till valet av uppsatsamnet; Volvo Cars anvandning av sitt svenska styrsystem i
produktionsanlaggningarna i Kina.



1.3 Syfte och forskningsfragor
Avsikten med uppsatsen &r att undersoka anvandningen av det svenska styrsystemet i en

produktionsanlaggning i Kina och med syfte att identifiera och analysera de faktorer inom
styrningen som paverkas av den nationella kulturen.

Forskningsfragorna kommer att utga fran ett ledningsperspektiv da det &r av intresse for
foretagets ledning att styra sina anstallda och verksamheten i rétt riktning.

e Hur anvénds ett svenskt styrsystem inom en produktionsanldggning i en kinesisk
kontext?

« Vilka faktorer i styrsystemet paverkas av en annan kultur som sarskiljer sig fran den
svenska?

1.4 Avgransningar
Studien beaktar endast de skillnader som uppstatt i styrsystemet och styrsattet, det vill saga de

justeringar som behdver goras for att anpassas det till de lokala medarbetarna. Den utvalda
ansvarsenheten som studien behandlar ar produktionsanlaggningar, da det &r vanligast att det
ar den typen av enhet inom organisationen som placeras utomlands (Dicken, 2015). Avsikten
med uppsatsen &r att fokusera pa Volvo Cars och inte pa den kinesiska agaren Geely. Studien
kommer inte omfatta nagon storre analys av branschmonster, utan endast vilka problem det
finns vid denna typen av utldndsk direktinvestering, darav genomfors fallstudien med endast
ett foretag.



2. Metod

I borjan av detta kapitel redogdrs och motiveras den valda forskningsmetoden,
tillvagagangssatt samt upplagget. Déarefter forklaras val av fallforetag, respondenter och
intervjuprocessen. Slutligen presenteras en kort beskrivning av datainsamling och kritik till
forskningsmetoden.

2.1 Tillvagagangssatt

I inledningsstadiet gjordes en litteraturundersokning for att hitta relevanta artiklar och teorier
som belyser det aktuella amnet. For att fa en mer specificerad referensram anvandes foljande
nyckelord for att soka vasentliga modeller och artiklar till &mnesomradet; Management control
system, cross cultural management, automobile industry, culture differences, chinese culture,
chinese workers, globalization, transnational companies (TNCs). Enligt Bryman och Bell
(2011) ar det av betydelse att erhalla vetskap om vad som tidigare ar kant inom det valda
omradet, darav granskades tidigare studier som berérde uppsatsamnet.

Efter litteraturundersokningen blev det av k&nnedom att VVolvo Cars har en strdvan om ett
globalt produktions-och styrsystem, dérav genomférde forfattarna till uppsatsen en initial
undersokning.  Undersokningen innefattade ett studiebesok pa Volvo Cars
produktionsanldggning 1 Torslanda, dér forfattarna deltog 1 det sd kallade “bla taget” som
innefattar en rundtur pa produktionsanlaggningen. Pa grund av sakerhetsskal var det inte tillatet
att dokumentera med kamera inne i produktionsanlaggningen, daremot gjordes anteckningar
under rundturen. Syftet med den initiala undersokningen var att fa en inblick i foretagets dagliga
verksamhet och pa sa satt analysera arbetsprocesserna. Studiebestket genomfordes parallellt
med intervjutillfallena och bidrog med kunskap vilket vidare hjalpte utformningen pa
intervjufragorna.

Ekonomistyrning och kultur ar tva komplexa amnesomraden och darav blev intervjuer en
lamplig metod vid genomférande av den hér typen av studie (Bryman & Bell 2011). Totalt
intervjuades sex stycken respondenter och intervjuerna var av en semistrukturerad karaktar. Det
innebar att intervjuerna genomfordes utefter forberedda fragor som forfattarna utformat,
daremot kunde ordningen pa fragorna andras och nya fragor kunde laggas till under intervjun
(Bryman & Bell, 2011). Intervjuerna bidrog med en djupare insikt av fragestallningen och
mojliggjorde identifiering av faktorer, detta ar i enlighet med Bryman och Bells (2011)
resonemang om kvalitativ studie. Dessutom bidrog intervjuerna med personliga erfarenheter
och perspektiv, vilket innebar att svaren fick en stark subjektiv karaktdr och metoden blev
adekvat. Dérefter transkriberades intervjuerna vilket underlattade utformningen av empirisk
data. Genom att transkribera de inspelade intervjuerna tillférdes ett battre underlag och rattvis
aterspegling vid empirins sammanstallning, med syfte att minimera eventuellt vinklade svar
(Bryman & Bell, 2011).



Efter sammanstallningen av empirin kunde faktorer som skiljde sig mellan landerna och som
paverkades identifieras. Analysen utformades utefter faktorerna for att skapa en tydlig struktur
I uppsatsen. Med hjalp av den teoretiska referensramen kunde jamforelser och liknelser
diskuteras. Darefter illustrerade forfattarna till uppsatsen en egen modell som visar processen
av styrsystemet, det vill sdga hur den fardiga utformade original designen av styrsystemet
paverkas och justeras utefter externa faktorer.

2.2 Val av fallforetag
For att lattare kunna forsta den kulturella paverkan som kan uppsta inom styrsystemet nar ett

foretag véljer att genomfora utlandska direktinvesteringar, blev det vasentligt att exemplifiera
situationer med ett foretag som redan har genomgatt en sadan forandring. I urvalsprocessen for
att hitta ett adekvat foretag har tre kriterier haft en betydande roll; ett transnationellt foretag,
ursprungligen svenskt och verksamma i Kina. Som tidigare nd&mnts har Kina i samband med
globaliseringen haft en snabb tillvaxt och dessutom har antalet utlandska direktinvesteringar i
Kina 6kat. | och med att Volvo Cars for drygt atta ar sedan (2010) forvarvades av det kinesiska
foretaget Zhejiang Geely Holding Group och darefter startat tre fabriker i Kina (Geely Auto,
2018; Volvo Cars, 2018), blev valet av fallféretag mer uppenbart och dven aktuellt i tiden. De
tre fabrikerna bestar av ett huvudkontor med en tillverkningsanlaggning i Shanghai samt
ytterligare tva tillverkningsanlaggningar i Chengdu och Daging (Volvo Cars, 2018). Utéver
detta har Sverige och Kina olika kulturer vilket &r en intressant aspekt att studera. Samtliga
ovanstaende punkter medforde att Volvo Cars blev ett relevant fallféretag for uppsatsen.

2.3 Val av respondenter och intervjuprocess
Eftersom att studien utgar ifran ett specifikt fallforetag var ett urvalskriterium att samtliga

respondenter representerar Volvo Cars. Ytterligare ett kriterium var att respondenterna ska ha
arbetat eller besokt VVolvo Cars produktionsanlédggningar i Kina. Detta ger en forhoppning om
att respondenterna dven har vetskap om de kulturella skillnaderna och hur systemen fungerar.
Dessutom utgar uppsatsen fran ett ledningsperspektiv och darav blev ytterligare ett kriterium
att respondenterna har eller har haft positioner med hogre befattning. 1 och med att
respondenterna har olika arbetsuppgifter medfor det att forskningsfragorna studerats ur olika
perspektiv.

Som tidigare namnts var den huvudsakliga metoden semistrukturerade intervjuer och innan
intervjuerna forbereddes ett antal djupgaende intervjufragor som berdr uppsatsens huvudfokus.
Utover de ingaende fragorna stélldes dven enskilda specifika fragor till samtliga respondenter
som fokuserade pa deras befattning och kunskapsomrade. En av de forsta fragorna som stalldes
till samtliga respondenter berdrde deras tidigare arbetserfarenheter och nuvarande
arbetsuppgifter. Syftet med det har var att forsta respondenternas relation till
forskningsfragorna och hur de staller sig till uppsatsens undersékningsomrade (Bryman & Bell,
2011).

Tre av respondenterna befinner sig och bor i dagslaget i Kina och pa grund av det geografiska
avstandet genomférdes intervjuerna via videosamtal utan bild. Resterande tre respondenter



kunde intervjuas pa plats i Goteborg eftersom tva av dem nyligen gatt i pension och den tredje
numera arbetar pa Volvo Cars huvudkontor i Torslanda. Intervjuerna varierade i tid mellan 30
till 40 minuter och samtliga respondenter gav forfattarna tillatelse till att spela in intervjuerna.
Det ar delvis anonymitet i uppsatsen da inga namn uttryckligen namns utan endast deras
tjanstebefattning. Anledningen till detta var att forfattarna hade en forhoppning om att
respondenterna skulle vaga yttra sig till en stérre grad.

De tva respondenter som nyligen gatt i pension ar familjebekanta till en av uppsatsens forfattare.
Nar forfattarna medverkade pa en forelasning som Volvo Cars genomforde pa
Handelshdgskolan vid Goéteborgs Universitet fick de via foreldsaren kontaktuppgifter till en
potentiell intervjukandidat som i dagsléaget bor i Kina. Vidare kunde respondenten i Kina
rekommenderade tva andra mojliga kandidater som var relevanta intervjupersoner och de
kontaktades via e-post. Det hdr gav upphov till den sa kallade “snobollseffekten”.
Snobollseffekten innebar att personer i urvalet rekommenderar nya potentiella kandidater som
aven kan vara lampliga, genom denna metod gar det snabbt att hitta nya intervjurespondenter
(Forskningsstrategier, 2014). Ytterligare en respondent ar en klasskamrats far som arbetar i
Kina och han kontaktades via arbetsplattformen LinkedIn. | och med att respondenterna har
olika arbetsuppgifter, medforde detta att problemet och forskningsfragorna studerats ur olika
synvinklar. Det &r analogt till begreppet datatriangulering som innebar insamling av
information fran olika kéllor genom till exempel intervjuer (Psykologiguiden, 2018).

