GOTEBORGS UNIVERSITET

HANDELSHOGSKOLAN

Controller - En otydlig roll i tydlig forandring

En fallstudie med fokus pa investeringsprocessen
i Goteborg Energi och Goteborgs-Posten

Kandidatuppsats VT 2010

Ekonomistyrning

Handledare
Ek dr Peter Beusch

Forfattare
Robin Eriksson, 860414
Klas Olovsson, 790707



Sammanfattning

Handelshogskolan vid Géteborgs Universitet
Kandidatuppsats i foretagsekonomi, Ekonomistyrning, VT 2010

Forfattare: Robin Eriksson och Klas Olovsson
Handledare: Ek dr Peter Beusch
Titel: Controller - En otydlig roll i tydlig forandring

Bakgrund och problem: Controllerrollen &r inte valdefinierad i litteraturen. Controllers har manga
olika arbetsuppgifter, beroende av vilket foretag denna arbetar i. Férvantningar fran andra personer
paverkar controllerns roll, eftersom forvdntningar inte ar de samma &r controllerrollen splittrad.
Controllertiteln har funnits Sverige sedan bérjan av 1970-talet, detta till foljd av att foéretag under
denna tidsepok blev allt mer decentraliserade. Den traditionella rollen for controllers beskrivs i
litteraturen som en Number-cruncher och Bean-counter. Med detta menas att datidens controller
arbetade mest med redovisningsuppgifter och transaktioner. En diskussion om férandring fran denna
roll har pa senare tid uppstatt, man menar idag att controllern &r mer en Business partner. Det vill
saga controllerns uppgifter ar idag verksamhetsstyrning, controllern ar dven delaktig i affarsomradets
ledningsgrupp. Det som gor det intressant att studera amnet controller ar dess odefinierade roll, det
finns fortfarande kvar fragestéllningar som inte ar besvarade. Med denna utgangspunkt har tva
fragor stéllts; Vilken dr controllerns roll generellt, hur har denna férdndrats, samt vilken ér rollen
specifikt i investeringsprocessen? och Hur uppfattar linjechefer controllerns roll?.

Syfte: Syftet med denna studie ar att kartldgga och beskriva den roll controllern generellt har i de
undersokta foretagen samt att specifikt studera controllerns roll i féretagens investeringsprocess.
Avsikten ar dven att se hur andra uppfattar controllerns roll.

Resultat och slutsatser: Resultatet fran studien visar att controllerns roll till viss del formas av
andras forvantningar. En av de tydligaste egenskaperna som en controller idag behover for att bli en
sa kallad Business partner ar verksamhetskunskap. Vi har funnit att de undersokta controllernas
roller inte ar identiska. Resultatet visar aven att det har skett en tydlig forandring for controllers i de
bagge undersokta foretagen, férandringen bestar i att 6kad konkurrens lett till att 6kat ekonomiskt
tryck stallts pa foretagen vilket gjort att ekonomin far storre uppmarksamhet idag an forr. Denna
forandring har lett till att controllern fatt storre roll da det tycks vara sa att controllerns roll
samvarierar med hur viktig ekonomin ar i féretagen. Detta borde dven leda till att controllerns roll
kommer fortsatta att forandras i framtiden eftersom konkurrensen mellan foretag rimligtvis kommer
att fortsatta oka.

Forslag till fortsatt forskning: 1. Hur controllern paverkas av inférandet av BSC. 2. Hur den
svenska controllern paverkas av den svenska kulturen.

Nyckelord: Controller, férandring, investeringsprocess, roll.
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1 Inledning

| detta kapitel presenteras bakgrunden till studien, controllerrollens framvéxt samt dess foérdndring.
Bakgrunden leder fram till uppsatsen problemformulering och syfte. Fortsdttningsvis diskuteras
studiens avgrdnsningar samt den teoretiska och praktiska relevansen med studiens forskningsfrdgor
kring controllerrollen. Kapitlet avslutas med uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

| denna studie undersoks controllerns’ yrkesroll i tvd Goteborgsforetag. Forskning kring
controllerrollen &r omfattande. Det &r val kant i forskningslitteraturen hur rollen har uppstatt,
spridits och utvecklats. Trots detta finns det inte i den vetenskapliga litteraturen en entydig syn pa
vad en controller ar och vad denne gor i ett foretag:

En del forfattare drar slutsatsen att det inte finns en tydlig definition av vad controlling
egentligen ar, eller vad en controller gor. (Erfors & Igelstrom, 2006, s. 1)

Yrkestiteln controller kom till Sverige pa 1970-talet, innan detta hade begreppet anvants lange i USA
(Olve, 2008). Controllerns traditionella roll och arbetsuppgift beskrivs i den vetenskapliga diskursen
som Bean-counters respektive number-crunching (Baldvinsdottir et al., 2009; Granlund & Lukka,
1998a; Jarvenpas, 2001; Mattsson, 1987; Zoni & Merchant, 2007). Detta har gett upphov till en
stereotyp av controllerns person som trakig men plikttrogen (Baldvinsdottir et al., 2009).

Simon et al. (1954) samt Hopper (1980) bekraftar i dldre studier att denna traditionella bild av
controllers hade en férankring i deras faktiska arbetssituation. Controllern ar enligt dessa studier inte
inblandad i ledningens beslutsfattande i de undersokta foretagen, controllern faststaller i efterhand
vilket resultat foretaget uppnatt®.

Under 1980-talet var den svenske controllerns huvudsakliga uppgift att hjalpa linjechefer i styrningen
av foretaget, detta pa grund av 1980-talets divisionalisering (Mattsson, 1987). Controllerns roll
bestod enligt samma forfattare aven till stor del av att géra ldnsamhetsuppfoljningar for olika
ansvarsenheter, sammanstalla och analysera budget och periodiska rapporter samt att granska
investeringsdrenden. Controllern var dven ansvarig for att ta fram budget- och kalkylsystem (Siegel &
Sorensen, 1999; Mattsson, 1987).

Olve (2008) skriver att i och med den snabba teknologiska utvecklingen av informationssystem under
1990-talet blev controllerns uppgift inte bara att anvanda redovisningen som matetal. Mer fokus
kom enligt honom nu att ligga pa icke finansiella matt sa som kvalitet, information om kunder samt
genomloppstider. Olve menar att denna forandring innebar att controllern fick en roll dar denne
behovde 6ka sina affarsinriktade kunskaper for att férsta vilka matt som var relevanta for foretagen.

Senare forskning ger en bild av att controllerns roll ar i ytterligare forandring i foretagen. | allt storre
utstrackning ska controllers fungera i rollen som intern konsult eller Business partner (Baldvinsdottir

! litteraturen anvinds ofta uttrycket management accountant i stallet for controller. Forfattarna betraktar
dessa uttryck som synonymer.
’Den engelska uttrycket fér denna roll dr Scorekeeper.

1



et al., 2009; Siegel & Sorensen, 1999; Zoni & Merchant, 2007). Controllers arbetsuppgifter forandras
till att i storre utstrackning delta i beslut och ge rad i strategiska fragor (Zoni & Merchant, 2007).

Foretag har en mangd styrprocesser, till exempel budgetprocess, strategisk planering och
investeringsprocess (Merchant & van der Stede, 2007). Processerna kan i manga fall sdgas vara
beroende av varandra eller till och med 6verlappande. Bierman och Smith (1993) namner till exempel
strategisk planering som ett ramverk till investeringsprocessen. Syftet med dessa processer ar
huvudsakligen att pa ett strukturerat satt planera och forbereda organisationen for att i framtiden na
uppsatta mal (Merchant & van der Stede, 2007).

Lofsten (2002) beskriver investeringar som avgorande for foretags utveckling, i en alltmer
konkurrensutsatt miljo ar det foretagens investeringar som avgor vilka foretag som kommer att
Overleva. Liksom Lofsten betonar Alkaraan och Northcott (2006) den strategiska betydelsen av
manga investeringar, de strategiska investeringarna avgor féretagens langsiktiga konkurrenskraft.

En rationell utvardering av framtida betalningsstrommar med hjalp av diskontering ar en otillrdcklig
grund for utvardering av investeringar (Alkaraan & Northcott, 2006). En utvardering av investeringar
bor ocksa innehalla en strategisk analys for att forsdkra om att investeringarna ger foretaget en
strategiskt hallbar position inom branschen (Léfsten, 2002).

Det ar svart att kombinera strategi med nuvérde i en rationell beslutsmodell eftersom nuvarde ar ett
kvantitativt matt medan strategi ar kvalitativt, det vill siga mera subjektivt. Det finns enligt Alkaraan
och Northcott (2006) forslag pa sofistikerade modeller for en strategisk investeringsutvardering.
Dessa forslag exemplifieras med bland annat BSC, benchmarking och reala optioner. Studier visar att
i praktisk tillampning &r dessa modeller fortfarande ovanliga, strategi behandlas pa ett informellt satt
som komplement till tekniker fér diskontering av kassafldden (Alkaraan & Northcott, 2006; Butler et
al., 1991).

1.2 Problemdiskussion

Den otydliga definitionen av controllern samt beskrivningen av rollens forandring ar det som gor
controllerrollen intressant fér oss att underséka. Om man underséker olika féretag i olika branscher
kommer bilden av controllers med storsta sannolikhet att vara olika. Forskning som da syftar till att
ge en generell bild av controllers kommer att bli ofullstandig och férenklande. Istallet anser vi att en
studie bor inriktas mot att underséka controllern som aktor i syfte att forsta dennes specifika roll.

Roller formas till en stor del utifrdan vilka forvantningar omgivningen har pa rollen och
rollinnehavaren (Lindvall, 2009). For att undersdka vilken roll en controller har bor darfor en studie
om controllerrollen dven inkludera vilken uppfattning andra har om denna. Den otydliga bilden av
vad en controller &r och gor kan i sin tur inverka pa forvantningarna som stélls pa controllern fran
omgivningen. Det kan ge storre frihet till controllern att forma sin roll efter egna 6nskemal. Det kan
dven vara sa att controllerns bakgrund och person i hogre utstrackning styr omgivningens
forvantningar.

| och med att controllern allt mer har ndarmat sig rollen som Business partner (se exempelvis Zoni &
Merchant, 2007) med stoérre inflytande 6ver beslut med strategiska konsekvenser ar det intressant
att undersoka vilka beslut och processer controllern har inflytande 6ver. Investeringsprocessen ligger
nara strategi da investeringar avgor vilken strategisk inriktning féretaget kommer att ha i framtiden

(Lofsten, 2002). Da vi inte kunnat hitta forskning som beskriver controllerns roll i
2



investeringsprocessen blir detta en naturlig inriktning for en studie om controllerns nya mer
strategiska roll.

| foretags investeringsprocess har controllers roll traditionellt bestatt av inhamtning och analys av
redovisningsinformation  (Mattsson, 1987; Olve, 2008). Detta innebar huvudsakligen
nuvardesberdkningar av prognostiserade framtida kassafldden. Vid investeringar har foretag pa
senare tid enligt litteraturen blivit mer inriktade pa att beakta hur val investeringarna passar ihop
med foretagets strategi (Alkaraan & Northcott, 2006). Fragan uppstar da om controllers darmed blivit
mera inblandade i implementering av strategi genom att anta en annorlunda eller storre roll i
investeringsprocessen an tidigare? Varderas controllers affarssinne idag hogre pa ett sadant satt att
de ar mer inblandade i beslut om investeringar istallet for att vara begransade till att producera
kvantitativt underlag och analys? Controllers kan bidra till investeringsprocessen om de klarar att
kombinera kunskapen om traditionella ekonomiska utvarderingsmetoder med affarssinne och
strategisk insikt.

1.3 Forskningsfragor
Utifran resonemanget ovan stéller vi oss foljande tva fragor,

1. Vilken dr controllerns roll generellt, hur har denna féréndrats, samt vilken dr rollen specifikt i
investeringsprocessen?
2. Hur uppfattar linjechefer controllerns roll?

1.4 Studiens syfte

Syftet med denna studie ar att kartldgga och beskriva den roll controllern generellt har i de
undersokta foretagen samt att specifikt studera controllerns roll i féretagens investeringsprocess.
Avsikten ar dven att se hur andra uppfattar controllerns roll.

1.5 Uppsatsens avgriansningar

Studien begransas till att studera controllerrollen i de undersdkta foretagen, ansatsen ar inte att
kunna ge en sammanfattande bild av controllerrollen i allmédnhet. En detaljerad beskrivning av
investeringsprocessen ligger utanfor studiens syfte och darfor avgransar vi oss till att huvudsakligen
beskriva controllerns roll i denna. Varfor vi valt att studera linjechefers uppfattning om
controllerrollen, beror pa att dessa i allmanhet arbetar néra controllern och darmed har inflytande i
dennes roll och arbetsuppgifter.

1.6 Teoretisk och praktisk relevans av att studera controllern

Denna studie ar relevant for fortsatta studier om controllerns yrkesroll. Framtida studier av
controllern och dennes yrkesroll kan bygga pa de slutsatser och resultat som vi har natt. Var studie
skiljer sig fran tidigare forskning i och med att vi dven studerar hur controllerns roll uppfattas av icke-
controllers inom foretag. Det ger ny kunskap om hur controllerrollen formas i foéretag och vilka
egenskaper en controller bor ha utéver ekonomiutbildning.

Genom att studera vilken roll controllern fyller i investeringsprocessen kan det forstas i vilken
utstrackning och pa vilket sétt nya krav kommer att stédllas pa framtida controllers. Detta ar viktig
kunskap for hogskolor och universitet som utbildar ekonomistudenter samt fér framtida studenter.
Det ar dven intressant for yrkesaktiva controllers som behdver halla sig uppdaterade inom sitt yrke.



Foretag behover hela tiden utveckla sin organisation for att vara konkurrenskraftiga. Det innebar att
forandringar till det battre eller till det sdmre i andra organisationer ar av intresse som jamforelse,
benchmarking. Genom att studera vilka uppgifter som ingar i controllerns yrkesroll far studien
praktisk relevans som en jamforelse fér andra foretag.

1.7 Uppsatsens fortsatta disposition

Denna uppsats ar indelad i sex kapitel, i det forsta gavs en bakgrund till controllerns roll i foretag
samt till investeringsprocessen. Ur denna bakgrund uppstod en problemdiskussion som ledde ner
vara tva forskningsfragor. Vidare presenterades studiens syfte, dess avgransningar och slutligen den
teoretiska och praktiska relevansen for att studera controllerrollen.

Kapital 2 - Metod

I metodkapitlet presenteras studiens vetenskapsteoretiska forhallningssatt och valet av fallstudie.
Med detta som utgangspunkt har metodval sdsom semistrukturerad intervjuteknik gjorts, dessa val
beskrivs och motiveras. Slutligen innehaller kapitlet en kritisk diskussion om studiens tillforlitlighet.

Kapital 3 - Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen for studien introduceras harnast, organisationell rollteori, teorier kring
controllerns roll samt om investeringsprocessen utgor underlaget for referensramen. Detta kapitel
ligger sedan till grund fér var analys av controllerns roll i Géteborgs-Posten och Goteborg Energi.

Kapital 4 - Empiri

Det empiriska materialet som dr inhdmtat med metoderna som beskrivs i kapitel tva, bestar av sex
intervjuer med sju respondenter fran tva foretag. Dessa intervjuer presenteras som var person for sig
i enlighet med studiens aktorssynsatt.

Kapital 5 - Analys och slutsatser

Analysen av det empiriska materialet i kapitel fyra gors utifran den teoretiska referensramen i kapitel
tre. Vi relaterar var insamlade information till teorierna om roller, controllers och investeringar for
att kunna dra slutsatser om controllerrollen i de undersokta foretagen.

Kapital 6 - Resultat

| det sista kapitlet presenteras resultatet och svar pa studiens forskningsfragor, detta resultat ar var
tolkning av de undersokta controllernas roll i Géteborgs-Posten respektive Géteborg Energi. Kapitlet
avslutas med kritisk granskning av studiens resultat samt forfattarnas forslag till vidare forskning om
controllerrollen.



2 Metod

| detta kapitel beskrivs samt motiveras varfér vi valt fallstudie som undersékningsmetod. Med detta
som utgdngspunkt kommer vi att redovisa samt kritiskt granska metodvalen semistrukturerad
intervju, kriterieurval samt vart val av teoretisk referensram.