Eftersom att uppsatsen fokuserar pa hur det svenska styrsystemet anvands i Kina ar fem av
respondenterna svenskar. Respondenterna i fraga ar eller har varit verksamma i bada landerna
och har pa sa satt vetskap om eventuella skillnader. Utover de fem svenska kandidaterna
intervjuades en kinesisk medarbetare som tidigare varit verksam pa Volvo Cars i Kina och som
nu arbetar i Torslanda. Genom att intervjua en medarbetare med kinesisk nationalitet bidrog det
framforallt med vetskap om de kulturella skillnaderna utifran ett nytt perspektiv, respondenten
besatt ingen kunskap i det svenska spraket och darav genomfordes intervjun pa engelska.

Respondent Befattning Arbetsuppgift Intervjusatt

A Liaison officer mellan Uppstart av fabriker Personlig intervju i
(Nyligen pensionerad, Geely och Volvo Cars Forhandlingar/kontrakt ~ Goteborg,
2 veckors-perioder i Kina Finansiella fragor 09-04-2018

till och fran under 8 ar)

B

(Nyligen pensionerad,
varit ett fatal ganger i
Kina)

C
(Aktivt arbetande i Kina,
3,54r)

Senior Manager

Finance director p&m
APAC

(I Kina)

Chefskonstruktor av
transmission i Goteborg

Controller for det
industriella systemet
(Business control)

Personlig intervju i
Goteborg,
11-04-2018

Videosamtal utan bild,
16-04-2018



D Project director APAC  Uppstart och Videosamtal utan bild,

(Aktivt arbetande i Kina, implementering av 18-04-2018
5,5 ar) bilprogram
E Director Financial Controller for det Videosamtal utan bild,
(Aktivt arbetande i Kina, ~ Control APAC industriella systemet 04-05-2018
2 manader) (Financial control)
F Sr. Financial Controller ~ Ansvarig for Personlig intervju,
(Aktivt arbetande i Manufacturing kommunikation och Volvo Cars HQ,
Sverige, 1 ar) logistik inom 09-05-2018

produktion, APAC

2.4 Datainsamling
Eftersom foretaget anvénder sig av ett likadant produktionssystem i Kina gjordes som tidigare

namnts en initial undersokning pa Volvo Cars fabrik i Torslanda. Syftet var att uppsatsens
forfattare skulle kunna fa en forstaelse for hur den interna verksamheten fungerar rent fysiskt.

I studiens inledningsskede insamlades fakta, teorier och vetenskapliga artiklar som berérde
tidigare namna nyckelord. Den plattform som anvandes for att aterfinna relevanta artiklar och
teorier var Géteborgs universitetsbiblioteks olika databaser. Bocker som ansags relevanta for
studien lanades pa Humanistiska- samt Samhéllsvetenskapliga biblioteket. Empirins primara
kélla var svaren fran de sex genomforda intervjuerna.

2.5 Kritik till den valda metoden

Till foljd av att intervjupersonerna arbetar eller har arbetat pd Volvo Cars kan det forekomma
att informationen blir vinklad. Respondenterna kan tankas vilja undanhalla information da de
inte vill ge ndgon negativ bild av foretaget och deras personliga uppfattning kan aven skilja sig
fran den allméanradande (Kalton, 1983). Utover det kritiserar d&ven Bryman och Bell (2011) att
den valda metoden eventuellt kan vara for subjektiv.

Urvalet av respondenterna kan leda till att utfallet blir missvisande vilket kan minska
tillforlitligheten da ett litet stickprov av respondenter inte kan ge nagon generaliserbarhet
(Bryman & Bell, 2011; Ryan et.al., 2002). Eftersom att halften av respondenterna i dagslaget
ar verksamma i Kina kunde inte fysiska intervjuer genomforas. Losning var att genomfora
intervjuerna via videosamtal utan bild, av den orsaken kan det leda till att intervjuerna blir nagot
kortare och att kroppssprak inte heller tagits i beaktande (Bryman & Bell, 2011).



3. Teoretisk referensram

| kapitlets inledningsfas beskrivs kultur djupgdende med tre tillampbara teorier, darefter
definieras begreppet organisationskultur. Vidare presenteras relevanta modeller inom omradet
ekonomistyrning. Kapitlet avslutas med kritik till referensramen.

Ekonomistyrning utgor grunden for uppsatsen och som anstélld med en hégre befattning har
man stort inflytande pa designen och anvandningen av olika styrmedel. Att styra i en komplex
miljo som standigt forandras ar problematiskt och tidigare forskning visar att det & manga
faktorer som maste beaktas (Merchant & van der Stede, 2011).

En faktor som paverkar utfallet av styrmedel och &r relevant for uppsatsen ar multinationalitet.
Multinationalitet kan delas in i tre kategorier; nationell kultur, lokala institutioner samt lokal
foretagsmiljo. Referensramen koncentrerar sig framst pa den nationella kulturen da den anses
ha storst inverkan pa anvandningen av styrsystemet (Dimitratos, et. al., 2010). Det tidigare
ndmnda gar i linje med “bero pa- forskningen”, dven kallat contingency-forskning (Merchant
& van der Stede, 2011). Forskningen har till viss del illustrerat vilken paverkan externa faktorer
har pa beslutsfattande och styrning (Covaleski, Dirsmith & Rittenberg, 2003).

3.1 Kultur

Kultur &r ett brett och komplext ord som &r svardefinierat eftersom att kulturens innebord kan
skilja sig beroende pa sammanhang och omgivning. Enligt Kroeber och Kluckhohn (1952) finns
det over 160 stycken definitioner pa vad kultur ar vilket gor det till ett intressant
forskningsomrade. Tidigare studier har haft olika definitioner pa kultur och Fan (2000) har
genom dessa gjort en egen tolkning av kultur. Uppsatsen utgar fran Fans (2000) definition;

”Culture can be described as the collection of values, beliefs, behaviors, customs, and attitudes
that distinguish a society”
(Fan, 2000, s. 3)

3.1.1 Hofstedes kulturdimensionsteori
Socialpsykologen Hofstede &r upphovsmannen till Hofstedes kulturdimensionsteori och teorin

har en central roll for uppsatsen kulturella aspekter eftersom hans modell 6verensstdmmer med
intervjusvaren. Teorin publicerades under 70-talet och baseras pa en studie av anstallda inom
IBM koncernen i olika lander. Syftet med Hofstedes studie var att se hur den nationella kulturen
paverkade organisationen och foretagskulturen.

Under studien identifierade Hofstede fyra stycken kulturella varderingar som skiljde sig mellan
landerna (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011). De fyra dimensionerna &r; maktdistans,
individualism kontra kollektivism, maskulinitet kontra femininitet samt osékerhetsundvikande.
Under senare ar har teorin kompletterats med ytterligare tva dimensioner; lang- och
korttidsorientering samt tillfredsstallelse kontra aterhallsamhet. Trots att studien ar mer &n 40



ar gammal anses den relevant da komplettering har gjorts, varav senaste komplettering gjordes
2010 (Nationalencyklopedin, u.a.).
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Figur 1: The Swedish and Chinese culture, Bla (vanster) = Kina, Lila (hdger) = Sverige.
Modellen ar hamtad 2018-04-16 (Hofstede Insights).

Maktdistans
Maktdistans beskrivs som det sociala avstandet mellan chefer och anstallda. | Figur 1 ar graden

av maktdistans mycket hogre i Kina @n i Sverige. En arbetsplats som har en liten maktdistans
arbetar oftast mer decentraliserat, det finns mindre &vervakningspersonal och sma
inkomstskillnader beroende pa vilken position man har inom foretaget. Hogre maktdistans
indikerar att foretaget arbetar mer centraliserat och att det finns hierarkier (Hofstede, Hofstede
& Minkov, 2011).

Individualism kontra kollektivism
Ett individualistiskt synsitt dr att tdnka i termen “jag” och att vara oberoende. En kollektivistisk

instélining innebé&r att kollektiva intressen prioriteras fore individuella intressen (Hofstede,
Hofstede & Minkov, 2011). Den svenska kulturen betraktas vara individualistisk medans den
kinesiska kulturen representerar ett kollektivistiskt synsatt (Se i Figur 1).

Maskulinitet kontra femininitet
En feminin kultur &r nér relationer och livskvalitet anses viktigt. Férdelning av arbetsuppgifter

ar jamlikt mellan kénen och livskvalitet vardesatts hogt. Maskulinitet foresprakar utmaningar,
pengar och karridr samt att man lever for att arbeta, vilket & motsatsen till det feministiska
synséttet (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011).
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Enligt figur 1 &r det inom den har dimensionen som kulturerna har storst skillnader, det ar en
intressant aspekt eftersom det var nagot som samtliga respondenter talade for. Svensk kultur
har feministisk karaktar medans kinesisk kultur har en hog grad av maskulinitet vilket indikerar
att karriar, materiella ting och framgang ar av betydelse.

Osakerhetsundvikande
Kulturer och lander som har hogt osékerhetsundvikande prioriterar religion, traditioner och
regler. Det ar vanligare i dessa kulturer att anstéllda roterar till lagre grad och arbetar langre pa
sin arbetsplats. Ett lagre osakerhetsundvikande innefattar mer frihet och en vilja att utvecklas
(Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011). Det & inom den har dimensionen som den svenska och
kinesiska kulturen tenderar att vara lika, vilket dven kan tydas fran respondenternas svar, och
diskuteras darfor inte vidare i analysen.

Lang- kontra korttidsorientering
Dimensionen beskriver pa vilket satt problem hanteras och vad som prioriteras. En individs

forflutna speglar hur utmaningar hanteras, dess malsattningar samt tidshorisont. Samhéallen med
korttidsorientering foresprakar att halla sig till normer och traditioner, forandringar tar tid da
det anses suspekt.

Langtidsorientering innebar att utbildning och sparsamhet &r viktigt, samhallen med hog grad
av langtidorientering tanker langsiktigt och forbereder sig for framtiden. Kinesisk kultur har
enligt Hofstede ett mer langsiktigt perspektiv medans svenskar ar mer aterhallsamma och
analyserar forandringar, vilket gor att svenskar ibland inte &r lika anpassningsbara och flexibla
(Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011; Hofstede Insights, 2010).

Tillfredsstallelse kontra aterhallsamhet
Den sjatte och sista dimensionen beskriver hur reglerat samhallet ar och hur det paverkar

manniskors frihet och livsnjutning. Sverige har en hogre grad av tillfredsstallelse vilket
indikerar att befolkningen har en positiv installning till livet och att fritid ar nagot som varderas
hogt (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011). Det kinesiska samhallet foresprakar mer
aterhallsamhet som grundas i oskrivna regler och sociala normer vilket speglar kinesers
beteende och varderingar.

3.1.2 Chinese Culture Values
Trots att det redan existerade studier om kulturella skillnader i Kina kunde Fan (2000) utifran

sin egna studie identifiera ytterligare 31 vardegrunder som nastintill alla individer i Kina har
gemensamt. Artikeln utgdr fran den nationella kulturen och de totala 71 vardegrunderna &r
kategoriserade i atta grupper; nationella egenskaper, interna relationer, installningen till familj,
arbetsattityd, foretagsfilosofi, personliga egenskaper, tidsperspektiv och relation till naturen.

Jamforelser och liknelser férekommer mellan Fans studie om Chinese Culture Values,

hadanefter CCV, och Hofstedes studie som ndmns ovanfor. CCV antyder att den kinesiska
kulturen &r kollektivistisk samt att den sociala skillnaden mellan chef och anstélld &r stor (Fan,
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2000). En skillnad mellan de tva ramverken &r att Fan (2000) beskriver att den kinesiska
kulturen varken &r maskulin eller feminin. Hofstedes studie har blivit kritiserad och beskrivs i
slutet av kapitel tre men i och med att det forekommer liknelser mellan CCV och Hofstedes
studie indikerar det att Hofstedes kulturdimensionsteori till viss del &r applicerbar.

3.1.3 Seven Dimensions of Culture
Trompenaars och Hampden-Turner ar tva forskare som har studerat kulturers effekt pa

ledarskap i artionden. Over 80 000 deltagare har medverkat i deras studie och syftet var att
komma underfund med kulturers olika preferenser och varderingar (Trompenaars & Hampden-
Turner, 2012). Modellen “The Seven Dimensions of Culture” beskriver sju dimensioner dar
kulturer sarskiljer sig mellan varandra. Den dimensionen som ar mest relevant och som skiljer
sig mellan Kina och Sverige &ar universalism kontra partikularism. Dimensionen forekommer
inte i de tva tidigare namnda teorierna om kultur utan betraktas som ett komplement och en
ytterligare viktig aspekt att ta hénsyn till.

Universalism férekommer i mer komplexa och utvecklade samhéllen medans partikularism
vanligen forekommer i mindre samhallen som exempelvis pa landsbygden (Trompenaars &
Hampden-Turner, 2012). Sverige har en universalistisk kultur dar lagar och regler &r av stor
betydelse. Svenskarnas vérderingar integreras med deras arbete och de anses inte lika flexibla
da det ges utrymme nar val ska goras. Kina har en partikularistisk kultur och kineser anses vara
mer flexibla vid beslutsfattande, den har egenskapen kan effektivisera och paskynda processer.
Dessutom baseras deras val pa relationer som de har till andra manniskor. | Sverige ar kontrakt
nagot som har stor betydelse och foljs till punkt och pricka, i Kina ar daremot personliga
relationer och tillit viktigare da avtal latt kan rivas och inte langre rdknas som giltiga
(Trompenaars & Hampden-Turner, 2012).

3.1.4 Foretagskultur
Foretagskultur definieras som “den kollektiva mentala programmering som sirskiljer en

organisationsmedlem fran en annan organisationsmedlem” (Hofstede, Hofstede & Minkov
2011, s.423). En synonym till foretagskultur &r organisationskultur och den influeras aven av
andra intressenter. Det ar en uppsattning av oskrivna sociala regler som beskriver hur en
anstalld bor bete sig och baseras pa varderingar och normer inom foretaget.

Volvo Cars foretagskultur kan beskrivas som feminin med en 6ppen kommunikation och
“teamwork” vilka ar utméarkande for deras sitt att arbeta (Hopkins, 1999). Foretagskultur &r en
av Volvos fyra grundpelare som definierar vilka VVolvo ar. Det finns fem stycken vérdegrunder
inom foretagskultur som anses vara utgangspunkten for alla deras beslut och ar foljande;
framgang for kunden, tillit, passion, forandring och prestation (Volvo Group, 2018). Volvos
foretagskultur ar i enlighet med “the Volvo way” vilket kan definieras som deras beteenden,
traditioner och varderingar som ar gemensamma for alla inom Volvo. Det &r ursprungligen ett
svenskt tankesatt med fokus pa mangfald, respekt for individen och en stravan efter en
inkluderande arbetsmiljo (Beusch, 2007; AB Volvo, 2009).
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3.2 Ekonomistyrning

Management Control Systems, hadanefter benamns det som MCS, &r ett system som paverkar
och ger underlag vid beslutsfattande av olika malsattningar. Pernot och Roodhooft (2014)
beskriver att utifran ett interorganisatoriskt perspektiv skapas det bilaterala incitament for att
driva verksamheten med gemensamma mal, som beaktar bade formella och informella
styrtekniker. Formella styrsatt ar redan faststallda och inkluderar bade resultat och
beteendestyrning, dar malet ar att samordna det interorganisatoriska forhallandet. Informella
styrsatt ar daremot inte direkt utformande, utan har sin grund utifran gemensamma varderingar
dar det &r vésentligt att bygga upp fortroende och tillit (Pernot & Roodhooft, 2014).

Det finns en rad olika definitioner pa vad styrning ar och dessutom flera studier som undersoker
olika typer av styrning. Tidigare forskning baseras pa antaganden om att en chef eller
ledningsgrupp Vill och forsoker styra/kontrollera nagon annans beteende (Flamholtz, 1985;
Merchant & van der Stedes, 2007). Tre studier som beaktar detta och &ven innefattar
informationsproblem, strategiska problem och beteendeproblematik ar ”Simons four levers of
control”, ”management control package” och “behavioral issues” (Zanin, Comuzzi, Costantini,
2017).

3.2.1 The four levers of control
Simon (1995) faststaller att MCS &r formella och informationsbaserade rutiner som anvands for

att forandra eller bibehdlla specifika monster inom organisationens aktiviteter. Formella
anordningar fungerar som “levers” for implementeringen av affarsstrategi och for att uppnd
resultatstyrda mal. “Levers” kan dven bendmnas som olika typer av nivaer som finns inom
styrning. Syftet med hans studie &r att styra en verksamhets affarsstrategi i rétt riktning, det
uppnas genom att balansera och sammanlanka fyra olika styrsétt; beliefs control, boundary
control, diagnostic control, and interactive control. Tanken med dessa fyra styrsatten ar hur de
kompletterar varandra och tillsammans uppnar en balans, for att saledes sakerstélla en
organisations framtida framgang (Kruis, Speklé & Widener, 2015).

Fran tidigare studier har det foreslagits att MCS kan bli indelade i fyra olika typer av formella

informationsbaserade system, eftersom det finns en relation i anvandningen av strategier utav
toppchefer (Tessier & Otley, 2012).
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Figur 2: Simons four levers of Control: Controlling business strategy — Framework for
analysis

Beliefs systems
Beliefs systems definieras som formella system som anvéands av ledningen eller andra hogt

uppsatta inom verksamheten for att formedla organisationens grundlaggande vérden och
malsattningar till de anstallda. De kommuniceras ut via formella dokument, daremot kan
designen av dem variera beroende pa vilka karnvarden foretaget har.

Boundary systems
Boundary systems &r formella system som anvands utav ledningen for att uttryckligen forankra

restriktioner och regler som maste féljas och respekteras. Ledningen beskriver och faststaller
vilka negativa beteenden som finns inom organisationen samt vilka minimikraven 4&r.
“Boundary systems” skapas genom “code of conduct” och strategisk planering av olika system.
Det som kan paverka “boundary systems” &r att det finns risk for att de undviks eller inte {6ljs,
om sa ar fallet kravs mer strikta regler.

Diagnostic control systems
Diagnostic control systems ar formella aterkopplingssystem som anvands och implementeras

for att Overvaka verksamhetens resultat och for att kunna korrigera eventuella fel och
avvikelser. “Diagnostic control systems” dr exempelvis affarsplaner och budgetar, vilket dr
typiska aterkopplingssystem for att kunna félja verksamheten i sina processer. Genom att forse
de anstdllda med motivation, resurser och information forsakrar sig ledningen om att malen
kommer uppnas. Utfallet kan paverkas av negativa prestationsvariabler.
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Interactive control systems
Interactive control systems &r ett system som regelbundet anvdnds av ledningen vid

beslutsfattande for anstillda med ldgre befattning. Det hir systemet bygger pd “diagnostic
systems” och syftet dr att tvinga medarbetarna till dialog och ldrande genom hela
organisationen. Strategiska osékerheter kan paverka designen av ett “interactive control
system” som sdledes fordandrar hur systemet anvédnds och formedlas i praktiken (Simons, 1994).