2.1 Vetenskapligt forhallningssatt

Med denna studie syftar vi till att bygga pa tidigare kunskap med ny, inte till att testa teorier eller
hypoteser, darfér har en induktiv ansatts valts. Induktion ar enligt Arbnor och Bjerke (2007, s. 108)
”en vetenskaplig metod dar man fran de enskilda fallen studerar sig till allmanna lagar, dvs. bildande
av teorier med hjalp av faktisk kunskap”. Studien tar vid i tidigare forskning om controllerns roll och
hur denna har fordndrats Over tid. Vi har i tva specifika foretag undersokt om controllerns roll
overensstammer med det som finns beskrivet i litteraturen. Studien syftar till att komma fram till ny
kunskap kring controllerrollen och specifikt hur dennes involvering i investeringsprocessen ser ut
samt hur andra aktorer i foretag ser pa controllerns roll.

Induktion ar ofta forknippat med fallstudier. Enligt Merriam (1994) ar de flesta fallstudier snarare av
kvalitativ och teorigenererande natur dn av kvantitativt hypotesprévande. Hon menar ocksa att
kvalitativa undersokningar som fokuserar pa sammanhang och innebord skall ha ett
datainsamlingsinstrument som dr mottagligt for mening och betydelse. Manniskor passar bast in pa
denna beskrivning. Detta innebar att studiens metod fér datainsamling kommer besta i personliga
intervjuer.

Den genomforda studien ar av deskriptiv karaktar och efterstravar att forklara en foreteelse istallet
for att forutsaga ett kausaltsamband. Det ar enligt Merriam (1994) att féredra eftersom rapportens
fokus ligger i att forklara controllerns roll i investeringsprocessen i de specifika foretagen. En
investeringsprocess ar sallan identisk foretag emellan och en controllers roll skiftar ocksa beroende
pa bransch (Zoni & Merchant, 2007). Det ar dven intressant att se skeendet utifran hur controllerns
roll har fordndrats, dven denna fordandring skiljer sig at mellan olika foretag (Zoni & Merchant, 2007).
Det ar enligt Merriam (1994) omdjligt att vid en kvalitativ studie ha alla viktiga variabler kdanda i
forvag. En fallstudie ar enligt samma forfattare (1994, s. 3) “"en undersdkning av en specifik
foreteelse, t ex ett program, en handelse, ett skeende, en institution eller en social grupp”. Med
detta kan vi aterigen styrka vart metodval, eftersom vi undersoker ett skeende i en social grupp ar
det omojligt att ha alla variabler kdnda och da maste vart fall undersékas med en kvalitativ metod.

Yin (2009) beskriver att en fallstudie av fler dn ett foretag ar att féredra framfor en fallstudie av
endast ett foretag eftersom detta ger storre potential att genomfora en bra studie som kan generera
battre slutsatser. Det Okar enligt honom bland annat mdjligheten att replikera studien och det
minskar dven risken for att hela studien skall falla om féretaget i fraga inte riktigt passar in i studien.
Yin anger dven att om man kan pavisa ett liknande fenomen i ett flertal féretag starks tyngden i
slutsatserna.

2.2 Datainsamling och urvalsprocess

2.2.1 Intervjuundersékning
For denna studie samlades data in genom kvalitativa intervjuer. Intervju som undersokningsmetod ar

enligt Merriam (1994) det lampligaste valet for att kartlagga ett fenomen som inte i sig gar att
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observera pa den tid som star till vart forfogande. En yrkesroll gar endast att undersoka genom att
fraga insatta personer om deras uppfattning om rollen, da det inte finns variabler eller matt som ar
kdnda. Denna studie som omfattar yrkesrollen controller stimmer bra in pa Merriams beskrivning
om icke observerbara fenomen, darfor ar intervju den valda undersékningsmetoden. Da studien
dessutom undersoker om det skett en forandring i denna roll stélls vi infér en liknande utmaning, i
efterhand gar inte forandring att observera, darmed 4&r intervjun sarskilt lamplig som
undersokningsmetod.

Vi anvande oss av semistrukturerade intervjuer som intervjuteknik. Denna teknik kombinerar enligt
Saunders et al. (2007) styrkorna med ostrukturerade och strukturerade intervjuer. Forfattarna
beskriver att styrkan med ostrukturerade intervjuer ar mojligheten att astadkomma djup kunskap i
ett amne, utan stora forkunskaper om amnet eller amnets kontext. Vidare ar enligt samma forfattare
styrkan med strukturerade intervjuer att mojliggéra jamforelser mellan flera intervjuer. Pa sa satt kan
en teori och en forstaelse av den undersokta foreteelsen byggas.

Vara intervjuguider® bygger till viss del pa fragor som Siegel och Sorensen anvande sig av i sin studie
Counting more, counting less fran 1999. De fragorna som anvants fran deras studie dr Oversatta och i
vissa fall omarbetade for att passa syftet med var studie. Anledningen till att vi till viss del valt att
anvanda deras fragor ar att de holl hog standard och vi studerar samma amnesomrade som de.

Den forsta kontakten med intressanta foretag togs per e-post for att géra en férfragan om de hade
mojlighen att medverka i studien. Vid positivt svar fran foretagen kontaktades de féreslagna
respondenter per telefon. Under telefonsamtalet sakerstilldes att respondenten stamde Gverens
med de uppstéllda urvalskriterierna for studien. Fore varje intervju skickades en intervjuguide till
respondenten per e-post. Intervjuguiderna bestod av centrala fragor inom de omraden som studien
behandlar. Guiden skickades i forvag till respondenten av flera skal; dels for att den tid som avsatts
till intervjuerna skulle utnyttjas pa basta satt, dels for att respondenten skulle hinna reflektera 6ver
fragorna och kunna ge battre genomtankta svar och slutligen for att respondenter ofta stéller detta
som krav for att stélla upp pa intervjuer.

For att underldtta datainsamlandet och sakerstédlla tillforlitligheten av data fran intervjuerna
anvandes en diktafon vid alla intervjuer. Bandningen i sig kan utgéra en faktor som kan skapa en
tveksamhet hos respondenten till att ge uttryck for kontroversiella asikter och svar (Ryen, 2004).
Denna intervjueffekt ar valkand och ofrankomlig vid studier av denna karaktar.

Vi har genomfort sex intervjuer, vid ett intervjutillfalle nirvarade av praktiska skal® tva respondenter.
Totalt sju personer har intervjuats, fyra fran Goteborg Energi (GE) och tre fran Goteborgs-Posten
(GP). Alla intervjuer genomfordes pa respondenternas arbetsplats och var i genomsnitt en timma
langa. De intervjuade personerna vid Goteborgs Energi dr controller, linjechef, ekonomichef® och en
for narvarande affarsstrateg® som under méanga &ar arbetat som controller. P& Goteborgs-Posten har
en controller, ekonomichefen/controlling chefen och en linjechef intervjuats.

*Se bilaga.

* Tidsbrist hos respondenterna.
> P3 dotterbolaget GE Nt AB.

® Tilltradd 2010-04-01.



| uppsatsens empiriavsnitt och till viss del i analysen kommer respondenterna att tamligen frekvent
citeras. Genom att férmedla deras egna uttalanden hoppas vi gora respondenterna mer levande, och
diarmed I3ta ldsarna komma ndrmare de personer som ligger till grund for studien. |
Overensstimmelse med Strémquist (2006) anvisningar om hur muntliga utsagor boér aterges i
akademisk skrift, har respondenternas uttalande andrats ur en aspekt. Uttalandena har som
Stromquist skriver Oversatts fran talsprak till skriftsprak. Detaljer som tvekljud, upprepningar utan
innebord, talsprakliga former eller slarvigt uttal har inte atergetts. Anstrangning har dock gjorts for
att inte forandra inneborden i uttalandena eller ta dem ur sitt sammanhang.

2.2.2 Urval

Subjektivt bedomningsurval ar den urvalsmetod som anvants i studien. Detta for att komma i kontakt
med de foretag som &r bast lampade for att ge svar pa studiens syfte. Enligt Merriam (1994)
definierar forskaren forst ett fall, den analysenhet som ska studeras. Fallet i rapporten ar
controllerrollen och férandringen som sker av denna roll.

Det finns inom varje enskilt fall ett otaligt antal observationer som kan goras, ett stort antal
maénniskor som kan intervjuas och stora mangder litteratur som borde ldsas. Forskaren maste darfor
pa grund av brist pa tid och resurser bestamma sig for vilka som ska intervjuas, vilken litteratur som
ska ldsas och vilka specifika observationer som ska goras (Merriam, 1994). Eftersom ett slumpmassigt
urval riskerar att ge information som inte ar relevant for fallet ar ett bedomningsurval metoden att
foredra. Da forskaren sjalv ar det sensitiva insamlingsinstrumentet dr det denne som viljer ut de
artiklar och bocker som ar lampliga for att strukturera referensramen samt viljer intervjupersoner.
Urvalet kan ske efter kriterier utifran vad forskaren tror kommer att generera svar pa studiens
forskningsfraga (Merriam, 1994). Ett subjektivt bedomningsurval ar enligt Merriam den vanligaste
typen av urval vad géller kvalitativa fallstudier. Férfattaren menar ocksa att ett bedémningsurval
leder till en mojlighet for forskaren att generalisera sina undersokningsresultat fran urvalet till den
population forskaren gjort urvalet. Det dr som sagt inte vart syfte med denna studie att generalisera
fenomenet.

Med utgangspunkt fran ovan gjordes ett urval utifrdn kriterier. Kriteriet som
controllerrespondenterna skulle uppfylla var att de arbetat som controller och borde ha arbetat som
controller ett antal ar. For att inte bara fa controllerns egen bild av rollen i investeringsprocessen och
hur rollen kan ha férandrats intervjuas dven andra personer, i vart fall linjechefer. Denna person ska
dven ha insikt i controllerns vardagliga arbete. Urval av féretag grundade sig pa kriterierna, storlek,
kapitalintensiva/kapitalkravande, stora reala investeringar som verkar inom relativt stabila
branscher. Dessa kriterier har hamtats fran en studie av Zoni och Merchant (2007), de havdar att i
foretag som uppfyller dessa kriterier ar controllern mer inblandad i ledning och beslut @n i andra
foretag.

Utifran dessa kriterier valdes tolv féretag ut fran databasen Affarsdata. Vart urval gjordes med
forhoppningen att nagot av foretagen skulle acceptera, da vart mal med studien fran boérjan var att
undersoka tva till tre foretag. Det foretag som svarade positivt var GE, 6vriga tackade nej eller gav
inget svar. Vivar i kontakt med ett flertal féretag som efter hand tackade nej eller inte hérde av sig.
Vi medger att det hade varit mojligt att lagga mer press pa utvalda foretag for att pa sa satt ha fatt
fler foretag att undersoka men det ar inte sakert att detta skulle ha haft ett positivt utfall. En annan
metod skulle ha varit att istallet for att skicka e-post ringa de utvalda foretagen for att fa en mer
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personlig kontakt, troligen hade detta resulterat i en hogre andel positiva svar. GP kom vi i kontakt
med genom en personlig kontakt inom foretaget, GP fanns alltsa inte med i det urval som gjordes
fran Affarsdata. Darfor 6verensstammer inte alla kriterier med foretaget, exempelvis har inte GP
stora reala investeringar. | efterhand kan vi anda konstatera att GP var ett lyckosamt val fér en studie
om controllerrollen.

2.3 Val av teoretisk referensram

Vid val av teoretisk referensram lades tyngdpunkten vid att ge en beskrivning av tidigare forskning
som bedémdes relevant till problemstallningen. Teorierna som bedémdes vara intressanta kan
kategoriseras som rollteori, controllerteori och investeringsteori. Detta beskrivande ramverk ska ge
en uppfattning om var denna studie passar in i den forskning som redan ar gjord inom omradet.
Studien ska fylla en kunskapslucka som annan litteratur lamnar. Den teoretiska referensramen
sammanfattar ocksd den kunskap som utgér bakgrunden till denna studie, vilken bygger pa och
kompletterar tidigare forskning om controllers.

Vi anvander teorier som i sig inte provas i var studie, istdllet anvands teorin for att kunna forsta och
tolka empirin. Mycket av teorin ar av den abstrakta férenklade modelltypen vilket var studie inte ar.
Detta &r inget problem, vi behover utga fran dessa logiska modeller for att i var analys kunna se
likheter och avvikelser i var empiri. Detta satter empirin i ett sammanhang som sedan en forstaelse
kan skapa ur.

Det finns ett flertal studier gjorda om vilken roll controllern har i féretag, dessa studier ar i huvudsak
gjorda i USA, Finland eller Storbritannien. Nar vi ska relatera denna forskning till var egen studie
uppstar fragor kring vilken relevans dessa studier har i svenska foretag och i en svensk kontext. Till
var hjalp har vi studier gjorda av Lindvall (2009), Mattsson (1987) och Olve (1990), dessa studier pa
svenska féretag och controllers ger i huvudsak samma bild som forskning fr&n évriga varlden. Aven
den finska studien av Granlund och Lukka (1998a) ar till hjalp da denna delvis resonerar om svensk
kontra finsk kultur. En generell slutsats som vi kan dra ar att controllerns roll och férandringen av
denna ar ganska generell i vasterlandska lander, skillnader finns men ar inte av avgdrande betydelse
for var studie. En mojlig forklaring till likheterna ar att fler och fler foretag idag ar internationella och
mycket av influenserna da kommer ifran USA. En annan forklaring ges av Burns & Baldvinsdottir
(2007), de forklarar att globalisering och teknologisk férandring ar drivkrafter till forandringen av
controllerrollen, dessa drivkrafter ar inte begransade till enstaka lander.

2.4 Kallkritik

Enligt Thurén (2005) foérsoker man med kallkritik 16sa problem med sanningshalten i informationen
som man anvander sig av. Kallor ar enligt forfattaren antingen skriftliga, muntliga eller materiella,
kallkritikens uppgift ar att bedéma vilken trovardighet dessa kallor har. Enligt Thurén ar kallkritik
sarskilt viktigt inom discipliner som journalistik och samhéllsvetenskap. Thurén staller upp ett antal
kriterier som &r viktiga inom kallkritiken, dkthet, tidssamband, oberoende och tendensfrihet. Akthet
innebar att kallan skall vara vad den utges att vara, tidssamband innebar att en kélla skall vara aktuell
och att den inte ska vara sa gammal att det gar att betvivia den. Oberoende &r enligt Thurén att
kallan ska sta for sig sjalv, den ska inte vara ett referat eller en avskrift av en annan kalla.
Tendensfrihet menar férfattaren ar att tvivel inte ska finnas kring om kallan verkligen sager det den
utgor att sdga pa grund av eventuella intressen att forvrdanga bilden av verkligheten.
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Kallor som anvénts i denna skrift ar av antingen skriftligt eller muntlig karaktar. Skriftliga kallor bestar
av vetenskapliga artiklar, bécker, foretagsmaterial sa som arsredovisningar samt fakta om féretagen
tagna fran Internet. De muntliga kallorna bestar av personliga intervjuer dar en semistrukturerad
intervjuteknik anvants for att pa sa satt 6ka mojligheten att forsta och beskriva verkligheten som
dessa manniskor uppfattar den. For att forsoka oka aktualiteten har vi forsokt att anvanda oss av sa
aktuella kallor som mojligt. Dessa har vi blandat med aldre litteratur for att se vad forskningen visade
forr och pd sa satt kunna beskriva en forandring av controllerrollen. Nar det galler
investeringsprocessen har vi inte funnit mycket forskning fran senare delen av 2000-talet, detta kan
tyda pa att den vetenskapliga diskussionen var under 1970-90-talet. Eftersom mer aktuell forskning
inte kunna hittas tror vi att detta innebar att investeringsprocessen idag ser ut pa samma satt som
den gjorde nar dessa forskningsrapporter och bocker skrevs.

2.5 Kritisk granskning av studiens metod

Reliabilitet innebar enligt Yin (2007) att en helt annan forskare ska kunna anvdnda sig av samma
tillvagagangssatt och komma fram till samma resultat och slutsatser som den tidigare forskaren kom
fram till. Malet ar enligt Yin att man ska minimera skevheter i en undersdkning. Eftersom denna
studie anvander sig av semistrukturerade intervjuer ar det svart fér en annan forskare att replikera
var studie da tillvdgagangssattet inte var sa pass strukturerat att det exakt gar att replikera samma
studie. Vara tolkningar gar heller inte sdga ar oberoende vilket gor det omajligt for en annan forskare
att ha samma uppfattning som oss. Det gar alltsa inte att sdga att reliabiliteten ar hog i och med att
en exakt samma studie inte gar att genomfora.

Validitet ar enligt Saunders et al. (2007) om resultaten verkligen ar vad de utges att vara. Nagot som
ar intressant i sammanhanget nar man intervjuar personer ar att de kanske inte skulle svara samma
sak tva ganger pa samma fraga. Darfor ar det svart att veta om resultaten skulle bli de samma om
man genomfér studien pa nytt. Enligt Yin (2007) bér det uppmarksammas flera svagheter med
intervju som undersoékningsteknik. Han beskriver en intervjueffekt som kan uppsta i och med att
man som i denna studie bandar respondenten. Det kan finnas fragor som respondenten inte vill ge
ett sanningsenligt eller fullstandigt svar pa da de 4r medvetna om att detta kan bli kdnt. Det ar ocksa
enligt Yin kant att respondenter ibland ger det svar de tror att forskaren vill ha, fenomenet kallas i
metodlitteraturen for reflexivitet.

Da var studie om controllerns férandrade roll fokuserar pa ett fatal féretag kan man ifragasatta vilken
generaliserbarhet studien har. Det &r svart att siga om de undersokta foretagen ger en representativ
bild av controllerns roll for alla foretag i nagon storre population, inte minst da urvalet ej ar
slumpmassigt och samplet litet. Var studie, som &r aktorsbaserad, har inte som syfte att uppna hog
reliabilitet, validitet eller generaliserbarhet. Studien syftar till att underséka controllerrollen med de
specifika foretagen som kontext, vilket gor att en bredare tillimpning av studiens resultat inte ar
malet.



3 Teoretisk referensram

| detta kapitel presenteras den teoretiska referensram som bygger pd teori kring roller, controllers
och investeringar. Kapitlet ger en bild av hur controllerrollen byggs upp i samspel med andra aktérer i
féretag, controllerns historia och férdndringen till den nutida yrkesrollen samt slutligen hur
investeringar sker i foretag.

3.1 Rollteori

Enligt Nationalencyklopedin (band 16, s. 3, 1995) definieras roll som ”sociologiskt begrepp for de
forvantningar och normer som ar forknippade med en social position eller uppgift.”. Rollerna uppstar
i ett samspel mellan tva kompletterande roller i ett sa kallat rollpar, ofta dar den enes rattigheter
utgor den andres skyldigheter. Rollkonflikt uppstar da en person har flera roller, exempelvis chef och
van, som &r motstridiga varandra (NE, 1995). Tva noterbara detaljer i Nationalencyklopedins
beskrivning av roll ar; dels att yrkesroller ofta begransas av lagar och regler och dels att individen inte
endast ar rolltagare utan delvis skapar sin egen roll. Vidare sager Lindvall (2009) att jaget till viss del
byggs upp av utbildning och att jaget skiner igenom rollen.

Byrne och Pierce (2007) skriver att rollsdndarna, ovriga aktorer i foretaget, paverkas exempelvis av
faktorer som storlek pa foretaget och organisationstyp. De papekar ocksa att rollsdndaren paverkas
av relationen till rolltagaren, det kan tolkas som att rolltagaren kan paverka sin egen roll genom de
relationer denne bygger med omgivningen, rollgivarna. En controller i ett foretag kommer saledes
enligt rollteorin fa sin specifika roll utifran andras forvantningar om vad en controller ar.

Det finns ett flertal olika skolor inom rollteorin, Biddle (1996) presenterar fem nérrelaterade men
anda olika perspektiv pa rollteori. Det perspektiv som &r mest intressant for var studie ar
Organisationell rollteori, da denna beskriver roller i sociala hierarkier som exempelvis féretag.

3.2 Organisationell rollteori

Katz och Kahn (1978) anses vara grunden for organisationell rollteori. Enligt Wickham och Parker
(2007) innebér den industriella revolutionens specialisering av arbetskraften att de anstillda i ett
foretag ar tvungna att inta olika yrkesroller for att verksamheten ska fungera bra. Féretag och
organisationer i allménhet gar enligt samma forfattare att betrakta som ett natverk av specifika roller
vilka var och en skapas av forvdntningarna fran de andra i foretaget i ett cykliskt samspel med
rollinnehavaren. De havdar ocksa att om inte rollinnehavaren vill eller kan fylla den férvantade rollen
uppstar rollkonflikt. Forfattarna menar vidare att tvetydiga eller mangfacetterade roller ar sa
komplicerade for anstéllda att hantera att dessa ocksa leder till rollkonflikt. Rollkonflikt kan enligt
den klassiska teorin som beskriven av Wickham och Parker 16sas genom att den anstallde slutar eller
att nagon form av utbildning eller annan paverkan styr in medarbetaren i den férvantade rollen.

Wickham och Parker (2007) riktar kritik mot den ursprungliga teorin med féljande argument, for det
forsta har, sedan teorins uppkomst under sextio- och sjuttiotalen, varlden forandrats en hel del;
kvinnor har en stérre roll pa arbetsplatserna och dven den kulturella diversifieringen har okat. For det
andra har den teknologiska utvecklingen har delvis suddat ut gransen mellan arbete och fritid och
darmed yrkesrollen och andra privata roller exempelvis foralder eller maka.

Denna kritik blev Wickhams och Parkers utgangspunkt ndr de moderniserade teorin for dagens
samhalle och naringsliv. Deras moderniserade organisationella rollteori har huvudsakligen tva delar
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som saknas i den klassiska. For det forsta att foéretag numera, i syfte att fa de anstéllda att fungera
optimalt i sin yrkesroll, maste ta i beaktande deras anstélldas privatliv. Det maste goras fore, i
inledningen och under anstallningstiden. For det andra att anstéllda kan ha formaga att avskarma
sina roller. Avskarma sa till vida att de kan iklada sig bara den ena eller andra rollen och pa sa vis
kunna hantera tvetydiga eller mangfacetterade roller.

3.3 Aktorer och roller inom foretagsekonomin

Enligt Lindvall (2009) har foretagsekonomisk forskning haft en inriktning mot héga analysnivaer vilket
ger abstrakta och forenklade modeller av féretagande. Samma forfattare sdger att det saknas
forskning med perspektiv pa aktorer, det vill sdga aktivt handlande manniskor. Lindvall hdvdar vidare
att detta kan forklaras med att foretagsekonomin traditionellt influerats av naturvetenskapen och
nationalekonomin. Arvet fran dessa bada dmnesomraden ar forenklade, logiskt sammanhangande
modeller som ar enkla att lara ut och forstd men som &r av begransad praktisk nytta (Lindvall, 2009).

En forskning som inte tar hansyn till individen ar forstas problematiskt i ett samhalle som alltmer
betonar individen och individualister (Sen, 2006). Detta har debatterats flitigt och aktérer kan enligt
Lindvall (2009) bérja skdnjas i modern féretagsekonomisk litteratur. Dessa nyare aktorsstudier ar
dock enligt Lindvall ofta kraftiga férenklingar av synen pa en aktdr. Aven denna inskrankning riskerar
att minska nyttan med forskningen till forman for att skapa enkla och logiskt sammanhéngande
resultat. Det mest extrema fallet av forenkling ar den klassiska nationalekonomins rationella aktor
Homo Economicus som fattar for det egna jaget nyttomaximerande beslut (Thaler, 2000). Kritiken
mot denna syn pa aktorer &r omfattande och valkdand (Amartya, 1977; Tomer, 2008).

Pihlanto (2000) anvander personlighetsenneagrammet’ som en modell éver vilka olika typer av
personligheter controllers kan ha. Han borjar med att beskriva modellen som praktisk da den
klassificerar manniskor i nio grundlaggande personlighetskategorier. Denna modell anvands sedan
som analysinstrument for att analysera varfor olika controllers har olika uppgifter i sin yrkesroll.
Pihlantos slutsats blir att olika personlighet ger olika controllers, vilket tyder pa att en studie med ett
aktorssynsatt kan vara lampligt.

Det ar enkelt att se hur Lindvalls kritik av alltfor férenklade aktérssynsatt ar applicerbart pa Pihlantos
studie och specifikt pa personlighetsenneagrammet. Det vore sakerligen véldigt praktiskt och
pedagogiskt enkelt om det fanns nio olika typer av personlighet som man kunde klassificera in
maénniskor i, men verkligheten &r mera komplex an sa. Hur vi ménniskor uppfattar oss sjalva och var
varldsbild, vad som motiverar oss, vad vi har upplevt och mycket mer som sammantaget bildar var
personlighet ar unikt fér var och en av oss. Genom att undvika férenklade modeller av manniskor,
alltsa aktorer, kan en mer praktiskt anvandbar bild av controllerns roll beskrivas.

3.4 Controllers historia och traditionella roll

Enligt Mattsson (1987) uppstod controllerbegreppet under slutet av 1800-talet, de forsta att
introducera begreppet controller vad de amerikanska jarnvagsforetagen. Enligt samma forfattare var
controllerns arbetsuppgift i borjan rutinmassiga redovisningsdarenden och kontroll av foretagets
tillgangar.

’ F$rfattarnas Oversattning av The enneagram of personality.
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Controllerrollen kom till Sverige under senare delen av 1960-talet (Mattsson, 1987) men de
titulerades inte controller. Mattsson menar att den forsta controllerbefattningen uppstod i bérjan pa
1970-talet i Skandia. Den svenska controllerns uppgift var inte exakt densamma som den
amerikanska. Den amerikanske controllern var mer utav en intern kontrollant, det betonas sarskilt i
dldre amerikansk litteratur att controllern ska vara en opartisk granskare (Sathe, 1982). | Sverige ar
det inte samma tydliga gransdragning mellan granskare och radgivare, det ar vanligare med dubbla
roller trots de risker detta innebar for objektiviteten vid granskning (Olve, 1990).

Under 1980-talet genomférde Mattsson tva studier (1987) angaende controllerns roll. D& var
globaliseringen inte lika langt gangen och den teknologiska utvecklingen av affarssystem och IT hade
inte tagit riktig fart (Baldvinsdottir, 2009). | och med detta kan Mattssons studier under 1980-talet
ses som controllerns traditionella roll. Slutsatsen grundar vi pa att Burns och Baldvinsdottir (2007)
anger bland annat globaliseringen och den teknoligiska utvecklingen som tva faktorer till den
forandrade controllerrollen.

Mattsson (1987) undersokte i en av sina studier tio foretag, dessa foretag hade alla controllers men
titeln hade olika inneborder. Sammanfattningsvis menar Mattsson att controllerns huvuduppgifter i
Sverige ar att:

s Medverkaristrategiskt, langsiktigt arbete

s Arbetar huvudsakligen med budgetering, rapportering och ekonomiska analyser av skilda slag
*  Haransvar for det ekonomiska styrsystemet

s Arbetarivissa fall med bokslut och redovisning

Figur 1. Den svenska controllerns huvudsakliga arbetsomrade.
Kalla: Omarbetad fran Mattsson, 1987, s. 51.

Enligt Mattsson var controllerns huvuduppgifter kalkylering, K/I-arbete och investeringsbedémning,
cirka 85 % av controllerna i hans studie arbetade med dessa uppgifter. Denna bild som Mattsson
beskriver stimmer, kanske med undantag foér investeringsbedémning, val overens med O6vriga
forskares bild av den traditionella controllerns uppgift som ofta benamns i andra studier som Bean-
counters och number-crunchers (Baldvinsdottir et al., 2009; Jarvenpaa, 2001; Siegel & Sorensen,
1999; Zoni & Merchant, 2007).

3.5 Orsaker till att controllern finns

Behovet av controllers tycks ha uppstatt huvudsakligen i samband med divisionaliseringen av foretag.
Eftersom detta skedde mycket senare i Sverige och Europa dn i USA kom ocksa yrkesrollen mycket
senare till Europa (Mattsson, 1987). Controllerns ekonomiska kompetens behovdes nere i
organisationen for att stddja linjechefer som pa grund av divisionaliseringen blivit mera sjalvstandiga
och ansvariga for enhetens resultat (Mattsson, 1987). Nar controllers dr decentraliserade belyses
fragan om vilken chef de &r understallda. Olve (1990) beskriver den lojalitetskonflikt som controllers
kan stéllas infor om de bade har ansvar for affarsresultatet som en del i gruppen och samtidigt
ansvarar for att redovisa enhetens resultat. En controller i en division som ar direkt understalld och
rapporterar till ekonomiavdelningen blir ofta en kontrollant av divisionens ledning. Om controllern 3
andra sidan ar understalld divisionschefen ar den kontrollerande rollen nedtonad, controllern kan da
uppfattas mer som en del av divisionens ledningsgrupp (Olve, 1990).
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Controller ar ingen skyddad arbetstitel som exempelvis revisor (Revisorslagen, SFS 2001:883). Det
finns heller ingen tydlig definition pa vad en controller ar eller vad de har for uppgift utan det finns
variationer mellan foretag (Erfors & Igelstrom, 2006). Mattsson (1987) drar en liknande slutsats i sin
studie av annonser dir svenska féretag séker controllers. Aven Olve (1990) beskriver olika typer av
controllers; accounting controller och business controller. Enligt forfattaren har accounting controller
en inriktning mot redovisning och rapportering medan business controller arbetar mer som ett
framatriktat affarsstod for linjechefer. Vad en controller ar eller gor i foretaget ar alltsa obestamt i
litteraturen, det finns manga olika typer av controllers.

3.6 Ar controllern likadan i hela virlden?

Ett flertal studier har gjorts som jamfoér controllers i olika lander. Ahrens (1996; 1997) har i tva
studier jamfort tyska och brittiska controllers. Han fann skillnader i den roll de har i foretagen,
forklaringen till dessa skillnader ar delvis den nationella kulturen. Kultur dr dven enligt Granlund och
Lukka (1998a) en faktor som paverkar controllerns roll. De redovisar i en studie for hur den finska
kulturen paverkar den finske controllerns arbete. De lagger fram ett antal faktorer i den finska
kulturen som speciellt paverkar hur den finska controllern agerar. En av dessa faktorer ar enligt
forfattarna finlandarnas satt att ga rakt pd sak istdllet for att smaprata, finlandare ska enligt
forfattarna inte ha svart att ta en diskussion. Ur Ahrens och Granlund och Lukkas studier ar det
enkelt att se att controllerns roll paverkas av den nationella kulturen.

Ett satt att klarlagga den svenska kulturens inverkan pa den svenska controllern och controllerrollen
ar att relatera Hofstedes klassiska studie om nationella kulturer® till controllerrollen. Enligt Hofstede
och Hofstede (2005) kan en nationskultur beskrivas utifran fyra dimensioner; maktdistans,
individualism, maskulinitet och osdkerhetsundvikande. Hofstede kom fram till att Sverige hade en lag
maktdistans, Sverige placerade sig pa delad 67:e plats’ av 74 studerade linder. Detta skulle kunna
innebdra att den svenska controllern har en mindre distans till sina chefer och darmed ar mer
involverad i ledningsbeslut.

Sverige kan enligt Hofstede och Hofstede ses som individualistisk i ett globalt perspektiv, dven om
inte i samma utstrackning som exempelvis USA och Storbritannien. Individualistisk innebar enligt
forfattarna att samhallet har svaga band mellan individer och att alla manniskor férvantas ta hand
om sig sjalva och sina ndarmsta anhoriga. Forfattarna menar ocksa att det finns ett starkt samband
mellan industrialiserade lander och individualitet. Individer i ldnder som kan karaktdriseras som
individualistiska har ett behov av frihet, fritid och utmanande arbeten dar de kan kdnna att de
astadkommer nagot.

Enligt studien ar Sverige den minst maskulina nationen bland de 74 som undersdktes. Detta innebar
att svenskar i sin arbetsroll féredrar att ha en bra kontakt med sin chef, samarbete och trygga
arbetsforhallanden. Det &r svart att se hur dessa preferenser éver arbetsrollen stimmer Gverens
med en roll som kontrollant och foéretagspolis. Den svenska controllern ingar nog hellre i en
ledningsgrupp och soker dar konsensus och kompromisser.

® Gert Hofstede publicerade sin studie forsta gangen 1980, i den studerade han IBM:s anstéllda i flera lander.
? Rangordning 67/68:e enligt Hofstedes beteckningssatt, dvs. samma som Norge.
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Hofstedes studie visar ocksa att svenskar i allmdnhet inte &r osakerhetsundvikande.
Osdkerhetsundvikande definieras som “den utstrackning som manniskorna i en kultur kdanner sig
hotade av tvetydiga eller okdnda situationer” (Hofstede & Hofstede, 2005, s. 183). En rimlig tolkning
vore att den svenska controllern inte uppfattar det som ett problem att ha en dubbel roll som bade
kontrollant av prestationer och del i den grupp som ska prestera.