Det som utmérker Simons (1995) studie “four levers of control” dr att den beaktar informations-
och strategibaserad styrning medan de andra teorierna framst beskriver beteendestyrning.
Simons studie fokuserar framforallt pa anvandningen av system for att implementera strategier,
darav ar hans studie av relevans da uppsatsen underséker anvandning och inte designen av
systemen.

3.2.2 Management control package
Malmi och Brown (2008) tolkar styrning som en verktygslada och genom att integrera olika

verktyg skapas ett paket av olika system (management control package, hadanefter MCP).
Styrning bedéms inte som ett system utan som en integration av flera system. Malmi och
Browns MCP (2008) overensstammer med Simons (1995) teori som menar att de fyra olika
“levers” bor anvéndas pa ett balanserat sétt for att uppné optimal styrning.

MCP delas in i fem storre huvudgrupper; kulturell styrning, planering, cybernetisk styrning,
beldningar & bonusar samt administrativ styrning (Malmi & Brown, 2008). Vidare diskuterar
Malmi och Brown (2008) framst beteendeproblem och hur det kan paverka verksamhetens satt
att styra och paverka de anstalldas beteenden. Det dr vasentligt att beakta, framforallt for ett
transnationellt foretag dar beteenden och varderingar kan skilja sig mellan kulturerna.
Cybernetisk styrning beaktas inte djupare i uppsatsen eftersom forfattarna inte aterfann nagot
tydligt samband mellan respondenternas svar och detta specifika verktyg. Daremot beskrivs
beldnings-och bonussystem i den teoretiska referensramen som vanligtvis utgér en del av
cybernetisk styrning.

Kulturell styrning
Malmi och Brown (2008) anser att det finns tre stycken olika aspekter av kulturell styrning;

klanstyrning, viardebaserad styrning och symbolbaserad styrning. Uttrycket “klan” kom till nir
Dent (1991) argumenterade for att det finns olika delkulturer inom organisationen, och att dessa
subkulturer kan klassificeras som klaner. Vid en forskning om styrning utvecklade Ouchi
(1979) begreppet klan, dar hans koncept bygger pa att individer inom en organisation utsatts
och exponeras for sociala processer och forhallanden som ger dem fardigheter och vérderingar.
Dessa socialiseringsprocesser finns bade inom olika yrken men ocksa inom specifika grupper
och enheter i en organisation. Klanstyrning skapas genom att ta till sig och acceptera klanernas
varderingar genom deras ceremonier och ritualer.

Det var Simons (1995) som utvecklade konceptet om vérderingsstyrning genom beskrivningen
av “beliefs systems”, dér varderingar och direktiv sitts upp av ledningen som underordnade
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skall félja och anpassa sig utefter. Simons studie 1ag sedan till grund for utformningen av Malmi
& Browns (2008) begrepp varderingsstyrning.

Symbolbaserad styrning ar nér organisation skapar tydliga och synliga uttryck, till exempel
designen pa byggnaden, arbetsmiljon och lokalen men ocksa kladkod, detta for att utveckla en
viss typ av kultur. En organisation kan till exempel strategiskt vélja att bygga en Oppen
arbetsplats for att styra de anstélldas beteede och skapa en kultur dar det finns incitament till
kommunikation och samarbete (Malmi & Brown, 2008).

Beldnings-och Bonussystem
Beldnings- och bonussystem fokuserar pa att motivera och 6ka prestationen hos varije individ

och grupp inom organisationen. | studien sarskiljer Malmi och Brown (2008) bel6nings- och
bonussystem som en egen del da det oftast ar i enlighet med cybernetisk styrning kan
organisationer ge beldningar och ersattningar av andra skal och motiv. Ett exempel &r att
uppmuntra och inkludera kulturell styrning genom beldningar i grupp.

Administrativt styrsystem
Administrativt styrsystem fokuserar pa att styra de anstélldas beteenden bade individuellt och i

grupp genom lednings- och organisationsstruktur. Det sker genom en form av dvervakning av
de anstélldas beteenden eftersom foretaget vill fa sina anstéllda ansvariga for sina beteenden.
Den administrativa styrningen innefattar dven formella policyer, regler, riktlinjer och
standardutformningar av arbetsprocesser som syftar till att specificera hur arbetsuppgifter ska
utforas eller inte utféras (Malmi & Brown, 2008).

3.2.3 Behavioral issues
Bedford och Malmi (2015) beskriver “behavioral issues” som ett anpassat beteendeméssigt

problem dar medarbetarna har 6vervaganden kring de dverensstimmande malen. Enligt deras
uppfattning innefattar “management control” olika processer och mekanismer som
cheferna/ledningen anvander for att direkt paverka individ- och gruppbeteenden. Syftet ar att
kunna végleda de anstallda till att uppna de forutbestamda organisatoriska malen och till sist
uppna malkongruens (Bedford & Malmi, 2015; Zanin, Comuzzi, Costantini, 2017).

Bedford och Malmi (2015) beskriver att de mekanismer som finns inom “management control”
ar omfattande och kan bli en direkt utmaning vid undersokningar. De olika kategorierna inom
styrning som deras studie beaktar &r planning, measurement, compensation, structure, policies
och procedures samt socio-ideological. De ndmnda kategorierna omfattar en relativt bred
variation av styrning, dessutom bygger de vidare och innefattar aspekter ifran redan etablerad
litteratur sa som Malmi och Brown (2008) men dven Merchant och van der Stede (2011).

Bedford och Malmis studie fran 2015 har sin grund i Malmi och Browns studie fran 2008 men
med ytterligare fordjupningar och tar dessutom hénsyn till fler aspekter. Darav blir Bedford och
Malmis studie relevant da omvarlden &r komplex och det kravs hansynstagande till flera
faktorer. Uppsatsen beaktar kategorierna compensation, structure, policies och procedures
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samt socio-ideological eftersom faktorerna ger en fordjupning i uppsatsen och vidare koppling
till andra teorier.

Compensation
Compensation kan antingen delas ut i forhand (ex-ante) eller i efterhand (ex-post). Med en ex-
ante kompensation &r redan i forvag planerad till sitt satt och storlek. Bedford och Malmi (2015)
menar att ndr den anstéllda redan har vetskap om sin framtida kompensation ska motivationen
om att prestera battre 6ka. Ex-post kompensation ar daremot nagot som bestams i efterhand,
efter den utforda prestationen. | det har fallet fungerar kompensationen som en
efterhandskontroll, dar du beldnas utefter resultatet (Bedford & Malmi, 2015).

Structure

Enligt Bedford och Malmi (2015) &r structure specifika monster som leder till kommunikation
inom organisationer. Informationssystem innefattar de operativa och icke finansiella mal och
matvarden som en organisation sammanstaller. Kannetecken for structure ar exempelvis
centralisering respektive decentralisering, vilket ar nagot som direkt eller indirekt paverkar en
organisations styrning. En struktur med ett byrakratiskt utseende med vertikala hierarkier banar
vagen for att medarbetarnas beteenden ska vara Gverensstimmande med organisationens mal.
En platt organisation innefattar en struktur som &r mer integrerad vilket skapar en storre
flexibilitet och gemensam anpassning (Bedford & Malmi, 2015).

Policies och Procedures
Policies och Procedures innebér olika regler och rutiner som de anstéllda i en verksamhet maste

forhalla sig till. De &r direkt utformade och det kravs noggranna kontroller av de standardiserade
reglerna och forutbestamda rutinerna for att pa sa satt uppna en effektiv styrning. Det kan
exempelvis vara regler for hur en anstalld bor bete sig och utféra sina arbetsuppgifter (Bedford
& Malmi, 2015).

Socio-ideological
Socio-ideological styrning & mekanismer som skapar incitament till att manniskor inom
arbetslivet rattar sig efter specifika véarderingar och normer. Enligt Bedford och Malmi (2015)
finns ifragasattanden om en chef har formagan att skapa en egen kultur. Daremot har en person
med den typ av position béattre forutsattningar att forma tillvagagangsséatt och ageranden som
uppmuntrar till att folja dnskvérda normer och varderingar (Bedford & Malmi, 2015).

3.3 Kiritik till referensram

I tidigare undersokningar har Hofstedes kulturdimensionsteori anvands frekvent men trots det
finns kritik riktat mot hans studie. Hofstedes forskningsmetodik &r vinklad da generaliseringar
gjordes efter de skiftande svaren och han namner inte heller nagra signifikanta svagheter med
sin undersokning (McSweeny, 2002). Hofstede studerar &ven bara anstallda inom IBM vilket
leder till endast en bransch representerar den nationella kulturen. McSweeny (2002) papekar
att nationell kultur beror pa etniskt ursprung och att det inte finns nagra tydliga granser mellan
etniska grupper, darfor ar nationell kultur svart att mata. Hofstede har aven fatt kritik att det ar
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for fa dimensioner och att manga forandringar har skett sedan studien offentliggjordes
(McSweeny, 2002).

Simons “four levers of control” (1994) har manga fordelar men &ven nagra svagheter.
Fordelarna ar att den inkluderar manga olika typer av styrningssétt och ser det utifran ett brett

perspektiv, ddremot uppfattas ramverket vara tvetydigt i sina definitioner av begreppen (Tessier
& Otley, 2012).
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4. Empiri

| kapitlets inledning presenteras observationerna fran den initiala undersokningen. Vidare
sammanstalls svaren fran intervjuerna i olika kategorier dar omraden som &ar utméarkande for
foretaget forst presenteras. Darefter framgar respondenternas egna tankar om de kulturella
skillnaderna som mynnar ut i de faktorer som paverkas inom ekonomistyrning. Kapitlet avslutas
med en kortfattad sammanstalining.