3.7 Forandringen av controllerrollen

Controllerfunktionen har inom storre foretag genomgatt en forandring (Baldvinsdottir et al., 2009;
Burns & Baldvinsdottir, 2007; Granlund & Lukka, 1998a; Olve et al., 2008; Siegel & Sorensen, 1999).
Enligt Burns och Baldvinsdottir (2007) och Olve (2008) var tidigare controllers fysiskt atskilda fran
linjechefer och den operativa verksamheten. De var enligt samma forfattare istdllet centralt
placerade i organisationen som en egen grupp under ekonomichefen.

Som sagts tidigare ar numera controllers ofta fordelade pa divisioner och enheter ofta direkt
understéllda linjechefen och ingar som en del i divisionens ledningsgrupp (Olve, 2008). Controllern
fungerar som divisionens egen ekonomichef och bidrar i beslutssituationer, med sin forstaelse om
ekonomiska mekanismer, till att forutsaga vad utfallet blir vid olika alternativa beslutsvagar. Detta
uttrycks i manga studier som att controllerns roll i organisationer fordndrats till intern konsult eller
Business partner (Baldvinsdottir et al., 2009; Burns & Baldvinsdottir, 2007; Granlund & Lukka, 1998a;
Olve et al., 2008; Siegel & Sorensen, 1999).

| en studie som genomfdrdes av Baldvinsdottir et al. (2009) kartlaggs en férandring av controllerns
image. Enligt denna studie var controllerns image under 1970-talet ansvarsfull och rationell, mycket
arbete skottes manuellt och nagra redovisningssystem var annu inte framtagna. Problemet var att
bearbeta all data som fanns, tid fanns inte till att fa fram den information som behdvdes for styrning
av foretagen (Baldvinsdottir et al., 2009).

Under 1980-talet var controllerns image mer utav en intelligent och rationell beslutsfattare. Under
denna tidsperiod hade mer sofistikerade redovisningssystem borjat utvecklas. | och med denna
teknologiska utveckling fick controllern mer tid till att géra andra saker an att bara vara en number-
cruncher. Det ledde till att controllern nu med hjalp av affarssystem skulle kunna goéra rationella
beslut pa siffror vilka kom som en produkt ur programmet istallet for att empiriskt styrka sina beslut
(Baldvinsdottir et al., 2009).

Pa 1990-talet kom controllerns uppgifter att forandras allt mer, bland annat pa grund av nya
informationsteknologier och den utdkade globaliseringen (Baldvinsdottir et al., 2009; Zoni &
Merchant, 2007). Controllerns uppgift var nu att se féretaget och dess mojligheter fran ett mer
holistiskt perspektiv (Baldvinsdottir et al., 2009). Enligt Burns och Baldvinsdottir (2007) men &dven
Zoni och Merchant (2007) kom den teknologiska utvecklingen av bland annat informationssystem att
forandra controllerns roll. Fran att ha lagt ner mycket tid pa att géra berdkningar som nu systemet
gjorde fick controllern mer tid over till annat. Den tiden som nu frigjorts anvande enligt forfattarna
till bagge dessa studier bland annat till att vara mer delaktig i strategisk planering.

Det kom under 1990-talet dven en mangd nya influenser som skulle géra ekonomistyrningen mer
framatblickande och mindre bakatblickande. Grunden for detta lade Johnson och Kaplan (1987) med
sin beromda bok Relevance lost. Denna studie visade hur datidens ekonomistyrning inte fungerade
pa det satt som var avsedd att gora. Bakatblickande redovisningsinformation kunde enligt Johnson
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och Kaplan inte anvdandas som ett instrument for att styra mot framtiden eftersom det inte alltid
finns ett kausalt samband mellan datid och framtid. Forfattarna ansag att foretag istéllet for historisk
redovisningsinformation skulle styra med hjalp av icke finansiella matt, exempelvis kundndjdhet och
kvalitet. Den nya informationsteknologin gjorde enligt Burns och Baldvinsdottir (2007) det majligt att
fa fram denna relevanta information om nuet. Controllerns roll kom nu att vara av mer
framatblickande art &n bakatblickande.

Under 2000-talet beskriver Baldvinsdottir et al. (2009) att redovisningsprogrammen blev allt mer
fullstandiga och att controllern nu kunde luta sig bak och skérda frukten av vad programmet
astadkom. Férfattarna menar att controllerns image under denna period kom att vara mer av en
njutande nyttomaximerare.

3.8 Orsakerna till fordndringen

Som namns ovan har under senare tid en férandring skett av controllerns roll, studier av exempelvis
Granlund och Lukka (1998b) samt Burns och Baldvinsdottir (2007) kartlagger dven orsakerna till
denna utveckling. Forfattarna till de bada studierna namner globalisering som en utav orsakerna till
att controllerns roll forandrats. Deras forklaring ar att det stélls hogre krav pa informationen som ges
till beslutsfattare. Kraven som stélls dr bade hogre kvalitet och snabbare tillgang till den eftersokta
informationen.

Burns & Baldvinsdottir (2007) ndmner ocksa tre ytterligare orsaker till férandringen; teknologisk
forandring, redovisningsskandaler och trender. Med den teknologiska forandringen menar
forfattarna bade férandringen i produktionsteknologi och dven foréandringen i informationsteknologi.
Controllers har i och med béttre informationsteknologi mer tid 6ver till analys da noédvandiga
rapporter gar snabbare att producera (Baldvinsdottir et al., 2009). Redovisningsskandalerna har
enligt samma forfattare bidragit till en forandrad roll i och med att utékad reglering, Sarbanes-Oxley
Act™ (USA) och 8th Company Law Directive™ (EU), stéller hogre krav pa sjilvkontrollen av féretagen.
Slutligen menar Burns och Baldvinsdottir i sin studie att trender inom foretagande driver
forandringen av controllerns roll. De nédmner som exempel pa dessa trender ar en 6kning av uppkop
och sammanslagningar av foretag till storre organisatoriska enheter och interorganiska natverk av
foretag som staller storre krav pa ekonomistyrningen och pa ekonomisk kunskap vid analys.

Granlund och Lukka (1998b) genomférde en studie baserat pa deras observation att
ekonomistyrningspraxis konvergerar. De studerade hur controllerns roll likriktas mellan olika
nationer genom att kartlagga ett antal forandringsdrivare. Foérandringsdrivarna ar ekonomiskt tryck,
tvingande tryck, normativt tryck samt efterliknelseprocesser. De fokuserar pa en 6vergripande
makroniva, vilket de beskriver som koncept, idéer och tekniker. Denna makroniva utgoér ramverket
for den mikroniva dar faktisk ekonomistyrning utfors. Forfattarna argumenterar bade for faktorer
som likriktar controllerrollen samt faktorer som sarskiljer den. De kommer fram till att de likriktande
krafterna ar starkare an de sarskiljande, vilket innebar att controllerrollen enligt dem likriktas. Bilden

1% Amerikansk lag fran 2002. Lagen kom till som reaktion pa de stora konkurser och skandaler som uppdagades
efter millennieskiftet (t.ex. Enron och Worldcom).
" EU-direktiv ursprungligen fran 1984 som starktes ytterligare under 2000-talet. Reglerar intern och extern
finansiell kontroll av bolag.
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nedan illustrerar de olika férandringsdrivarna som Granlund och Lukka kartlagt och &dven vilka

faktorer som finns inom varje forandringsdrivare:

Ekonomiskt tryck

Faktorer som driverlikriktning

s Globalaekonomiska fluktuationer/recessioner,
avregleringar av marknader

s Okad konkurrens (I och med globaliseringen)

s Avancerade produktionsteknologier (t.ex. JIT)

s Avancerad informationsteknologi(t.ex. integrerade
system som SAP R/3, ABC-mjukvara, expert system,
Internet, intranat, elektronisk datakommunikation,
LAN/WAN, etc.)

Forandringsdrivare av

ekonomistyrnin

gs praxis

W

Tvingande tryck

Faktorer som driverlikriktning

s Multinationell lagstiftning (t.ex. EU)

* Multinationella handelsavtal [t.ex. GATT/WTO,
MAFTA, APEC, EU)

* Harmonisering av redovisningslagstiftning

s Multinationella (huvudsakligen globala) foretags
inflytande pa sina dotterbolag

s Huvudkontorsinflytande pafaretagistort

Faktorer som driver sdrskilining
* Nationelllagstiftning
* Nationellainstitutioner/regleringar (som
fackfarbund, finansiella institut, etc.)

Normativa tryck

Faktorer som driverlikriktning
s Controllers professionalisering (natverkande, etc.)
s Universitetsforskning och utbildning

Faktorer som driver sdrskiljning
s Nationella kulturer
s Foretagsskulturer

Efterliknelseprocesser

Faktorer som driverlikriktning

s |mitation av ledande faretags koncepteller praxis
{(j@mfor benchmarking)

s Internationell/global konsultindustri

Figur 2. Forandringsdrivare av ekonomistyrningspraxis.
Kalla: Oversatt fran Granlund och Lukka, 1998b, s. 157.

Enligt forfattarna ar ekonomiskt tryck att foretag reagerar pa makroekonomiska variationer genom

att forandra ekonomistyrningen for att sakerstalla stabilitet inom organisationen. De menar att dessa
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fluktuationer idag ar mer eller mindre globala da de finansiella systemen i stérre utstrackning ar
sammankopplade 6ver nationsgrdnser. Forutom dessa variationer har dven konkurrensen, pa grund
av en mer global och 6ppen marknad, 6kat. Foretag verkar reagera ungefar pa samma satt nar de
utsatts for utmaningar, detta genom att exempelvis infora nya ekonomistyrsystem. Dessa reaktioner
beror till delvis pa globala konsultfirmorna som séljer fullstindiga ekonomistyrsystem, daribland
Balanced Scorecard (BSC). Enligt forfattarna bidrar alltsa denna utveckling till en homogenisering av
ekonomistyrningssystem och goér dven att controllerns roll blir mer likartad varlden over.

Med tvingande tryck menar Granlund och Lukka (1998b) att foretag och organisationer tvingas
anpassa sig efter radande multinationella regelverk och institutioner. Exempel pa multinationella
regelverk och institutioner ar Europeiska unionen (EU) samt Varldshandelsorganisationen och
Vérldsbanken. Dessa internationella organ paverkar dock sdllan enskilda foretag, utan paverkar
snarare genom att de satter ramar och anger regelverk som till exempel redovisningsstandarder och
handelsavtal. Aven féretags omgivning innebir ett tvingande tryck enligt férfattarna. Inom tvingade
tryck finns dven sarskiljande faktorer som exempelvis nationella lagar.

De sa kallade normativa trycket ar enligt Granlund och Lukka férknippat med varderingar, normer
och roller som maéanniskor anpassar sig efter utifran olika sociala miljéer. Professionalisering och
kunskapskrav ar exempel pa normativt tryck. Granlund och Lukka menar att oavsett organisation och
nationalitet tycks det finnas gemensamma varderingar och normer personer emellan, da dven i rollen
som controller. De tar upp att det bland annat ar universitetsutbildning och bildandet av
professionella natverk som driver likriktningen. Universitetsutbildning bidrar till detta genom
exempelvis laroboécker och kursmaterial med vissa informella normer om hur ekonomistyrning bor
fungera. | dagslaget ar det dven sa att manga larobocker ar spridda varlden 6ver och studenter som i
framtiden kommer arbeta som controllers far samma influenser oavsett vilket universitet denne
studerar vid. Det finns dven krafter som innebar motsatsen till likriktning, daribland nationell kultur
och foretagskultur som ar specifik i den kontext controllern befinner sig i. Men Granlund och Lukka
(1997) har i en studie sett att den finska kulturen bland controllers haller pa att likriktats till foljd av
den Okade globaliseringen och internationaliseringen de senaste aren.

Enligt Granlund och Lukka (1998b) existerar individer och organisationer inte i ett vakuum, vilket
leder till att dessa hela tiden maste relatera sin egen position till vad andra gér. Genom detta uppstar
efterliknelseprocesser, i osdkra omvarldsforhallanden tenderar foretag exempelvis till att kopiera och
imitera framgangsrika foretags ekonomistyrningsmodeller. Controllerna kan genom att forespraka
trender inom ekonomistyrning, som exempelvis BSC, paverka foretaget att implementera ett sadant
system. Implementering av sarskilda trender inom ekonomistyrning gérs for att pa sa vis ge en bild av
att man féljer med i utvecklingen. Scapens et al (2002) har exempelvis sett att foretagsledningar
foresprakar forandring avseende controllerns styrmedel, arbetsomraden och roller for forandringens
egen skull. Férandringen gors saledes inte alltid for att forbattra nagot utan mer for att vara trendig
och 6ka sin legitimitet och attraktion for att pa sa satt locka till sig kunnig personal. Manga av dessa
ekonomistyrningsinfluenser kommer, som sagts tidigare, fran konsultfirmor som séljer fardiga paket
och dessa paket driver en likriktning av controllerrollen.

Enligt Granlund och Lukka (1998b) ar en orsak till likriktningen den moderna typen av
ekonomistyrning som idag ar allmant accepterad i det industrialiserade samhéllet. Resultatet fran
Granlund och Lukkas studie innebadr att den svenska controllern med tiden blivit allt mer lik
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controllers fran andra lander. Darfor anser vi att daven den internationella litteraturen om controllers
som anvands ar relevant for var studie.

3.9 Investeringsprocessen

Ljung och Hoégberg (2007, s. 9) definierar en investering som ”en kapitalsatsning som ger
betalningskonsekvenser under en langre tid”. Investeringar kan enligt Ax et al. (2009) klassificeras pa
manga olika satt. Lofsten (2002) tar upp ett antal olika klasser; ersattningsinvesteringar,
expansionsinvesteringar, strategiska investeringar, rationaliseringsinvesteringar med flera. Alkaraan
och Northcott (2006) forenklar klassificeringen genom att endast dela in investeringar i att ha
antingen operativt eller strategiskt syfte. Forfattarna menar att strategiska investeringar
karaktariseras av att de &r substantiella och riskfyllda, de ger ocksa svarkvantifierbara resultat samt
har en betydande paverkan pa foretags langsiktiga resultat. Porter (1996) a sin sida menar att
skillnaden mellan strategisk och operationell ar att strategiska investeringar ar investeringar som
sarskiljer foretaget fran andra foretag. Porter sdger med andra ord att dven en investering som inte
kraver en stor kapitalinsats kan vara strategisk.

Lofsten (2002) skriver att i investeringsprocessen ska foretagets ledning vara inblandad pa ett tidigt
stadium, detta i syfte att sakerstdlla att investeringen ligger i linje med foretagets overgipande
strategi. Foretagsledningar ar naturligtvis begransade i hur mycket av sin tid som de kan avvara till att
delta i processen for att ta fram och utvardera investeringar. Av denna anledning ar ofta
investeringar uppdelade i olika beloppsgranser, upp till ett visst belopp far lagre chefer fatta
sjalvstandiga beslut om att investera (Segelod, 1997; Lofsten, 2002). Denna decentralisering av
investeringsprocessen innebdr att nagon form av styrning och samordning kravs. Enligt Segelod
(1997) har manga foretag l6st detta genom att ta fram en investeringsmanual. Vidare beskriver han
att manualen innehaller direktiv om vem som ska fatta det formella beslutet om investeringen, vilken
information som ska tas fram samt hur denna ska sammanstallas.

Lofsten (2002) skriver i sin bok att en beslutsfattare pa lagre niva kan vélja att dela upp en stor
investering i flera delar och pa sa satt slippa 6verskrida sin beloppsgrans for beslutsfattande.
Sammantaget kan man saga att dven sma investeringar kan vara strategiska och att stora
investeringar kan delas upp i flera sma. Slutsatsen blir da att i en organisation som decentraliserat
beslutsfattande kring investeringar bor kunskap om strategi och strategiska investeringsbeslut ocksa
vara decentraliserat. Vilket skulle kunna innebara att controllern som en del i en divisionsledning ar
med i fattandet av investeringsbeslut. Alkaraan och Northcott (2006) beskriver att foretag i praktiken
anvander en informell eller subjektiv approach nar de vager samman finansiell och strategisk
information for att fatta investeringsbeslut, detta trots att ett flertal férslag pa mer sofistikerade satt
att formalisera utvarderingen av strategiska investeringsbeslut. | sin studie benamner Alkaraan och
Northcott fem stycken dylika verktyg som nyckelverktyg; the BSC, real options analysis, value chain
analysis, benchmarking och technology roadmapping. Dessa mer sofistikerade analytiska verktyg har
gemensamt att de kombinerar kvalitativ och kvantitativ information. | den nya decentraliserade
investeringsprocessen som blivit norm inom storre féretag (Segelod, 1997) ar det inte enbart
foretagsledningen som ska utféra dessa analyser och fatta beslut. Chefer och beslutsgrupper langre
ner i foretagshierarkin maste numera ha liknande kunskaper och strategisk 6verblick som tidigare
endast krdvdes av foretagsledningen. Controllern kan vara till nytta som beslutsstod till chefen, eller
medlem av beslutsgruppen, med sin bakgrund i ekonomi.
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Junnelius (1974) har i en éaldre finsk avhandling undersdkt relationen mellan utformningen av
investeringsprocessen och organisationsstruktur i nagra finska foretag. Enligt forfattaren skiljer sig
investeringsprocessen at mellan foretag beroende pa hur centraliserat deras beslutsfattande ar.
Senare litteratur, exempelvis Lofsten (2002) och Northcott (1992), instammer till stor del i Junnelius
slutsatser. Enligt Northcott (1992) har det i litteraturen funnits manga varianter av hur en modell av
investeringsprocessen ser ut. Northcott havdar dock att dessa variationer delar manga karakteristika
och beskriver sedan en generisk modell, denna typmodell dterges nedan:

Organisationens omgivning

[ Strategisk planering |

Formell investeringsproces

Analys }{ Beslut } Genumft’:rande}

Utvardering

Initiering %[ Screening }

Utvirdering

Figur 3. En modell av investeringsprocessen.
Kéalla: Omarbetad fran Northcott, 1992, s. 10.

Figuren beskriver investeringsprocessen som en linjar process i sex steg foljt av en aterkoppling fran
det sjatte steget till alla foregdende. De sex stegen ar initiering, screening, analys, beslut,
genomfdrande och utvardering.

Initiering ar startfasen av investeringsprocessen, enligt Northcott (1992) gér manga forskare
antagandet att det finns investeringsalternativ att ta hansyn till. | praktiken maste dock dessa
alternativ skapas, Bierman och Smith (1993) menar fritt 6versatt att strategisk planering visar vilken
skog man ska leta investeringar i och analysen i investeringsprocessen undersoker enskilda trad. Pa
sa vis utgor strategisk planering ett ramverk for investeringarna.

Alla investeringsforslag kommer inte att grundligt analyseras, pa grund av begransningar i tid och

pengar kommer en del alternativ att sorteras bort redan innan analys, i screening stadiet (Northcott,
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1992). Den kvantitativa analysen har enligt samme forfattare till stor del varit fokus for litteraturen
inom investeringsomradet. Pike (1996) har i Storbritannien gjort en stor longitudinell studie medan
Sandahl och Sjogren (2003) har studerat stora svenska foretag pa ett liknande satt, slutsatserna ar
lika, de avancerade diskonteringsteknikerna blir allt vanligare. Att en investering uppvisar Idnsamhet
ar enligt Yard (2001) noédvandigt, men inte tillrdckligtfor att investeringen skall genomforas. Alkaraan
och Northcott (2006) foreslar som flera andra har gjort att dven investeringens passform med
foretagets strategi bor beaktas vid investeringsanalys.

Beslut om investeringar kan tas pa flera nivaer, Segelod (1997) kommer i en svensk undersékning om
investeringsmanualer fram till att de flesta féretag har beloppsgranser som avgdér om beslutet kan tas
pa nuvarande hierarkisk niva eller om det maste skickas uppat i foretaget. Genomférandefasen
innebar forutom att praktiskt genomfora byggnation eller inkép dven att évervaka processen skriver
Northcott (1992). | sista fasen sker en utvdrdering om projektets faktiska utfall, eftersom denna
utvardering sker nar storre delen av projektet ar genomfort har den begransad mojlighet att paverka
utfallet (Northcott, 1992). Utvarderingsfasen har darmed sitt varde i att organisationen ska kunna dra
lardomar fran genomforda investeringar for att forbattra analys och beslut i framtida investeringar.

Figuren ovan beskriver att investeringsprocessen existerar med foretagets organisation som ett
omgivande kontext, paverkan mellan organisationen och investeringsprocessen ar oklar (Northcott,
1992). P& samma satt beskriver forfattaren att strategisk planering paverkar investeringsbeslut men
att hur detta sker ar inte kartlagt. Northcott (1992) saval som Léfsten (2002) och Honko (1980) ar
alla 6verens om att dverensstammelsen mellan investeringen och foretagets strategi ar en viktig del i
investeringsbeslutet, men enligt Northcott fangas detta inte grafiskt i de uppstéllningar av
investeringsprocessen som gjorts.

Bade King (1975) i en tidig studie och Northcott (1992) i en nagot modernare, riktar kritik mot det
synsatt pa investeringsprocessen som figur 3 ovan ger sken av. Processer sker enligt dem inte i
maskinmassiga steg och rutor som beskrivs av bilden, istdllet sker stegen i processen Overlappande
och utan tydliga avgransningar mellan dem. Forfattarna till denna uppsats intar samma position som
Northcott; i en diskussion om investeringsprocessen bor den idealiserade bilden av
investeringsprocessen beskriven i figuren ovan utgdra utgangspunkten. Detta for att bilden ger en
gemensam utgangspunkt for alla parter, en ideal bild som man sedan kan beskriva verkligheten som
en avvikelse fran.

3.10 Controllers traditionella roll i investeringsprocessen

Som sagts tidigare har controllers roll i foretags investeringsprocess traditionellt bestatt av
inhamtning och analys av redovisningsinformation (Baldvinsdottir et al., 2009; Olve, 2008). Detta
innebar huvudsakligen nuvardesberdkningar av prognostiserade framtida kassafloden ofta i
samarbete med exempelvis ingenjorer eller produktionspersonal. Aven uppféljning och
I6nsamhetsmatning av investeringar hor till controllerns traditionella roll, den efterkalkylering som
sker av projekten &r en viktig kalla till kunskap for foretagen (Mattsson, 1987). For att organisationen
ska lara sig och bli battre pa att fa fram och utvardera investeringar maste de ha en process som
skapar kunskap om hur tidigare projekt gatt, controllern har en central roll i denna larprocess.

20



4 Empiri

| féljande kapitel avser vi att redovisa det material som samlats in i intervjuerna. Forst ges en
bakgrund till de féretag som vara respondenter arbetar i, sedan redovisas det empiriska materialet. |
enlighet med studiens aktérssynsdtt presenteras det empiriska materialet person fér person.

4.1 Goteborg Energi

GE har en lang historia, de har bedrivit verksamhet i 6ver 150 ar (Goteborg Energi, 2010-04-29). Det
borjade med att GE startade Skandinaviens forsta stadsgasverk 1846 da under namnet The
Gothenburg Gas Company och under samma ar tandes den forsta gatubelysningen i Goteborg
(Goteborg Energi, 2010-04-29). Under aren har GE haft manga namn, déar ibland Goteborgs Gas-
Aktiebolag och Goteborgs Elektriska Aktiebolag (Goteborg Energi, 2010-04-29). Ar 1990 bildades det
nuvarande energibolaget GE som ar heldgt av Goteborgs kommun. Under 1996 genomfdordes en stor
avreglering av den svenska energimarknaden (Goteborg Energi, 2010-04-29). Ar 2006 invigde GE Rya
Kraftvarmeverk, anlaggningen tillgodoser cirka 30 % av Goteborgs behov av el och cirka 35 % av
Goteborgs fjarrvarmebehov (Goteborg Energi, 2010-04-29).

Enligt GE sjdlva ar man Vastsveriges ledande energiforetag och erbjuder fjarrvarme, fardig varme,
gas, kyla, energitjanster och kommunikation (Géteborg Energi, 2010-04-29). Under 2009 omsatte GE
5 747 miljoner kronor och antalet anstallda var 1 198. GE har cirka 300 000 kunder. Dessa utgors av
bade foretag/offentlig verksamhet och privatpersoner dar privatpersoner star fér 95 %.

GE ar ett kapitalintensivt foretag och dess investeringar har oftast en lang ekonomisk konsekvens
(Goteborg Energi, 2010-04-29). Den tekniska livslangden ar ofta mellan 30-40 ar men i vissa fall anda
upp till 50 ar (Goteborg Energi, 2010-04-29). | och med detta ar framforhallning, planering och
finansiering av investeringsverksamheten mycket viktigt enligt GE. Betydelsefulla investeringar for
GE ar bland annat nyférsaljning till kunder genom fortatningar av distributionsnat for fjarrvarme, gas,
el samt exploatering av nya omraden. For att skapa kapacitet byggs anldaggningar for kraftvarme,
fjarrvarme samt natstationer for eldistribution. Senaste drens expansion har mestadels legat inom
fjarrvarme, denna satsning avser att ansluta smahus. Under kommande ar planerar GE att expandera
inom framst fornyelsebar energi daribland biogas, vindkraft och biokraftvarme.

4.1.1 Barbro, Controller pa affirsomrade Service

Barbro arbetar idag som controller vid affirsomrade Service pa GE. Hon utexaminerades fran
Handelshogskolan i Goteborg 1979, hennes férdjupningsamne var redovisning. Barbros forsta arbete
var pa Volvo dar hon arbetade i 22 ar. Fram till 1984 arbetade hon med redovisningsfragor, darefter
arbetade hon med ekonomistyrning och prissattning. Hon kom till GE ar 2000 da som controller pa
affairsomrade Marknad, med ansvar for prissattningsfragor och kalkylering. 2007 gick hon over till
Service dar hon arbetar som controller med Overgripande ansvar for ekonomistyrning och
redovisning. Hon ar nu chef 6ver controllinggruppen i det affirsomradet och hon har sju understallda
ekonomer.

4.1.1.1 Barbros roll som controller i GE

Barbros bild ar att man pa GE traditionellt inte anvant sig av titeln controller, det dr pa senaste ar
framst pa Koncernekonomi som det har inférts. Inom koncernen ar redovisningsfragan ofta
dominerande, men eftersom Service inte ar en egen juridisk person behover inte Barbro arbeta med
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skatter och moms. Bokslut gors endast i forenklad form. Hennes roll ar i stallet att ge en samordnad
bild av affairsomradet ekonomiska prestationer till affarsomradeschefen (Bjorn).

Pa Service arbetar ungefdr 450 personer fordelade pa sex avdelningar, tidigare hade varje
avdelningen en egen ekonom. Orsaken till att varje avdelning hade en egen ekonom var att de kom
fran olika delar av GE. Varje avdelning hade olika satta att arbeta pa och analysera, vilket gjorde att
Barbro hade svart att se nagon struktur eller helhet i hur de arbetade. For ett ar sedan
centraliserades alla ekonomer for att pa sa satt fa ett mer samstammigt arbetssatt. Det innebar att
idag jobbar dessa avdelningsekonomer understallda Barbro i hennes controllinggrupp. Barbro ser att
fordandringar paverkar hur ekonomer ser pa sin roll:

Néar de byter [avdelning] sa vill de helst ha en stor fordndring, det de gjort dar ute det
ska vi inte gora nar vi sitter centralt. Det ska vara lite mer 6vergripande. Sa det har varit
lite svart att hitta gransdragningen.

Tidigare nar ekonomerna satt pa avdelningarna I6ste de mycket saker tillfalligt. Barbro anser att det
ar bade for och nackdelar om ekonomerna sitter i verksamheten. Hon menar att det kan vara bra att
komma centralt och fundera vad det egentligen ar man gor.

Barbro berattar att forutom att ekonomerna har bytt chef ar de aven fysiskt placerade centralt och
har inte heller kvar ansvar for sin gamla avdelning. Mycket av forandringsarbetet fokuserar pa att fa
ordning och reda, annars jobbar man snart pa sex olika satt igen, menar Barbro. Men hon namner
ocksa att man maste ha respekt for att sadana har férandringar tar tid. Dessutom ar affairsomradet
en del i en koncern som ocksa stéller krav pa hur ekonomin skot och redovisas:

Vi ar i ett omvalvande skede for oss. [...] Dels krav att leverera in till var koncern
ekonomiavdelning, och det ar en del traditionell resultatrakning. Men for var del ar det
inte sd intressant att folja verksamheten ur det perspektivet, vi vill félja den mer
operativt. Vi vill 6versatta redovisningsinformation till ndgot mera operativt.

Barbro jobbar just nu mycket med férandringen och att skapa rutiner som gor att arbetet
standardiseras och effektiviseras. Hon sager att det &r ganska svart att analysera informationen for
att den inte alltid ar av hog kvalitet. Darfor fordelas hennes tid inte pa ett optimalt satt just nu:

Att kommunicera [ekonomiskinformation] och sadant, det ar nog inte mer an 25 %,
tyvarr. Samla in information kanske 40 %. Och resten till analysera. [...] | de bdsta av
varldar, om vi tittar pa vad vi lagger var tid pa, sa skulle 40 % egentligen vara nagon typ
av redovisningsfragor och 60 % controlling.

Barbro menar att ekonomerna ska ut i verksamheten for att fa personerna i verksamheten att forsta
hur man styr mot de uppsatta ekonomiska malen. Vilket kommer att krdva bade tid och arbete av
henne och hennes grupp:

Det ar inte latt att Oversatta, eller ta fram de har nyckeltalen eller kopiorna [i BSC]. Det
ar dar det stupar och mycket tycker jag ar runt informationskvalitén. Sen ar det nog
mognaden i foretaget, att vilja ta till sig att félja sddana har nyckeltal och vi ar val inte de
basta pa det hér.

Det kan stalla stora krav pa controllern att ha vissa tekniska kunskaper i och med att detta ar ett
mycket tekniskt féretag. Det ar ganska svart att komma in som ekonom i en teknisk verksamhet, det

22



kan ibland finnas en misstanksamhet mot ekonomer. Barbro tror dven att det ar bra att dra ifran
ekonomerna fran verksamheten, for att de varit har for nara cheferna och pa sa satt kanske tagit
chefens sida istallet for att se till det ekonomiska:

Det kan vara positivt att dra bort dem fran verksamheten, for da vagar de stélla mer de
obekvama fragorna. De har vart for nara cheferna, tror jag. Sen ska man ut, men under
ordnade former. Fér det kan man kdnna, att de ar mer pa deras sida an pa
ekonomiskraets sida.

Man har aven bytt ekonomistyrmodell och idag jobbar man inom Service med projekt och
projektuppfoljning. 1 och med foérdndringen till projektbaserad styrning stalls stora krav pa
controllern, Barbro har i dagsldaget ungefar tusen projekt att samordna. For att kunna hantera det
forsoker de kategorisera in dessa for att pa sa satt kunna prioritera de projekt som behdver mer
uppmarksamhet. Det &r, enligt Barbro, bra att vara med tidigt i processen for att pa sa satt kunna
styra upp saker pa ett tidigt skede. Féretaget ar enligt Barbro teknikerstyrt, men idag ar ekonomen
mer utav en naturlig samtalspartner dn vad den var nar hon bérjade pa GE:

Det har hant otroligt mycket pa de tio aren jag har varit har, i affirsméassighet liksom
borjat fundera utifran produkter, kundsegment och sa.

Det var en ganska stor omstéllning for Barbro att komma fran Volvo till GE. Vinstmaximering ar inte
det sjalvklara malet med verksamheten pa GE. Som kommunalt bolag ska man pa vissa produkter
ligga prismassigt under det genomsnittliga marknadspriset. Pa GE ska man se till att man bedriver sin
verksamhet effektivt, det ar ofta mer fokus pa kostnadssidan dn pa intdktssidan.

4.1.1.2 Barbros syn pd investeringar

Det har funnits en investeringsmanual pa GE men Barbro har aldrig sett den. Barbro berattar att man
pa Marknad hade affarssamordningsledare som var ute med séljarna vilka var ganska duktiga pa
ekonomi och som gjorde kalkylerna. Det fanns en affarsstyrgrupp mellan affairsomradena Marknad
och Energi som traffades och dar fattades alla investeringsbeslut. | denna grupp ingick bade Barbro
och Maud, men de tittade valdigt dvergripande pa investeringar och kalkyler. Hur mycket man kunde
investera totalt beslutades av ledningen for koncernen:

Vi har 6vergripande finansiella mal, att vi ska ha en soliditet runt trettio procent och en
R; pa runt atta procent. Sa utifran det vet vi ungefar vad investeringsramen kan bli och
sen utifran det da far man prioritera och det gér koncernledningen i POmS-processen.