4.1 Initial undersdkning - Observationer
Volvo Cars produktionsanlaggning i Torslanda bestar av fyra olika produktionsomraden och

rundturen innefattade besok i karossanlaggningen och monteringshallen. Under studiebesoket
uppmarksammas det att arbetet i karossanlaggningen till storsta del utfors av robotar, vilket
tyder pd en hog automatisering i fabriken. Daremot forekommer det fler anstillda i
monteringshallen, men det “tyngre” arbetet utfors dven ddr huvudsakligen av maskiner och
robotar. Under rundturen informerar guiden att den delen av produktionen dar det ar flest
kvinnor verksamma dr inom monteringen och att drygt 30 procent av alla anstéllda pa Volvo
Cars &r kvinnor.

Under den initiala undersékningen klargjordes det &ven att det generellt sett & mer
standardiserat och monotont arbete i fabriker, oavsett om det ar i Kina eller Sverige.
Produktionsanlaggningar har fran borjan en mer standardiserad utformning vilket okar
verksamhetens effektivisering. Volvo Cars specificerar och anvander sig av standardiserade
plattformar pa vilka Volvo Cars samtidigt kan utforma och producerar flera olika bilmodeller.
Det var nagot som blev uppenbart under studiebesoket da ingen bil var den andra lik pa
produktionsbandet.

4.2 VCMS

Volvo Cars var lange en del av det svenska foretaget AB Volvo, men ar 1999 blev Volvo Cars
forvarvade av det amerikanska bilforetaget Ford Motor Corporation (Volvo Car Sverige AB,
2007). Idag ags Volvo Cars av ett kinesiskt foretag och trots dgarbyten har inga storre
forandringar i verksamhetens processer skett. Samtliga respondenter bekraftar att
produktionssystemet (VCMS) i stort satt implementeras identiskt i Kina. Dérav ar utformningen
av styrsystemet i stor utstrackning likadant i bada landerna. Kvaliteten pa en bil fran Volvo
Cars ska alltsa inte forandras beroende pa var den ar tillverkad. Respondent A menar att
eftersom Geely &r ett relativt ungt foretag vill de l&ra sig och ta till sig Volvo Cars kunskap och
erfarenhet. Volvo Cars moderbolag har fortfarande huvudkontor i Torslanda, Sverige, vilket
pavisar att den svenska verksamhetsorganisationen fortfarande styr foretaget.

“Det dr viktigt att forstd att Geely dr ett nytt foretag, de dr rdtt unga och haller fortfarande pd
att lara sig att springa. Volvo ar ett mer gammalt och etablerat féretag som ar langsamma i
forandring och tar inte for stora risker”

(Respondent A, 2018-04-09)
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Hélften av respondenterna forklarar att VCMS anvands i alla Volvo Cars
produktionsanldaggningar oavsett om dessa ar beldgna i Kina eller Sverige. Daremot sker det
sjalvklart  anpassningar som  exempelvis  produktionskapaciteten i  respektive
produktionsanlédggning. Respondent D beskriver dven att VVolvo Cars ofta i inledningsfasen har
mindre produktionsanlaggningar med lagre kapacitet, vilket innebéar att investeringsnivan ger
en lagre risk och fordelen av lagre arbetskostnad battre utnyttjas.

Vid uppstart av fabriker aker anstallda som besitter kunskap om systemet fran Sverige och
Belgien till Kina. De formedlar kunskap, metodik samt erfarenhet till de kinesiska kollegorna
genom ett introduktionsprogram som foretaget anvander sig utav varlden 6ver. Enligt
respondent C anvénds samma upplégg, regelverk och krav oavsett tillverkningsland. Till foljd
av att arbetskostnaden ar lagre i Kina och pa grund av strukturella skillnader tenderar VVolvo att
lagga mer tyngd pa arbetskraften &n automatiseringen, respondenten poéngterar att det endast
ar marginella skillnader. Det tidigare ndamnda skillnaderna bekraftas av respondent B som
menar att det oftast &r mer automatiserat i de europeiska anlaggningarna jamfort med i Kina.
Vidare beskriver respondenten att automatisering ar nar robotar utfor arbete samt
materialhantering mellan maskinerna.

4.3 Volvo Cars foretagskultur
Samtliga respondenter namner att \Volvo Cars forsoker implementera sin foretagskultur pa ett

enhetligt sétt oavsett vilket land de ar verksamma i. Trots att Volvo Cars har en vél inarbetad
foretagskultur framgar det att lokal kultur har en direkt paverkan och integreras med
foretagskulturen. Respondent E exemplifierar en handelse nar personen i fraga skulle
sammantrida med sina kinesiska medarbetare pa en “fika”.

“Ndr jag blev inbjuden till en fika hdr i Kina var jag den enda som drack kaffe. Kineserna hade
dukat fram chips och dylikt s& min kopp kaffe var helt meningslos. Det blev en form av kinesisk
Volvokultur, dar det basta av bada kulturerna mottes”

(Respondent E, 2018-05-04)

Enligt respondent D och E forsdker Volvo Cars anvénda sig av en 6ppen arbetsmiljé for att
skapa dialog mellan medarbetare. En 6ppen arbetsmiljo innebér att det finns kontor utan
avskilda vaggar som genererar 6kad flexibilitet eftersom det underlattar kommunikationen.
Respondenterna tycker dock att arbetsmiljon i Kina ar mer stillsam, men att det successivt haller
pa att andras. Respondent F belyser att likadana kontorsmdbler och inredning anvands i
samtliga lander. Enligt respondent C och F justeras VVolvo Cars foretagskultur till viss del och
hur man tar sig an foretagskulturen kan skilja sig beroende pa landets baskultur. Respondent F
papekar dven att kineserna forstar VVolvo Cars foretagskultur och att de justerar den utefter deras
egna preferenser, slutresultatet blir en mix av bada kulturerna.
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4.4 Kulturella skillnader mellan Kina och Sverige

4.4.1 Hierarki
Respondenterna anser att det forekommer en tydligare hierarki och storre grad av maktdistans

i Kina och den hér insikten patraffas frekvent i deras svar. Respondent A och C berattar att det
framforallt &r de anstallda pa en lagre befattning som foljer chefens order till punkt och pricka,
oavsett om resultatet blir bra eller daligt. Av den orsaken menar respondenterna att vissa
arbetsprocesser kan genomforas fortare da kinesiska medarbetare satter igang att arbeta istallet
for att ifragasatta och fundera.

“Det ar mycket mer hierarkiskt i Kina an vad det ar hemma i Sverige. Kineserna foljer
regelboken ganska strikt och ledningens instruktioner utan att ifragasatta. Daremot fungerar
skamt och samarbete pa ungefir samma sdtt som i Sverige”

(Respondent C, 2018-04-16)

Samtliga respondenter anser att kineser oftast & mer bendgna att réatta sig efter chefens
instruktioner, vilket medfor att chefer i Kina behover ta ett stérre ansvar. Respondent D
forklarar att anledningen till att kineser generellt foljer och inte ifragasatter beror pa deras
historiskt fattiga bakgrund.

“Man far se det i perspektivet av att manga kommer fran en fattig bakgrund, de accepterar att
man inte har s mycket att saga till om, och kanske inte heller bryr sig, det ar ingen viktig fraga.
Manga nyanstallda kommer direkt fran skolan och har darmed ingen storre erfarenhet, darav
dr det ingen som ifragasditter i och med att de inte har kunskapen”

(Respondent D, 2018-04-18)

Vidare uppger respondenten att det kan bero pa den kinesiska kulturen eftersom befolkningen
alltid har varit hart toppstyrda med en kejsare och senare diktatur. Respondenten antyder att det
ar svart att avgora om det ar staten som skapat maktsituationen eller om det ar kineserna som
skapat staten. Det har antagandet skiljer sig fran Sverige eftersom svenskar & mer uppfostrande
till att uttrycka sina asikter. Respondenten pastar att det kan bero pa att det svenska samhéllet
inte haft en lika styrd situation. Resterande respondenter kan inte bedéma om staten haft nagon
vasentlig inverkan pa kinesers tankesétt.

4.4.2 Relation till arbete och familj
Respondent F beréttar att familjen ar ndgot som varderas hogt i bada kulturerna, daremot ar den

kinesiska familjestrukturen utformad pa ett annat sétt. | Kina finns det ett annat tankesétt kring
familj dar generationer hjalper varandra. Respondent F delar med sig av ett vanligt kinesiskt
talesatt:
“The most happiness is when the four generations live together”

(Respondent F, 2018-05-09)
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Respondenten menar att den kinesiska familjestrukturen inte bestar utav tva generationer som
det vanligtvis gor i Sverige, utan att ofta fyra generationer tillsammans lever i Kina. Med andra
ord finns det saledes utrymme for de kinesiska foraldrarna att i vissa fall prioritera arbetet, nar
resten av familjen har mojlighet att ta hand om 6vriga generationer.

Respondent A upplever inte nagra skillnader i kulturen gallande prioriteringen mellan arbetet
och familjen, daremot ar det viktigt att bli rik i Kina. Det finns sjalvklart d&ven personer i Sverige
som anser att det ar betydelsefullt att vara rik, men det ar betydligt fler som strévar efter rikedom
i Kina. | Kina jobbar de generellt mycket och samtliga respondenter tror det beror pa den harda
konkurrensen, eftersom kineser generellt sett efterstravar att vara i framkant. | Kina anses det
vara av en lyxvara att kunna umgas familjen. For att kunna forsorja familjen menar respondent
B att det inte &r ovanligt att mannen och aven hustrun arbetar 100 mil bort pa annan ort, medans
mor- och farforaldrar far ta ansvaret att uppfostra barnen. Respondent D poéngterar att kineser
som arbetare pa bade lag och hog befattning lagger stor vikt pa arbetet.