Projekten som beslutades om kunde forstas anpassas efter olika faktorer, exempelvis en kall var gér
att fiarre projekt genomférs. Aven byggkonjunkturen paverkar hur mycket investeringar som GE
genomfor, i hogkonjunktur genomfors farre projekt.

Barbro forklarar att i energibranschen ar det ofta langa tekniska livslangder pa investeringar,
dessutom hanger flera delar av verksamheten ihop. Man producerar, distribuerar och saljer energi.
Investeringar maste koordineras ihop mellan de olika affirsomradena. Ibland finns inte
kundunderlaget nar man fattar beslutet utan prognoser ligger till grund for besluten:

Jag tanker just pa [produkten] Kyla, som vi egentligen gar ut pa ett omrade och fragar
om det finns intresse. Och sa kanske vi kan rakna att det ska finnas femton kunder men
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sa visar bara tre intresse. Da maste man anda ta det beslutet och vet att de efteransluter
efter ett antal ar.

Nar det galler investeringskalkylerna ar det teknikerna som goér dem, som controller kan man vara
behjalplig. Enligt Barbro ar det alltsa till controllern ingenjérerna fick vanda sig med fragor om mera
komplicerade kalkyler.

4.1.2 Sven, Ekonomichef pa GE Nit AB

Sven arbetar i dag som ekonomichef inom GE-koncernen pa ett dotterbolag, Goteborg Energi Nat AB
(GENAB). Han studerade redovisning och finansiering vid Handelshogskolan i Goteborg och
examinerades 1982. Hans forsta arbetsgivare var Skogssallskapet dar han arbetade med bokslut och
deklarationer at olika skogsidgare. Darefter arbetade han fem ar pa Statsrevisionen i Goteborgs
kommun. Han har varit ekonomichef vid Gatukontoret, numera Gatubolaget, och dven arbetat pa
Bostadsbolaget dar han hade titeln controller men jobbade mest med momsfragor. Sedan kom han
till GE 1995, da som bitradande ekonomichef under nagra ar. Han arbetade dven en kortare tid som
ekonomichef pa moderbolaget. Sven betraktar inte sig sjdlv. som en renodlad controller, han
uttrycker det istdllet som att han arbetar mer som en redovisningscontroller.

4.1.2.1 Svens syn pd controllerns roll

For Sven &r inte uttrycket controller nagot entydigt begrepp, han har dven uppfattningen att
ekonomroller som liknat en controller har funnits inom féretaget men att de haft en annan titel. Han
inleder intervjun med en motfraga:

Da far jag kontra med vad ar en controller for er? For for mig ar det ett begrepp som ér
sa har [visar att begreppet ar brett med en gest].

Att GE:s eldistribution ligger i ett eget bolag GENAB kommer sig av en lag fran 1996 som sager att
man inte far ha elférsaljning och distribution i samma juridiska person. Som egen juridisk person far
man eget ansvar for redovisning av skatter, moms och att uppratta bokslut. Detta utgor en stor del
av Svens arbetsuppgifter.

GENAB ar en bestallarorganisation med knappt 60 anstallda, de har ansvar for anlaggningar med ett
nyanskaffningsvarde pa ungefar tio miljarder kronor. Féretaget har monopol pa elnat i Goteborg,
detta paverkar hur organisationen fungerar enligt Sven:

Vi ar ett reglerat monopol, det staller lite speciella krav. [...] Vi tvingas att ansluta alla
kunder oavsett vad det kostar, till exempel. Vi kan aldrig neka nagon, det ar en
grundfilosofi i var verksamhet. Sa det paverkar hur vi hanterar investeringar.

Man far enligt Sven inte diskriminera nagon kund, utan alla kunder ska behandlas lika. Han beskriver
dock att man kan ha olika typer av kundgrupper, exempelvis lagenhetskollektiv och eluppvarmda
villor, dessa kundgrupper kan prissattas olika. Ofta ar lagenhetskunder inte Idnsamma, av politiska
skal har priserna for dessa kunder hallits nere. Da far alla anslutna kunder bara kostnaden for de
olénsamma kunderna.

GE har liksom manga foretag inom GKF-koncernen forsokt sig pa att jobba med BSC och att ta fram
framatriktade kausala nyckeltal. Sven noterar att en utveckling finns mot nya
ekonomistyrningsmodeller, men den ar inte en stor del av hans vardag:
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Sen beror det nog lite grann vad det ar fér verksamhet man jobbar i, vi ar valdigt
tekniska, tekniker, civilingenjor med mera. De har inget storre intresse utav det
[ekonomi], utan de har mer intresse utav hur mar anlaggningen? Ut och klappa pa den,
va. Leverans ar alltid liksom A och O, sen kommer pengarna lite grann i andra hand. Men
visst har det kommit mer och mer saddana ingredienser, med styrkort och allt vad det nu
ar for nagonting, men det kommer aldrig riktigt, riktigt loss, tycker jag.

Sven beréattar vidare hur det ar att vara ekonom pa ett tekniktungt foretag, teknikerna ar inte lika
intresserade av att beakta ekonomiska som tekniska nyckeltal. Relationen mellan tekniker och
ekonomer blir ocksa intressant. Som Sven uttrycker det:

Du maste forsta vad de [teknikerna] jobbar med, det tar lite tid. | alla fall tog det fér mig.
| dag kanner jag val att jag kan ganska hyfsat féra en kommunikation med teknikerna pa
deras sprak. Sen att komma in som ekonom ocksa i en tekniskt dominerad varld det tar
tid alltsa. Det ar ofta lite misstanksamhet mot en ekonom. [...] Det finns inte idag
upplever jag dar jag jobbar nu, men i boérjan nar man kom har jag kant i alla de har
tekniskt dominerande branscherna.

Sven beskriver sitt satt att halla reda pa vad som hander i verksamheten, han anvander mycket
samtal och dialog med teknikerna. Han sitter dessutom med i ledningen for GENAB. Han framhaller
ocksa vikten av att skapa foretroende med personerna i verksamheten. Att skapa det arbetsklimatet
dar teknikerna kommer och fragar om ekonomiska fragor innan det skett ar vad Sven stravar efter.
Det &r det samarbetsklimatet man ska ha, det har dock inte alltid fungerat pa det viset:

Teknikerstyrt ar det ju [pa GE], det tror jag inte det rader ndgon tvekan om. Men jag tror
att ekonomerna ar mer naturlig samarbetspartner idag an nar jag boérjade. Da fick man
nastan sta och bocka och buga for att komma in [och] fa lite information och vara
delaktig. Det upplever jag inte pa samma satt idag. Men visst &r det teknikerdominerat.

Forandringen fran forvaltning till aktiebolag pa 1990-talet har okat fokus pa ekonomin och som en
konsekvens av detta krdavs mer frekventa ekonomiuppféljningar. | och med att GE blev ett aktiebolag
med egen styrelse, blev ansvar tydligare och rapporteringsbehovet betydligt storre.

Sven papekar diaremot att GENAB inte &r ett vinstmaximerande bolag, fortfarande paverkar det
kommunala dgandet och monopolregleringarna vad man stravar efter i det féretaget. Man stravar
mer efter att bedriva sin verksamhet effektiv och halla ordning pa kostnadssidan &n att Oka
intakterna som privata féretag gor.

4.1.2.2 Svens syn pd investeringar

De stora utgifterna for GENAB:s del ar investeringarna. Man ligger valdigt langt framme i planeringen
av investeringar i natet, ofta i ndra samarbete med stadsbyggnadskontoret. Planen justeras |6pande
pa grund av forandringar av yttre forutsattningar, exempelvis vader. Processen for att planera och
godkanna investeringar beskrivs av Sven sa har:

Vi har nagot som vi kallar POmS, det ar produktomradesstrategier som jobbas fram. Da
anger man grova nivaer pa vad vi forvantar oss under tio ar i form utav investeringar.
Sen sker det en mer detaljerad genomgang av olika projekt nar vi gor arsbudgeten. [...]
Da ar det mer handfasta projekt, men sen kan det alltid komma till nagonting.

25



For ett reglerat monopol, som GENAB, dr manga investeringar tvingande. Foretaget maste
uppréatthalla god leveranskvalitet oavsett om en investering ar Ionsam eller ej. | sddana lagen kan
beddmningen snarare handla om hur mycket utover det nédvandiga man ska bygga kapaciteten.

Sven beskriver att manga utav investeringsbesluten tas av tekniker. Det finns fa ekonomiska
Overvagningar att gora i och med att beslutet om att investera ar tvingande. Sven sager att hans roll
som ekonom i sddana investeringar ar begransad:

Jag ifragasatter inte detaljer pa det sattet. For det vet de [teknikerna] bast. Ddremot om
vi ska kdpa nagot nat eller ta 6ver nagot nat, sa kanske jag lagger mer synpunkter pa det.
Om vi ska gora nagon investering som inte syftar direkt till leveranskvalitet sa ar vi
ekonomer mer med. Men nér det ar ren leveranskvalitet, &r det bara varsagod och skolj.

Aven analysen, exempelvis investeringskalkylering, skots av tekniker. Det finns program fér detta
som fungerar bra, Sven kan fa fragor om det ar nagra oklarheter men det ar i slutdnden teknikerna
och anlaggningsagaren som ar ansvariga for kalkylen.

Alla projekt over hundra tusen kronor gors en uppfdljning pa, man tittar pa férkalkyler och utfall
samt gor en slutrapport. En del projekt avviker ganska kraftigt, ofta beroende pa markférhallanden
som inte var kdnda, exempelvis stenmassor som maste sprangas bort.

Sven beskriver att rent generellt ar det valdigt generdst med investeringsmedel i den har typen av
verksamheter, men det finns forstas en begransning for hur mycket som kan investeras. Stora
investering inom ett affirsomrade kan innebara att andra far skjuta pa sina investeringar. Det ar
koncernledningen som gor prioriteringen. Ett exempel dr dd GENAB holl nere pa investeringar inom
elnatet for att GE skulle kunna satsa pa Rya-projektet. Under kommande ar fick GENAB ta igen de
investeringar som skjutits upp.

Det finns enligt Sven en viss delegation pa investeringsbesluten, beloppsgrianserna for vad
affarsomradet far besluta om. Det &r olika belopp beroende pa om det ar ett projekt som redan ar
budgeterat eller inte. Ar det inte budgeterat g&r det uppat i hierarkin. Alla projekt éver tio miljoner
kronor kommuniceras till koncernstyrelsen. Aven for dem &r det s att vissa investeringar &r
tvingande att tas, da vissa verksamheter &r reglerade. Investeringarna utgor ocksa grunden for GE:s
langsiktiga [l6nsamhet:

Vi lever mycket av utav det vi investerade pa 1970- och 1980-talet pa fjarrvarmesidan.
Sa det galler att gora ratt idag [for att 6verleva i morgon]. Sa da kanske det tar lite langre
tid innan man &ar fardig att kora igang. Inte som Ericsson, kér de en mobiltelefonserie i
putten sa kommer de direkt med nagot nytt. Det kan vi inte géra med manga delar av
vara anlaggningar, vi har de vi har.

Sven menar alltsa att investeringar ar en viktig del i GE:s verksamhet. Skoter de inte den delen kan till
och med deras fortsatta 6verlevnad hotas.

4.1.3 Bjorn, Affirsomradeschef Service

Bjorn har jobbat pad GE sedan 1985. | grunden &r han civilingenjor utbildad pa Chalmers med
inriktning mot elektroteknik. Efter examen hade han ett par smajobb och sedan arbetade han tio ar
at Vattenfall dar han var med i byggnationen av Forsmark karnkraftverk. Han har haft manga olika
tjdanster inom GE, mestadels inom fjarrvarme fastan han ar utbildad i elteknik. Han har haft en del
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projektledaruppdrag inom GE, senast var han projektledare for ett effektiviseringsprojekt. Dar
utreddes hur en samlad utforarorganisation skulle se ut och efter utredningen fick Bjérn ta hand om
den nya organisationen. Han arbetar darfor idag som linjechef pa affirsomrade Service, vilket han
har gjort sedan det startade 2003. Bjorn ar dven en del av koncernledningen for GE.

Bjorn inleder med att forklara hur organisationen ser ut, den ar uppdelad i anlaggningsagare och
utforare. Service ar ett av tva utféraraffarsomraden, det vill sdga de har hand om drift och underhall
av de olika niten®?, de ansvarar dven for inkdp. Drygt 450 av GE:s 1 198 anstallda jobbar pa Service.
Service har endast interna kunder, de externa kunder som vill ha hjalp med liknande fragor hanteras
av affarsomrade Tjanster.

4.1.3.1 Bjorns beskrivning av controllerns roll inom GE

Service har nyligen gjort en omorganisation av sina ekonomer. For ett och ett halvt ar sedan hade
affairsomradet sex avdelningsekonomer, en pa varje avdelning, samt en centralt placerad controller
(Barbro). Avdelningsekonomerna var understéllda respektive avdelningschef. Sedan februari forra
aret har man en central ekonomiavdelning pa Service med Barbro som chef 6ver de Ovriga
ekonomerna. Bjorn forklarar vad man ville uppna med férandringen nedan:

Skalet till det var att nér vi bildades sa plockade vi ihop olika verksamheter som fanns
och som har olika historia samt olika arbetssatt. Under den perioden som vi har kort
Service sa har det inte varit fokus att likrikta ekonomistyrningen. Utan vi hade ett mal
som vi skulle klara och sa fick avdelningarna hantera det lite efter eget huvud.

Det var enligt Bjorn svart att fa en sammanhéangande bild 6ver hela affirsomradet da alla ekonomer
hade olika arbetssatt och matetal. Genom att ge ekonomerna en gemensam chef och fysiskt placera
dem tillsammans kan de nu arbeta mot en mer sammanhangande ekonomistyrmodell.

Under en period forsokte man samordna styrningen genom att ekonomerna satt tillsammans en dag
i veckan och ute pa avdelningarna de o6vriga fyra, men det hade inte den onskade effekten. Bjorn
podngterar att han ser avdelningsekonomerna mer som redovisare an som controllers, och detta
bestar dven nu da de centraliserats. Barbros roll ddremot beskriver han sa har:

Hon [Barbro] var mitt 6ga ut mot hur ekonomin hanterades, sa att hon har kanske mer
av en bokstavsratt controllerroll.

En hel del av avdelningsekonomernas tid gar at till att halla reda pa transaktioner, inte minst interna
transaktioner da man har ett ganska omfattande system fér internhandel, som man haller pa att dra
ner. Avdelningscheferna uppskattade att sjdlva fa avgéra hur uppfoéljning och styrning skulle se ut,
men for Bjorn och Barbro innebar det problem att se helheten. Den controller som var Barbros
foretradare arbetar nu som avdelningschef inom affirsomradet, vilket enligt Bjérn innebar en
skillnad pa den avdelningen:

Man markte en ganska stor skillnad nar den som var controller fére Barbro blev
avdelningschef. Da behovde man lagga ganska mycket mindre krut pa att stalla fragor,

12 El, fijarrvarme och gas.
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darfor da kom saker och ting pa det vis som gjorde att det kunde anvéndas for att styra.
Sa att det var faktiskt ingen nackdel att ha en som vart controller som avdelningschef.

Bjorn sager att det inte ar unikt att en controller blivit linjechef inom foretaget, men fér en avdelning
som har sa pass teknisk verksamhet var det ovanligt. | det héar laget tyckte han det var ett utmarkt
drag, det fanns saker i ekonomin som behdévde ordnas och den tekniska kunskapen inom avdelningen
ar god anda.

Enligt Bjorn ar Services bidrag for att forverkliga foretagets strategi inte att fatta egna beslut om
exempelvis investeringar eller produkter, det skéter andra affarsomraden. Service ska da enligt Bjorn
hantera de korta fragorna:

Vi ska se till att bygga, drifta och underhalla det som blir utav strategin. [...] Den
strategin som blir viktig for oss det blir egentligen, om man ska harddra det, kompetens;
resurs och kompetens fragor. Utifran vad foretaget vill syssla med, sa maste vi se till att
matcha det.