4.4.3 Sprakskillnader
Majoriteten av respondenterna upplever inte att sprakskillnaderna ar ett stort problem, daremot

anser respondent A att det kan bli problematiskt i vissa situationer. Till foljd av att anstéllda pa
lagre befattning (blue colors) oftast bara pratar kinesiska gar det inte att konversera utan en tolk
vid sin sida. Respondent C beréttar att majoriteten av “blue colors”- anstallda pa fabrikerna inte
besitter nagra engelska sprakkunskaper vilket ar en sprakbarriar.

Respondent C menar att det finns krav pa att samtliga omrades- och produktionschefer ska
kunna prata engelska, daremot kan kunskapsnivan variera. Volvo Cars har en ung arbetskraft
vilket kan underlatta kommunikation eftersom den yngre generationen numera lar sig engelska
i sin grundutbildning. Kineser besitter generellt inte lika hog kunskap i engelska som lander i
vastvarlden. Respondenten podngterar dven att Volvo Cars “corporate language” ér engelska.

4.5 Ekonomistyrning
Samtliga respondenter anser att de tidigare namnda kulturskillnaderna paverkar anvandningen

av styrsystemet i viss omfattning. Respondenterna namner ett antal faktorer inom styrningen
som paverkas.

4.5.1 Organisationsstruktur
Volvo Cars organisationsstruktur i produktionsanlaggningar i Kina ar mer centraliserad, saledes

ar medarbetarna i Kina inte lika sjalvgaende. Respondent E beréattar att de som framhaver sig i
diskussioner oftast ar de som innehar chefspositioner. Vidare menar respondent E att pa ett
mote med tva kineser dar en av dem ar chef sa kommer den andra inte att uttrycka sig i nagon
storre omfattning, personen med lagre befattning blir mer tillbakadragen. Respondenten tror att
det kan bero pa sprakskillnader och att personal i produktionsanlaggningarna inte besitter en
lika stor kunskap i engelska.
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4.5.2 Instruktioner och arbetssatt
I en situation dar det finns en hog grad av maktdistans ar en foljd att det kravs tydligare

instruktioner och mer standardiserade processer, vilket samtliga respondenter bekréftar.

“Volvo is a very good company, but we have many different ways of thinking and doing the job.
The employees in China have individually another way of thinking/mindset, so therefor there is
more standards in China (processes, procedures and documents) ”

(Respondent F, 2018-05-09)

Chefer i Kina behover ta ett storre ansvar sa att de anstallda styrs i ratt riktning. Respondent C
beréttar att det varierar beroende pa niva men att pa produktionsniva behdvs annu tydligare och
klarare arbetsuppgifter. Det kravs att kineserna ar mer intrimmade i “the Volvo way” for att
kunna tinka och agera utanfor “boxen”.

Respondent E beréttar att personen sjélv kénde ett storre ansvar som chef i Kina jamfért med i
Sverige. Det stélls mer krav som ledare i Kina pa att vara mer tydlig i det detaljerade arbetet.
Respondenten foredrar att arbeta pa ett satt dar respondenten formedlar vad de anstéllda ska
gora, genom att exempelvis framfora “nu ska vi fran A till B” och att de anstillda ddrmed far
mojlighet att ta egna initiativ. Det blir en omstallning i respondentens chefsroll eftersom de
anstéallda inte tar egna initiativ i lika stor utstrackning. Respondent B beréattar att kinesers
formaga att folja instruktioner relativt strikt gor de mer flexibla vilket &r en positiv egenskap
utifran ett ledningsperspektiv. Respondent C och F tycker aven att kineser ar mer
anpassningsbara &n svenskar vad galler forandringar och arbetstider.

“Det som utmdrker kineserna dr att de dr OTROLIGT snabba i fordndring och anpassning, de
anammar modern teknologi och arbetssatt fort”
(Respondent B, 2018-04-11)

’

(Respondent D, 2018-04-18)

“Kineser har ett annat tankesdtt, de bygger forst och fragar sen’

4.5.3 Malsattning
Det ar en del variation i svaren gallande uppséttning av mal i Kina men generellt &r

produktionsmalen i Kina styrda utefter marknaden och efterfragan. Respondent A anser att
kineser Overlag satter upp hogre och mer orealistiska mal.

“Jag tycker nog att kineser sdtter upp mer orealistiska mdl, man siktar mot stjdrnorna och sda
nar dem tradtopparna. Vi siktar inte sd hogt i Sverige och dd ndr vi inte heller lika hogt”
(Respondent A, 2018-04-09)

Respondenten menar att en anledning kan vara att Kinas befolkning ar valdigt stor, att det

selekteras och sallas for att hitta de basta medarbetarna. Redan fran barndomen drillas samtliga
till att vara i framkant for att sticka ut ur mangden. Det uppstar en tuff konkurrenssituation
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redan fran tidig alder, vilket paverkar hur kineser tanker och agerar idag. | Sverige tar samhéllet
vara pa alla medarbetare pa ett annat sétt. Resterande respondenter anser ingen markbar skillnad
eftersom mal satts utefter marknaden, daremot & medarbetarna i de kinesiska
produktionsanldggningarna marginellt mer resultatstyrda.

Respondent E anser att kineserna ar pragmatiskt lagda och lésningsorienterade. Det ska ga fort
och effektivt nar man loser problem, daremot ar utformningen inte av ndgon stérre betydelse.
Beloningssystemet  forandras inte i nagon storre omfattning i de kinesiska
produktionsanlaggningarna eftersom alla anstallda far manadslon, daremot forekommer det
beloningar i form av bonus till de anstédllda med en hogre befattning. Enligt respondent C
belonas de pa lagre nivaer oftast i grupp och inte efter individuell prestation, detta system
fungerar ungefar pd samma satt i Sverige. Samtliga respondenter informerar att de kinesiska
medarbetarna tillnandahaller tva stycken manadsléner i februari, daremot &r detta ndgot som ar
i enlighet med den svenska semesterersattningen. Monetdra medel ar inte ndgot som anses vara
en betydande del i deras styrsystem och respondenterna belyser att sociala formaner sa som
sjukforsakring tillampas.

4.6 Sammanstallning av empirin

Anvéndningen av styrsystemet i Kina dndras inte i ndgon storre utstrackning och det beror bland
annat pa att Volvo Cars har en dnskan om ett globalt VCMS, organisationsstruktur och
foretagskultur.

Volvo Cars foretagskultur blir av kinesisk karaktar eftersom de kinesiska medarbetarna forstar
det svenska tankesattet och varderingar men anpassar det till den kinesiska kontexten.
Respondenterna anser att de patagliga kulturella skillnaderna i de kinesiska organisationerna ar
mer hierarkiska och familjestrukturen &r utformad pa ett annat satt 4n den svenska. | och med
detta finns det utrymme for kinesiska medarbetare att prioritera arbetet och vara mer flexibla i
arbetslivet. Till folj av att det ar mer hierarkiskt ar Volvo Cars organisationsstruktur mer
centraliserad i Kina. Respondenterna uppfattar dven att det finns ett storre socialt avstand
mellan chefer och anstéllda. Det krédvs mer tydliga och detaljerade instruktioner vilket leder till
att chefer i Kina far ta ett stérre ansvar.

Malsattningarna som sétts i Kina forandras inte i nagon storre utstrackning, daremot tenderar
de att vara aningen hogre och orealistiska. Dessutom &r de kinesiska medarbetarna mer
resultatstyrda och pragmatiskt lagda. Kinesiska medarbetare far manadslon och darav ar
beloningssystemet utformat pa ungefar samma satt som i Sverige. Sociala formaner och positiv
“feedback” anses istéllet vara nagot som motiverar de anstéllda.
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5. Analys och Diskussion

| kapitlet diskuteras jamforelser och liknelser mellan intervjusvaren och de valda teorierna.
Strukturen av delkapitlen &r utformade utefter faktorerna som paverkas.

5.1 VCMS

Vid uppstart av produktionsanlaggningar &r implementeringen och utformningen av
produktions- och styrsystemen likadana oavsett land. Pernot och Roodhooft (2014) beskriver
att formella styrsatt sasom resultat- och beteendestyrning redan ar faststallda och integrerade i
organisationen. Det ar i enlighet med Volvo Cars tillvdgagangssatt eftersom de anvander sig av
forutbestdmda system som innefattar principer och “code of conduct”.

Det framgar i Simons (1994) “beliefs- och boundary systems” att ett formellt system
kommuniceras ut av ledningen med syfte att informera verksamheten om deras grundlédggande
varderingar, malsattningar och regler. Volvo Cars har valt att driva sin verksamhet med
konceptet “the Volvo way” och tillvigagingssittet dr analogt till “belief systems”. Simons
(1994) tredje “lever”, diagnostic control system, &r i enlighet med hur Volvo Cars forser sina
anstallda med resurser och information (VCMS) for att slutligen uppna de generella malen.