Enligt Bjorn har en controller som Barbro en annan roll an avdelningsekonomerna. Hos Barbro ar det
mycket mer affarsmassighet som kravs, jamfor med redovisningskunskaper. Den senaste tiden tycks
hennes vardag ha upptagits av 6vergangen till en projektbaserad arbetsmodell:

Barbro sjalv tror jag egentligen inte sysslar sarskilt mycket med insamling. Daremot har
hon jobbat valdigt mycket med att hitta foérklaringsmodeller, analysmodeller for
verksamheten. Och nu har vi det senaste trekvarts aret jobbat véldigt mycket med en ny
ekonomistyrmodell totalt for Service. Men tanken med hennes jobb ar att hon ska goéra
analyserna och aven fora tillbaks information.

Det ar inte bara Bjorn som &ar intresserad av informationen som Barbro tar fram. Den senaste tiden
har den ekonomiska dragningen fran controllern tagit allt mer plats pa samverkanstraffarna med
fackforeningar. Controllerns samordnande roll ar inte helt sprungen ur slumpen. Bjorn letade enligt
egen uppgift efter nagon som kunde delta i arbetet pa det sattet:

Min tanke med controllern néar vi inforde den fran borjan pa det sattet, det var for
styrningen.

| de delar fran olika affirsomraden, som samlades ihop for att bilda Service fanns tidigare inga
controllers. Mojligen med undantag for Elnat dar det fanns en kombinerad redovisnings- och
controllerroll. Men Bjorn beskriver att pa hogre niva, uppe i affirsomradesledningarna har det langre
funnits en ekonom med en liknande roll:

Egentligen sa [undrar jag] om de har som &r controllers nu, affirsomradescontrollers,
om inte de hette affarsekonomer fram till 5-6-7 ar sedan.

Bjorn diskuterar dven hur omorganisationen av ekonomer pa Service kommer att paverka
verksamheten. Det primara syftet ar att samordna och likrikta de dagliga aktiviteterna. Detta i syfte
att oka effektiviteten i hanteringen av rutindrenden. Nar man uppnatt det ska det finns mer tid 6ver
till analys och man ska &dven snabbare kunna fanga upp om det hdnder nagot i en del av
verksamheten.
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For att tidigare kunna se om verksamheten ar pa ratt vag haller Service pa att ta fram mer
framatriktade matetal &an redovisningsinformation. Ett exempel som Bjorn ndmner &r
debiteringsgrad, Barbro har raknat fram att en férandring pa en procent av debiteringsgraden ger en
forandring av arsresultatet pa 4,7 miljoner kronor. Enligt Bjérn staller denna férandring av maétetal
storre krav pa controllern att férsta verksamheten, man kan inte bara vara en ekonom och bara
intressera sig for siffror:

Det ar ingen nackdel att ha hyfsad forstaelse for vad det ar vi egentligen haller pa med.
Man behover inte kunna tekniken men man maste veta vad det ar vi gor i alla fall. Sa jag
tror inte att man kan vara en bra controller genom att bara vara en himla duktig
ekonom, man maste ha en sorts forstaelse for att verksamheten inte bara ar det som
star i bokslutet. [...] Men jag tror det ar viktigt, inte minst fér kommunikationen. Man
maste kunna prata med bénder pa bonders vis sa att saga.

Bjorn sager att samma forandring galler for teknikerna. Nar han boérjade pa GE kunde man bara
intressera sig for teknik om man ville, men i dagslaget ar det viktigt aven for dem att beakta
ekonomin. GE har avkastningskrav fran &garna, dgaraffirsomradena styrs pa avkastning pa eget
kapital och utférardelar som Service har nollresultat som mal. En stor del av resultatet ar tankt att
anvandas for att ytterligare utveckla och expandera verksamheten genom nya investeringar.

4.1.3.2 Bjorns syn pd investeringar inom GE

Enligt Bjorn kommer initiativet till stora strategiska investeringar ofta fran ledningen. De mindre
investeringarna uppstar lika gdrna langre ned i organisationen. Speciellt for de storre, mer strategiska
investeringarna ar nuvardeskalkylerna bara en del av utvarderingsprocessen. Man ar tvungen att ta
hansyn till omvarlden, inte minst politiska skeenden for att kunna fatta sadana beslut:

De strategiska investeringarna, kommer ofta fran ledningen i nagon form. Och om man
tittar pa Energi som har fjarrvarme, kyla, gas. [...] Det som avgér ldnsamheten, det ar att
vara i takt med politiken, energipolitiken och skattepolitiken.

Det intraffar for GE nar man fattar beslut om investeringar, exempelvis en matarledning av
fijarrvarme inom ett omrade, att man inte initialt har den anslutningsgrad som kravs. | en sadan kalkyl
anvander man aven prognoser pa vilken takt man tror kunder kan komma att ansluta. Bjorn
kommenterar sambandet mellan strategi och investeringar sa har:

Jag brukar lite raljant sdga att investeringar som inte dr [onsamma de far bli strategiska
[skrattar].

Investerings- och efterkalkylerna ar nagot som sker hos dgaraffiarsomradena. Service kan forstas vara
behjalpliga med att estimera kostnader for delar utav utférandet, men beslutet och ansvaret ligger
inte hos dem. Bjorn havdar att controller ar linjechefernas hogra hand i verksamhetsekonomiska
fragor. Pa en direkt fraga svarar han:

Ja sd ar det, och controllerna sitter val sa vitt jag kan paminna mig alltid i
ledningsgruppen.

Bjorn beskriver hur det ekonomiska perspektivet har dkat nar det galler investeringar. | och med
detta 6kar dven controllerns roll. Det ar en férandring som har skett over tid:
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Min bild ar att controllern har fatt valdigt mycket storre roll. Jag kan sdga att nér jag
borjade pa Goteborg Energi, da var det hdr mycket, mycket mer teknikfragor &n
ekonomifragor. [...] | borjan da var det lite synen pa investeringar, det tog visserligen
Iang tid och det blev javligt dyrt, men det blev bra! [...] Och sa ser det inte ut nu, nu ska
det balansera. Sa ekonomimedvetenheten, den har blivit otroligt mycket stérre under de
ar jag har jobbat har. Under de sista femton kan man nog sdga. For de forsta tio tuggade
det nog pa ganska lika, men sen har de fragorna blivit mycket, mycket viktigare.

Det finns flera faktorer som har drivit denna process, men den Bjérn poangterar som den viktigaste
ar avregleringen av elmarknaden som skedde under 1990-talet. Sa har sdger han om den fortsatta
forandringen i foretaget och controllerns roll:

Det hanger nog ihop, ju mer ekonomi det blir av fragorna desto viktigare blir
controllerns roll i det hela. Och jag tror att kundmedvetande det kommer inte att sitta
mindre ekonomisk press pa Goteborg Energi eller hela omvérlden éverhuvudtaget.

Enligt Bjorn ar det ingen isolerad foreteelse pa Goteborg Energi som drivit fordndringen. Det ar en
storre forandring i samhallet som avspelas dven inne i féretaget, man lever inte i en skyddad verkstad
pa samma satt som man gjorde forr.

4.1.4 Maud, Affarsstrateg koncernstab

Maud arbetar idag som affarsstrateg efter att ha arbetat som controller sedan bérjan av 1990-talet.
Hon har studerat intern- och externredovisning vid Handelshogskolan i Géteborg hennes fokus lag
diar pa den interna redovisningen. Maud anser att internredovisning ar mycket av vad
controllerrollen gar ut pa. Hennes forsta arbete var pa bank, dar stannade hon i tva ar. Hennes andra
arbetsgivare var Stena, dar arbetade hon mellan aren 1979-88. Sedan 1988 arbetar hon pa GE, bland
annat som controller pa affirsomrade Marknad. Hon var den foérsta personen som hade titeln
controller i GE, da inom en controllergrupp pa koncernniva. Hon arbetar sedan den 1:a april som
affarsstrateg understallt vice VD.

Arbetet pa Marknad var organiserat med Maud som ensam controller inom affirsomradet. Nere pa
avdelningsniva fanns ekonomer som arbetade med redovisning och informationsinsamling vilket de
rapporterade till henne. Maud sammanstallde, analyserade samt formedlade informationen till
beslutsfattare, huvudsakligen affarsomradeschefen. Hon menar inte att det var en generell bild av
hur organisationen var uppbyggd, utan att hur ekonomerna ar organiserad beror pa affirsomradet.

Fore tjansten pa Marknad arbetade hon pa affarsomradet Energi, dar bestod verksamheten
huvudsakligen i stora investeringar. Det fanns inom det affarsomradet fem produktavdelningar, varje
med sin ekonom understalld linjechefen.

4.1.4.1 Mauds beskrivning av sin controllerroll pa GE
N&r Maud ska forklara vad en controller ar for henne delar hon upp dem i tva kategorier. Dels finns
sa kallad Business controller och dels Accounting controller. Hon beskriver sjélv rollen sa har:

Om man jobbar ute i ett affirsomrade sa blandar vi de tva bitarna. Och egentligen nér
jag tanker pa controller, sa tanker jag nog mest pa business. Att jobba mer med
strategier, att analysera, att ta fram liksom beslutsunderlag kring olika affarer och se vad
som ar ratt och hur bor vi agera.
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Maud sager att Business controllers pa GE framforallt aterfinns pa en hogre niva i
organisationshierarkin. Det har tidigare pa koncernniva funnits en liknande roll, affarsstrateg, som
hon gar in i nu. Ladngre ner i hierarkin, pa verksamhetsniva, finns ocksa ett inslag av Business
controller men dar tar redovisningsdelen latt 6éver. Vad som prioriteras ar valdigt beroende av vem
man har som chef och kanske dven vem som ar controller. Arbetet med att sammanstalla
redovisningsinformation har forenklats i och med utvecklingen av affarssystemen, men Maud menar
att trots effektiviseringen finns inte mer tid 6ver till analys:

Om man ser ur det langa perspektivet [...] sa kan man séga att tidigare hade man mer tid
fran det man sténgde tills man skulle rapportera. Man hade sdmre system, det tog mer
tid. Idag sa har man mycket battre system, men man knappar hela tiden in pa
rapporteringstiden, idag har man kanske i basta fall tre dagar [...]. Pa nagot satt tycker
jag totalt sett att det gar snabbare att sammanstélla men tiden som blir 6ver till analys
blir inte s& mycket mer.

Nar hon jamfér med sin tidigare arbetsgivare, Stena, kan hon forsta att man dar ville ha siffrorna
snabbare, for dar gick det att sitta in atgarder. P4 GE gar det inte till pa samma satt. Det ar enligt
henne mer vader och kunders beteendeménster som styr GE:s resultat pa kort sikt, vader rar man
inte 6ver och pa kort sikt inte heller kundernas beteende. For sin langsiktiga [6nsamhet &r det viktigt
att gora ratt investeringar, utan val genomténkta investeringar kommer foretaget inte att finnas pa
lang sikt.

4.1.4.2 Mauds syn pa sin roll som controller i investeringsprocessen

| samband med avregleringen pa elmarknaden i borjan pa 1990-talet brot GE loss tre ekonomer fran
ekonomiavdelningen i en controllergrupp. | den jobbade Maud tillsammans med de andra tva
ekonomerna med framtidsfragor, hon refererar till denna grupp som en riktig controllerfunktion. Hon
jobbade da mycket med strategifragor, bland annat riktlinjer och rutiner for investeringar, men dven
vad man skulle satsa pa i framtiden. Arbetet bestod dessutom av omvarldsanalys och hur marknaden
skulle se ut nér den blev avreglerad. Enligt Maud arbetar man mer med strategi beroende pa var man
befinner sig i organisationen, men &dven vilken ledning man har paverkar controllerns
arbetsuppgifter:

Jag upplever att pa 1990-talet jobbade vi nog mer [med strategi]. Sen blev det en svacka,
eftersom det blev mera redovisningsfokus. Och det beror kanske mycket vilken VD vi
har. Den VD vi hade da pa 1990-talet var valdigt visionar och la grunden till mycket av de
vi har idag. Sen hade vi en VD emellan Lars Randang som var mera av forvaltartypen. Det
kan vara bra olika perioder och da blev val ocksa controllerns roll férandrad. Sen har vi
Anders Hedenstedt som ocksa ar mycket kring att ligga i framkanten och hitta nya
investeringar. [...] Och da far ekonomerna en helt annan roll att vara med och riakna och
titta vad finns det for mojligheter. Sa jag tror att det beror mycket pa ledningen.

Maud instammer i intervjuguidens bild av en investeringsprocess, deras investeringsprocess ser
ungefar likadan ut. Investeringar i GE initieras bade hogt och lagt i organisationen, generellt kommer
initiativ om riktigt stora strategiska investeringar fran ledningen. Investeringsprocessen gar till s3 att
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varje affirsomrdde kommer med sina forslag om investeringar, dessa samlas i
Produktomradesstrategier’® som utgar fran ett tiodrs perspektiv. Olika scenarios byggs upp i
Produktomradesstrategierna och presenteras foér ledningen vilka i sin tur valjer vilka scenarios som ar
mest troliga och ddrmed vilka investeringar att ga vidare med.

Dessa sammanstélls i en affarsplan, det ar dar sallningen (Screening) av investeringsprojekt sker. |
hennes nya roll ska hon vara med och salla investeringar genom att ta fram underlag for ledningen
om vilka investeringar som ligger i linje med vilka strategier:

Pengar ar en begransad resurs och dven kanske personalen ar en begransad resurs. Dar
[i skapandet av affarsplanen] ska sallningen ske. Och dar har vi val inte vart helt bra pa
att ha bra underlag framme till ledningen sa det kommer val att bli lite grann av min roll.
Att utifran de 6nskelistor som finns forsoka salla och se att de dar hanger bast ihop med
de strategier vi har, de dér ser vi bast Il6nsamhet pa.

Investeringars lonsamhet analyseras med hjalp av nuvardeskalkyler. | nulaget gar det mest pa kénsla
och rutin for att vdga samman strategi och nuvarde fran kalkylen.

Investeringsbeslutet delegeras fran ledningen for mindre belopp, upp till en miljon kronor fattar man
pa affairsomradesniva. Upp till tio miljoner kronor kan VD besluta om och investeringar pa belopp
Over detta beslutas av styrelsen. Investeringar klassificeras pa olika sétt, tidigare hade man ocksa
olika avkastningskrav for nyinvestering respektive aterinvestering. Avkastningskravet var da hogre pa
aterinvesteringar, nu ar avkastningskraven lika.

Efterkalkyl (utvardering) ska goéras pa alla investeringar, for mindre investeringar ligger ansvaret hos
affarsomradet. Ute i affairsomradena gor en produktspecialist bade forkalkylen och efterkalkylen pa
investeringarna. P3 sa satt tas lardomar fran tidigare investeringar med i kommande beslut.
Produktspecialisterna ar i allmanhet inte ekonomer, men Maud ser inget hinder att de i framtiden
skulle kunna vara det. For storre investeringar, dver tio miljoner, ges lagesrapporter tva ganger per ar
till ledningen om de stammer med forkalkylerna eller om de avviker.

Enligt Maud finns det i dagsldaget ingen investeringsmanual. Den som fanns tidigare togs fram av
henne, men den &r nu forlegad. Det pagar ett projekt inom verksamhetsstyrning dar det bland annat
skall tas fram en ny investeringsmanual. Investeringsbudgeten har 6kat fran ungefar 400 miljoner
kronor i borjan av 1990-talet, till narmare 1,5 miljarder kronor. Maud anser att det alltid varit viktigt
med efterkalkyl och aterkoppling dven pa den tiden man var férvaltning:

Det har alltid vart valdigt [viktigt], det &r det som &r grunden i var verksamhet,
investeringar. Det dr det som paverkar var langsiktiga [6nsamhet. Jag kdnner att vi alltid
haft fokus pa investeringarna.

Ekonomin har alltid varit viktigt, man har haft som tradition att folja upp ekonomin noga. Maud
aterkommer till vilka personer det ar i hogsta ledningen. Hon sager att man alltid haft fokus pa
ekonomin &ven innan bolagiseringen for att de ekonomichefer som funnits fort fram dessa fragor.
Maud beskriver pa vilket satt controllern ar inblandad i investeringsprocessen:

3 Fsrkortas ofta till POmS.
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Ju storre investering [ju mer inblandad ar controllern i investeringsprocessen]. Allra
mest det var nar vi byggde Rya Kraftvarmeverk [..]. D4 jobbade jag pa Energi och
jobbade mycket med att gora de [ekonomiska] berdkningarna. Var med i upphandlingar
och tittade pa olika anbud och alla de bitarna. Da var det inte bara nuvardeskalkyler, vi
gjorde finansieringsanalyser och tittade, paverkar det soliditet, paverkar det réntabilitet.