For att Volvo Cars ska kunna formedla sina tankesatt och traditioner, utstationerar foretaget sa
kallade expats till Kina bade fran Sverige och Belgien. De besitter kunskap inom omradet och
med hjalp av ett introduktionsprogram introducerar de systemen till de kinesiska medarbetarna.
Introduktionsprogrammet &ar analogt till Malmi och Browns (2007) administrativa styrsystem
och jimfors dven med Simons (1994) “interactive control system”. Begreppen menar att
ledningen har en styrande roll i utformningen av processerna och instruktionerna for att paverka
medarbetarnas beteende och agerande. Det ar i linje med Bedford och Malmis (2015)
resonemang om “policies & procedures och socio-ideological” styrning, déar ledningen och
chefer genom olika mekanismer styr anstéllda till att rétta sig efter specifika varderingar, regler
och normer. Det medfor att foretaget med olika medel forsoker kontrollera utformningen och
anvandningen av dessa, i den man som ar maéjlig. Daremot skiljer sig styrningens anvandning
pa grund av olika externa faktorer sasom kulturella véarderingar och tankesatt.

5.2 Organisationsstruktur och foéretagskultur

Enligt Hofstedes kulturdimensionsteori (Hofstede, Hofstede & Minkovs, 2011) och CCV (Fan,
2000) ar graden av maktdistans och hierarki till viss del hogre i Kina dn i Sverige. Samtliga
respondenter anser att det finns en storre distans mellan chefer och anstdllda i Volvo Cars
produktionsanlaggningar i Kina och deras uppfattning 6verensstdammer med forskarnas teorier.

Overlag ar organisationsstrukturen i Kina mer centraliserad och personer med hogre befattning
har sista ordet, ddremot foredrar svenskar en decentraliserad organisationsstruktur. VVolvo Cars
tillampar en mer Oppen arbetsmiljo for att framja dialog och larande genom hela organisationen.
Det kan ses som ett svenskt tankesatt och har inte lika stark effekt i den kinesiska omgivningen.
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Foretagets tillvagagangssitt gar i linje med Bedford och Malmis (2015) teori dér foretagets
“structure” utformas i enlighet med en platt organisation som frimjar flexibilitet och
kommunikation. Det hér styrker Simons (1994) resonemang om “interactive control systems”,
vars syfte ar att skapa dialog och larande inom organisationen. Simons (1994) menar med sin
studie att alla fyra “levers” maste integreras och balanseras. Balansen har forfattarna till
uppsatsen lyckats igenkdnna, da samtliga “levers” aterfinns pa ett eller annat satt i
respondenternas svar.

Ett foretag kan vélja att skapa en foretagskultur genom att paverka eller anpassa exempelvis
arbetsmiljon och produktionssystemet. Detta beskriver Malmi och Brown (2008) som
symbolbaserad styrning vilket dverensstimmer med hur Volvo Cars gar tillvaga for att fa en
global foretagskultur. Foretaget anvander sig exempelvis av likadana kontorsmobler pa
samtliga produktionsanlaggningar (Respondent F). Liknelser aterfinns med Bedford och
Malmis (2015) policies & procedures” som belyser tyngden av att styra de anstallda genom
forutbestamda ramverk. Foretagskulturen paverkas genom att ledningen applicerar regler om
hur man bor bete sig pa sin arbetsplats.

Malmi och Browns (2008) teori om klanstyrning &r nagot som kan exemplifieras med hur
kineser tolkar den traditionella fikapausen. Respondent E menar att de kinesiska medarbetarna
forstar vikten av att traffas och kommuniceras under arbetstid, de anammar vasterlandska
traditioner och principer men justerar dem efter egna preferenser.

5.3 Instruktioner och arbetssatt
Utifran respondenternas intervjusvar framgar det att en av de storsta skillnaderna inom

produktionsanldggningarna mellan Sverige och Kina &r hur arbetsinstruktionerna formedlas till
de anstdllda. Enligt respondent F har de kinesiska medarbetarna ett annat tankesétt kring
utforandet av arbetsuppgifter och foljer darav garna instruktioner. Detta medfor att det behdvs
mer standardiserade processer och ramverk att utga ifran samt tydligare instruktioner. Det har
ar i enlighet med Malmi och Browns (2008) administrativa styrning och Bedford och Malmis
(2015) “behavioral issues” vilket innebér att organisationen med hjilp av standardiserade
processer kan styra sina anstéllda. Svenskar anses vara mer ifragasattande till instruktioner och
arbetssatt dn kinesiska medarbetare. Det dr svart att avgora om det beror pa att kineser inte har
nagon tidigare erfarenhet eller att samhallet ar konstruerat pa ett sadant satt. Flera av
respondenterna menar att det tillhér den vasterlandska kulturen att uttrycka sina asikter.

Enligt respondent B och D &r kinesiska medarbetare mer flexibla och anpassningsbara &n
svenskar och anammar ny teknologi fort. Det &r i enlighet med Hofstedes teori lang- kontra
korttidsorientering som menar att kineser ar lantidsorienterade och inte &r lika angelagna att
bevara sina egna traditioner. Detta ar dven analogt till Trompenaars och Hampden-Turners
(2012) teori om att Kina ar en partikularistisk kultur och har en stérre mojlighet att anpassa sig
till radande omstandigheter. Respondenternas resonemang ar aven i linje med Hofstedes
kulturdimensionsteori (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011) och CCV (Fan, 2000). Teorierna
beskriver att ett kollektivistiskt synsatt kan exemplifieras med att de kollektiva intressena
prefereras gentemot de individuella intressena. Svenskarna har ett mer individualistiskt synsatt
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och baserar sina val pé sin egen situation medan kinesiska medarbetare tinker 1 “vi”-termer.
Kinesiska medarbetare har d&ven mojlighet att vara mer flexibla vad galler arbetstider eftersom
att Kina har en annan utformad familjestruktur och kan i vissa fall prioritera arbetet fore
familjen. Enligt Hofstedes kulturdimensionsteori (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011) anses
den kinesiska kulturen vara mer maskulin och det kan ocksa vara en forklaring till varfor
kinesiska medarbetare &r villiga att arbeta extra, medan svenskar prioriterar fritid och lagger
stor vikt pa livskvalitet. Det har ar aven i linje med Hofstedes dimension tillfredsstallelse kontra
aterhallsamhet dar kineser ar mer aterhallsamma och inte varderar fritid i lika hog grad som
svenskar (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2011).

5.4 Malsattning och beldningssystem

I de kinesiska produktionsanlaggningarna satts det upp hogre och orealistiska mal. Utifran en
del av respondenterna uppfattas malen i Kina vara aningen mer resultatinriktade, daremot &r
grundupplagget detsamma. Respondent A menar att Kina &r ett folkrikt land och darav krévs
det hogre mal for att utmarka sig. Kineser har hogre ambitioner och har redan fran ung alder
utsatts av hog konkurrens. Enligt Schwartz (1999) teori blir organisationens ekonomiska system
konkurrenskraftiga i samhallen dar individuella ambitioner vérdesatts, saledes kan det vara
fordelaktigt for en organisation att vara verksam i ett sddant samhalle.

En anledning till de hogre malsattningarna kan forklaras genom att kineser generellt sett ar mer
karridrsdrivna &n svenskar vilket tyder pa att Kina ar ett maskulint samhalle (Hofstede,
Hofstede & Minkov, 2011). Kinesiska medarbetare efterstravar hogre positioner eftersom det
medfér mer makt och respekt.

Beloningssystemen for “blue colors”- anstallda skiljer sig inte i ndgon storre utstrackning
mellan landerna. Daremot forekommer det beléning i form av bonus till de anstéllda med en
hogre befattning. Enligt respondent C belonas de pa lagre nivaer oftast i grupp och inte efter
individuell prestation. Detta system fungerar ungefar pa samma satt som i Sverige och ar i
enlighet med Malmi och Browns (2008) beldnings- och bonussystem. Eftersom kinesiska
medarbetarna i princip ar anstallda med samma arbetsvillkor som i Sverige far de manadslon. |
och med att kompensationen redan ar bestdmd i forvag (ex-ante), menar Bedford och Malmi
(2015) att de anstallda har en inre motivation for att na den framtida kompensationen. Eftersom
Volvo Cars tillampar formaner sa som sjukforsakring upplever de anstéllda en trygghet och
med positiv “feedback” drivs de till att utfora arbetet ordentligt, vilket &r analogt till begreppet
beldnings- och bonussystem (Malmi & Brown, 2008).

Avslutningsvis framgar det fran intervjusvaren att kineser varderar ett starkt fortroende
framfor avtal, dar medarbetarnas gemensamma vérdegrunder tas till vara pa. Det har styrker
Trompenaars & Hampden-Turners (2012) resonemang om att kineser vérderar tillit och
relationer framfor avtal. Pernot och Roodhooft (2014) beskriver att informella styrsétt inte &r
direkt utformande, utan har sin grund utifrain gemensamma varderingar eftersom det ar
vasentligt att bygga upp fortroende och tillit. VVolvo Cars har i syfte att via en global
foretagskultur skapa en starkare verksamhet genom personliga relationer.
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Det innebar att det skapas en mix av de olika kulturerna, kineserna forstar och tar till sig de
vasterlandska principerna men justerar dem efter egna preferenser. For att uppna en lyckad
styrning maste styrsystemet anpassas efter omgivningen och medarbetarna (Schwartz, 1999;
Saderberg och Holden, 2002). Interaktionen mellan designen och anvandningen &r avgorande
om ett foretags utlandska investeringar ska leda till framgang.

Externa faktorers inverkan pa ett styrsystem
Det som sker i praktiken kan illustreras i modellen som forfattarna utformat. Volvo Cars

styrsystem har en originaldesign som baseras pd VCMS, foretagskulturen och ’the Volvo way”.
Anvandningen av styrsystemet anpassas efter externa faktorer for att uppna maximal effekt.
Externa faktorer &r i detta fall nationell kultur som baseras pa anstélldas véarderingar, traditioner
och tankesatt.

Nationell kultur
Vérderingar
Traditioner
Tankesatt

Originaldesign

VCMS Anvéandning
Foretagskultur

The Volvo Way
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6. Slutsats

I slutsatsen presenteras de tre identifierbara faktorerna och avslutningsvis forslag till vidare
forskning.

Syftet med studien var att undersoka anvéndningen av ett svenskt styrsystem i en kinesisk
kontext genom att identifiera och analysera de faktorer som paverkas. Med hjalp av intervjuer
har skillnader i hur styrsystemet anvéands och vilka faktorer som paverkas identifierats. Faktorer
som i slutdndan paverkas ar foljande; organisationsstruktur och foretagskultur (i), instruktioner
(ii) och malsattningar (iii). De identifierbara faktorerna paverkar endast styrsystemets
anvandning som en helhet i en lagre omfattning.

I den kinesiska kontexten ar det mer hierarkiskt vilket &ven paverkar Volvo Cars
organisationsstruktur och foretagskultur (i) i Kina. 1 Sverige &r organisationsstrukturen
decentraliserad men &ndras i viss omfattning till en centraliserad struktur i Kina. Den sociala
distansen mellan chef och anstélld &r storre i Kina och det &r séllan en kinesisk medarbetare
vagar ifragasatta chefen, vilket ar nagot som forekommer oftare i Sverige. De kinesiska
medarbetarna anses flexibla och mer anpassningsbara i jamforelse med svenska medarbetare.

Volvo Cars foretagskultur paverkas dven till viss del av den kinesiska kulturen, den har
foreteelsen forknippas med den diskussion om “hybridization” som Cranes (2011) for i sin
artikel. Cranes menar att “produkten”, som 1 uppsatsens fall dr “styrsystemet”, anpassas till den
lokala kulturen. Det sociala avstandet mellan chefer och anstéllda ar storre i Kina an i Sverige
och det &r i linje med att det finns en hogre grad av maktdistans i Kina (Hofstede, Hofstede &
Minkovs, 2011).

I och med att kineser har ett annat tankesatt kravs tydligare och mer utforliga instruktioner (ii)
som kan vagleda dem &t ratt riktning. Kineser behdver utgad ifran en striktare utformad
standardiserad process for att effektivisera sitt arbete och detta ar analogt till Malmi och Browns
(2008) administrativa styrning och stérks ytterligare med Bedford och Malmis (2015)
“behavioral issues”. Till f61jd av att det krdvs tydligare instruktioner méste chefen ta ett storre
ansvar. Det ér till fordel att de kinesiska medarbetarna noggrant féljer instruktioner eftersom
att de fortfarande &r i uppbyggnadsfasen och pa sa satt anammar ny teknologi fortare.

Eftersom kineser foredrar att noggrant fOlja instruktioner upplevs de vara en aning mer
resultatstyrda, daremot var det svart att utlasa fran svaren helt entydigt. Féljaktligen kravs det
att malsattningen (iii) utformas sa att den ar mer konkret och tydlig, kineser foredrar generellt
att arbeta utefter hogre mal. Uppsattningen av verksamhetens operativa mal ar i enlighet med
Simons (1995) teori “beliefs systems” vars syfte dr att formedla organisationens mal. FOr att
motivera de kinesiska medarbetarna att arbeta utefter de hoga malsattningarna, anvander Volvo
Cars sig av olika medel sa som manadsloner, personlig uppmuntran framfor kollegor och
sociala formaner.
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Ett flertal studier havdar att utformningen och anvéandningen av ett styrsystem paverkas av
nationell kultur. Det &r ndgot som uppsatsen bekréftar; att anvandning av styrning influeras av
nationell kultur for att sdledes uppna storsta mojliga effekt.

Foretagets etablering i Kina kan utifran intervjusvaren och den okade bilforséljningen
(Goteborgs Posten, 2018) uppfattas som en lyckad investering. Dessutom sdgs det att kvaliteten
pa bilarna inte paverkats negativt trots att det ar mindre automatiserat i
produktionsanldggningarna- utan snarare tvartom (Nordic business insider, 2018). Forfattarna
till uppsatsen anser att VVolvo Cars utlandska direktinvesteringar i Kina har lett till stora
framgangar, vilket vidare kan bekraftas genom att en av foretagets framtidsplaner &r att ar 2019
starta ytterligare en produktionsanlédggning i Kina (Volvo Car Group, 2017).

6.1 Forslag till vidare forskning

Det hade varit av intresse att pa ett mer djupgdende satt analysera forskningsfragorna genom
att besdka produktionsanlaggningarna i Kina. Att besoka fabrikerna i Kina skulle skapat
mojligheten att identifiera de faktorer som paverkas i styrningen mer ingaende. Det hade da
funnits ett storre utrymme att intervjua fler personer som besitter kunskap inom omradet. Det
kan dven vara av relevans att genomfora en initial undersokning i Kina som baseras pa egna
observationer och uppfattningar om den kinesiska kulturen.
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Bilagor

Figur 1
The Swedish and Chinese culture, Modellen ar hdmtad 2018-04-16 (Hofstede Insights, 2010,
Minkov, M., https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/).

Figur 2

Simons four levers of Control: Controlling business strategy — Framework for analysis (Simons,
R.1994, How new top managers use control Systems as levers of strategic renewal, Strategic
Management Journal, Vol 15, s. 169-189).

Intervjufragor
Kan du beskriva utforligt vad dina framsta arbetsuppgifter var/ar i Kina och hur ofta du var dar?
Hur lange har du bott dar?

Var du ofta pa ndgon av Volvo Cars produktionsanlaggningar i Kina, i sadana fall traffade du
nagon kinesiska medarbetare inom produktionsanlaggningen?

Uppfattade du under din vistelse nagra stora skillnader, bade kring kulturen men kanske
framforallt styrningssatt?

Implementeras det svenska produktionssystemet likadant i Kina eller hur fungerar det? Vilka
aspekter bor man titta pa och vad brukar justeras? Externa effekter beror det pa att det finns en

annan typ av arbetskraft?

Kina ar en kultur dar staten har haft mycket kontroll, ar detta nagot ni tagit hansyn till eller har
haft stor paverkan nar du arbetat i Kina?

Vad &r kinesisk kultur for dig och hur skiljer det sig distinkt fran den svenska kulturen?

Hur mycket maste man anpassa styrningen till den nationella kulturen? Hur och till vilken grad
paverkas styrningen?

Vilka var de storsta kulturskillnaderna som du upptéckte nar du var i Kina? Uppfattade du att
det & mer hierarkiskt i nagot av landerna?

Kravs det att ledningen anpassar sin styrning till kineserna och inte kan utga fran den svenska
styrningen? Hur fungerar den svenska styrningen i Kina?

Om ja, vilka faktorer justeras och till vilken grad?

Hur ofta ar du pa produktionsanldggningarna och ser hur arbetet gar till? pa lagsta
organisationsnivan.
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Vi har uppfattat det som att VVolvo Cars implementerar sitt svenska produktionssystem identiskt
i fabrikerna i Kina. Stdmmer det?

- Déremot kan det ju dyka upp problem da det &r en annan typ av arbetskraft och

medarbetare? Blir det mer problematiskt eller fungerar det pa samma satt som i Sverige.

Uppfattar du att de kinesiska medarbetare styrs pa ett annat satt an i svenska fabriker? Da tanker
vi fraimst medarbetarna pa lagre arbetsniva.
-Vilka faktorer paverkas?

Upplever du att den lokala kulturen i landet har en stor paverkan pa styrningen. Tex. Striktare
instruktioner och tillvagagangssatt. Beloningssystem?
- I Kina har man ju generellt sett en lagre baslon osv, anda ar arbetarna effektiva, snabba
och ambitiésa. Hur kommer det sig? Behover ni pa nagot satt styra dem for att denna
motivation skall skapas?

Vad maste man fokusera pa eller tanka pa nar man ska styra en kinesisk resp. en svensk
medarbetare? Vad skiljer?

Upplever du att den kinesiska kulturen ar lattare att vara verksam i &n den svenska? Hur?
Satter ledningen i Kina upp nagra specifika dagliga produktionsmal eller liknande? I sadana
fall finns det ett minimimal eller maxmal. Fortsatter man producera vidare efter att man natt
malen. Hur fungerar det?

Hur mycket maste man anpassa styrningen till den nationella kulturen?

Vad tycker du ar den storsta skillnaden mellan en svensk och kinesisk medarbetare? Skiljer
deras tankesétt? (olika nivaer inom organisationen)

Ser arbetsdagen ut pa samma sétt i kina som i Sverige? Det vill séga, arbetstimmar, timlon eller
manadslon?

Intervjufragor - kinesiska medarbetaren
For how long have you worked for Volvo? Both in china and Sweden? Have you moved here
for good or do you have an expiration date?

What was your job assignment, has it been the same job description in china and Sweden?

Can you explain Volvo Cars organization/company culture and your thoughts to it?
Do you find that it differs from other Chinese companies? or just automobile companies?

Have you ever visited the production plant in Géteborg/Torslanda or in China?
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Volvo Cars manufacturing system, same worldwide?

Did you find any differences in the production plants, for example, instructions, workplace,
hierarchy?

Do you think there are any differences between the work values for a Swedish and Chinese
worker?

How would you explain and define Swedish and Chinese culture, which are the biggest
differences?

From some of our previous interviews have we come to understand that there can be huge
competition between Chinese workers and in general, which may come from growing up and

that you have to compete to be the best. do you find this to be true?

Do you find that the control of an employee differs in the production plants in Sweden vs China?
how?

Do you know anything about bonuses and how they may differ between the countries?

Do you find it to be more difficult or easier to work and live here in Sweden? did you have any
expectations? did they match?
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