For enklare investeringar kan teknikerna sjalva anvanda de kalkylsystem som foretaget har,
controllern ar inte inblandad i dessa berdkningar. For mera komplexa kalkyler exempelvis dar en
kund efterfragar en kombination av olika produkter eller energislag racker inte kalkylsystemen till. Da
fungerar controllern som ett bollplank i bade investerings- och efterkalkylen. Hon beskriver hur
hennes kompetens efterfragas sa har:

Nar det ar svara fragor det ar da de [teknikerna] kommer. [...] Det ar i de stérre mer
strategiska investeringarna jag tror controllern har en roll. Jag tror att det ar valdigt
personberoende, dels vem som sitter som chef och vem som &r controller. Vilket
intresse man har, vi som sitter som controllers vi har valdigt olika intressen ocksa.

Maud anser att i och med att man som controller ar med i analysen och i processen fram till
beslutsfattandet, har man ocksd en indirekt p&verkan pa investeringsbeslutet. Ar screeningen,
analysen och processen bra blir ofta beslutet bara en logisk fortsdttning pa dessa, beslutet kan
nastan vara sjalvklart. De investeringsforslag som klarat sig sa langt ar bra investeringar for foretaget.

Maud ser inte att rollen i de I6pande investeringarna kommer fordndras. Det ar mer i de strategiska
investeringarna som hon tror att controllern har en roll. Men hon betonar att det ar valdigt
personberoende. De som sitter som controllers har valdigt olika intresseomraden vilket paverkar
rollen.

4.1.4.3 Mauds syn pd controllern i en tekniskt dominerad verksamhet

GE ar ett foretag som har en historia som ett tekniskt féretag och dven som ett teknikerstyrt foretag.
Maud hoppas daremot att controllerrollen fortsatter férandras, att controllern far mer inflytande i
framtidsfragor. Fortfarande ar manga utav cheferna tekniker och hon ser att det paverkar hennes roll
i foretaget:

Det ar valdigt personberoende hur man ser ekonomens roll. En del tror att teknikerna
kan rdkna pa allt, sa ar de ndjda med det. Men jag tror vél att de yngre nyare cheferna
har en bredare syn. S& man ser ekonomen som en spelare i laget, som tillfér vissa delar.
Sa att jag tror nog att vi kan fa en bredare roll och vara med mer.

Controllers pa GE har mycket kontakt med tekniker och ingenjorer samt jobbar i en teknisk miljo.
Maud menar att vissa chefer far man ganska omgaende kontakt med men andra har man lite svarare
att na. Ekonomen och ingenjéren pratar inte alltid samma sprak och ibland har de olika mal med
verksamheten. Daremot beskriver hon en stérre ekonomisk medvetenhet bland ingenjérerna idag,
istallet for att strava efter hogsta kvalitet jobbar man mer med att hitta ratt kvalitet. Enligt Maud ar
inte tekniska kunskaper i sig det avgdrande for hur val en controller fungerar ihop med ingenjoérerna:

Man behover inte sa mycket tekniska kunskaper, men det ar mer verksamhetskunskap
man har. Vilket jag tycker handlar om att forsta affaren.
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Tendensen i foretaget ar att det blir fler och fler ekonomer. Enligt Maud gor det att controllern far
mer och mer inflytande. Decentraliseringen &r en annan faktor som gjort att ekonomen fatt en storre
roll i organisationen. Nar man ar ut i verksamheten och far mer kontakt med de som arbetar pa linjen
blir man mer ett bollplank och en hjdlpande hand. Hennes uppfattning ar att om man sitter en bit
ifran varandra sa har man inte lika mycket kontakt vilket leder till att man far en mindre roll. Sa hon
tror att det ar viktigt att controllern sitter i verksamheten.

| GE déar decentraliserade ekonomer och controllers arbetar bade med redovisning och &r en del av
gruppen finns en tvetydig roll enligt Maud. Men det leder inte till nagra problem, alla férsok att dolja
daliga resultat kommer fram for eller senare:

Visst far man en dubbel roll. Det kommer fram forr eller senare [om man doljer nagot].
[...] Sa egentligen har man inget att vinna pa det pa sikt.

Maud tar upp ett exempel pa nér det kan uppsta olika asikter; det ar prognoser, for dar finns det inga
ratt och fel. Som controller kan hon siga att det finns ingen mojlighet att vi uppnar dessa mal sa
snabbt, men en linjechef kan dnda hoppas att det faller ut enligt prognos.

4.2 Goteborgs-Posten

GP grundades ar 1813, tidningen lades ned ar 1822 for att sedan aterupptas mellan aren 1850-51.
1926 6vertogs GP av Harry Hjorne, upplagan uppgick till ca 22 000 exemplar. 1933 blir GP Géteborgs
mest spridda tidning med en upplaga pa 50000 exemplar. 1972 koper GP kvallstidningen
Goteborgstidningen (kdnd som GT). Ar 1995 introduceras GP pa Internet. 1997 siljs GT till Expressen
och GP:s annonsforsaljning overstiger for forsta gangen 800 miljoner kronor. 1998 genomférdes en
stor investering i ett tryckeri for 150 miljoner kronor. 2005 ombildas GP, ett konsortium bildas som
forvarvar Centertidningen. GP-koncernen omstruktureras och blir Stampen AB. (Goteborgs-Posten,
2010-04-30)

| dagslaget ar GP Goteborgs stérsta morgontidning med cirka 630 000 ldsare via sina mediekanaler
varje dag. De har ett flertal medieprodukter daribland bilagor och temabilagor dar tillexempel
Bostadsbilagan, Motorbilagan och TV-tider ingar. En annan kanal som dr mycket viktig ar gp.se dar
fokus ligger pa nyhetshandelser i Goteborg och Vastsverige. Via gp.se férmedlas dven tv-inslag om
aktuella nyhetshidndelser. Gp.se har varje vecka cirka 400 000 unika besdkare och malet ar att bli
Storgoteborgs storsta nyhetssajt. En ytterligare kanal ar GP i mobilen, via denna kanal formedlas
senaste nytt fran Goteborg, Sverige och varlden. Mobil sajten har cirka 80 000 sidvisningar varje
vecka. (Goteborgs-Posten, 2010-04-30)

GP omsatte 2008 1 323 miljoner kronor i jamforelse med 2007 da de omsatte 1 363 miljoner kronor,
denna nedgang beror enligt GP pa den vikande konjunkturen vilket lett till minskade annonsintakter
(Goteborgs-Posten, 2009). EBITA uppgick 2008 till 90 miljoner kronor (Géteborgs-Posten, 2009). GP:s
investeringar under 2008 lag framst i dataprogram, maskiner och inventarier. Totalt uppgick
investeringarna till 18,7 miljoner kronor. Inga investeringar i anlaggningar gjordes under aret
(Goteborgs-Posten, 2009). | Stampen-koncernen som helhet uppgick investeringarna under 2008 till
1 289 miljoner kronor dar investeringar i aktier och andelar via moderbolag och dotter féretag skett
med 1 110 miljoner kronor (Stampen, 2009).
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4.2.1 Eva, Controller GP Foretagsmarknad

Eva arbetar idag som controller pa GP Foretagsmarknad. Hon &r utbildad Civilekonom vid
Handelshogskolan i Goteborg med inriktning mot marknadsforing. Eva har arbetat pa GP hela sin
karridr och borjade for ungefar trettio ar sedan. Forsta anstallningen var som annonskonsulent, som
var en typ av annonsséljare. Pa den tiden féljde man inte upp verksamheten sa mycket enligt Eva.
N&r man borjade félja upp mer och mer, fick hon den rollen pa grund av sin bakgrund och utbildning.
Hennes arbetsuppgifter bestod da till stor del av uppfdljning och speciellt férséljningsuppfdljning.
Sedan 1996 arbetar Eva med controlling.

GP Foretagsmarknad ar ett heldgt dotterbolag till GP. Dotterbolaget ar det bolag inom GP som tar in
den storsta delen av den totala intdakten, foretagsannonser i papperstidningen ar fortfarande den
dominerande produkten. GP som helhet ar uppdelat i ett publicistiskt och ett kommersiellt ben.

4.2.1.1 Evas syn pa sin egen roll som controller inom GP

Eva beskriver att det finns flera controllers inom GP, alla jobbar med lite olika saker. Hon &r inte
utbildad som redovisningsekonom, darfor innehaller inte heller hennes arbete sarskilt mycket
redovisning. Eva sjalv anser att controller ar ett relativt vagt begrepp, hennes titel har andrats under
arens lopp:

Fran borjan kallades det faktiskt avdelningsekonom, men beteckningen &ndrades till
controller. Men just det innebar inte att rollen forandrades sarskilt mycket.

Eva uppger att hon sitter rent fysiskt pa plats pa Foretagsmarknad och sitter med i ledningsgruppen
for affairsomradet, men hennes organisatoriska tillhérighet dr pa GP Controllingavdelning. Hennes
narmaste 6verordnade ar ekonomichefen (Jessica) och inte linjechefen, i det dagliga arbetet arbetar
hon valdigt mycket mot marknadschefen. Hon uppskattar sjalv det satt som hon placerats in i
organisationen:

Jag tror att det ar en viktig ingrediens i den har controllerrollen, var man befinner sig i
organisationen och var man befinner sig fysiskt.[...] Forut satt vi ute och tillhérde
avdelningarna. Sa centraliserade man detta pa GP for nagra ar sedan och da kande jag
att for mig ar det jatteviktigt att sitta har pa plats, for jag maste kdnna att jag ar en del
av verksamheten annars kan inte jag gora ett riktigt bra jobb. Se vad som ar viktigt for
verksamheten, alltsa att man blir en del av verksamheten och inte en del av siffrorna,
eller sjdlva ekonomin som sadan. Jag ar inte redovisningsekonom fran borjan, jag gick
inte den delen av utbildningen heller. Vi ar flera controllers pa GP och det ar lite olika
vilken bakgrund vi har och det ar klart att det paverkar ocksa hur man jobbar.

Controllerrollen har bade uppstatt och forandrats under tiden Eva jobbat pa GP. Hon diskuterar vad
som varit drivkrafterna till férandringen:

Jag tror att det &r valdigt mycket den utveckling som inte bara varit pa GP utan dven i
sambandet i stort. [...] Det stalls storre krav pa att man lamnar en bra information bade
ifran externt hall och dven fran verksamheten, man efterfragar mer information kring
hur det gar och varfor och vad borde vi gora.
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En av flera stora forandringar som har skett inom GP under tiden Eva varit controller &ar
koncernbildningen av Stampen. Fran att ha varit sjalvstandigt bolag d&r de numera en del i en stor
koncern pa en mera konkurrensutsatt marknad:

Jag kan tycka att det egentligen ar tva saker som har paverkat min roll valdigt mycket
och det ar den stora fordndringen vi har sett pa marknaden. Det vill sdga att
papperstidningen har blivit utsatt valdigt mycket mer for konkurrens, men ocksa att vi
gatt in i andra typer av affarer, digitala affaren till exempel. Vilket har férandrat min roll
ganska mycket. [...] Och ocksa att vi blivit en del av en koncern, det ar val de sakerna
som har paverkat min roll mycket pa senare tid.

Direkt pa fragan hur Eva uppfattar controllerrollen svarar hon:

Jag tycker att man jobbar med verksamhetsstyrning pa olika satt. [...] Jag jobbar inte
med redovisning tillexempel och inte med ekonomiska transaktioner, utan man jobbar
mer med styrning, helt enkelt.

Aven om controllern inte arbetar med transaktioner och redovisning s& samlar denne &nda in
information. Det finns ett dilemma enligt Eva, redovisningsinformationen ar lattillganglig och
valstrukturerad, vilket inte annan mer verksamhetsnira information &ar. Det ar litt att anvidnda
redovisningsinformation da den ar sa lattillganglig.

Pa GP anvidnds BSC och man forsoker aktivt féra in mer kvalitativa matt som komplement till
redovisningen. Eva namner personal och bemanningen som en sarskilt kritisk framgangsfaktor for GP
Foretagsmarknad. Det ar inte alltid lika Iatt att mata dessa kvalitativa matt. BSC infordes pa GP i
mitten pa 1990-talet, det vill sdga fore koncernbildningen, vilket bidrog till att férdandra Evas roll.
Forandringen av ekonomistyrningen, inférandet av BSC, har stallt andra krav pa Eva och hennes roll
har okat i betydelse:

En viktigare roll kan jag tycka i alla fall, mer att sdga till om vet jag inte. Men i alla fall
viktig det kan jag tycka att vi fick i och med det.

Men det fungerade &ven at andra hallet, resten av organisationen fick tdnka igenom
ekonomistyrningsfragor:

Det tycker jag, for det var en valdigt stor process [att infora BSC]. Dar alla berérda var
involverade, bara det gjorde att man larde sig valdigt mycket, kan jag tycka, om vad vi
mater och vad vi kanske borde mata.

Eva beskriver dock att férandringsprocessen inte fortsatt i samma takt som den inleddes. Nar ett
projekt ar 6ver far organisationen fokus pa andra saker och det ar inte lika latt att fa resurser och
kraft att fortsatta driva utvecklingen.

| sin organisatoriska roll ar Eva oberoende fran chefen pa den avdelning hon sitter pa och verkar mest
i. Hon upplever det som nagot positivt, dven om det inte var nagot problem innan:

Jag kdnner nog att jag har varit ganska oberoende &ven fast jag legat under
marknadschefen. Men de beror lite pa hur han &r och hur jag dr och sadana saker men
generellt sett kan det sdkert vara bra.
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Enligt Eva har hon inte upplevt nagra problem med att ha en lite tvetydig roll. Om det &ar ratt
personer bade som ekonomichef och som chef pa marknadssidan sa kan hon fungera i sin roll. Men
det stdller ocksa som krav att bada cheferna respekterar hennes frihet, att de lamnar tillrackligt
utrymme at Eva att utféra arbetet pa sitt satt. Om de bada skulle férsoka detaljstyra hennes
arbetsuppgifter skulle hon kunna hamna i en lojalitetskonflikt. Men Eva har inte upplevt att det
problemet finns pa GP Foretagsmarknad.

Samedio ar ett bolag inom Stampen-koncernen som skoter bland annat |6ner, redovisning och
kundreskontra at GP Féretagsmarknad. Det innebér att Eva kan lagga sin tid pa maluppféljning och
analys i storre utstrackning, men dven insamling av kvalitativ information. Hon beskriver sjalv hur
hennes arbete kopplar till GP:s 6vergripande strategier sa har:

Min uppgift ar val egentligen att pa nagot satt fa de strategier som ar faststallda for GP,
att koppla egentligen vart styrkort, till de strategierna vi har. Det har vi jobbat ganska
mycket med, att fa det att hanga ihop sa att var uppféljning stodjer strategierna.

Eva forsoker uppskatta hur hennes tid fordelas mellan olika arbetsuppgifter. Det ar svart att ge ett
exakt svar pa, men ett drag kan dnda skonjas:

Det ar alltid sa att man skulle vilja 4gna mer tid at att analysera och styra dn att samla in,
men det blir alltid valdigt mycket samla in, tyvarr.

Forutom de arbetsuppgifter som Eva har som controller blir hon inblandad i manga uppgifter pa
grund av att hon arbetat sa lange i bolaget. Inférandet av nytt annonssystem betraktar hon som en
sadan uppgift. Ett av syftena med det nya systemet ar att minska den tid som laggs pa
informationsinsamling, det ska ske mera automatiskt. | dagslaget har inte det realiserats, men pa sikt
hoppas Eva att systemet har trimmats in pa ett sadant satt att hon far med tid over till annat. Risken
ar dock stor att den tid som frigors inte laggs pa analys:

Jag hoppas det [fa mer tid till analys], men min erfarenhet sager nej. For det ar sallan s3,
det kommer alltid nya saker. Nagonting som jag kdnner paverkar min roll valdigt mycket
och som jag just nu jobbar mycket med, det ar hur ska vi félja upp nya affarer. [...] Vi
jobbar ganska aktivt med att hitta andra affarer an var grundaffar och gar det valdigt
mycket mot den digitala varlden, som pa manga satt ar mycket svarare att folja upp.

De nya affarer som Eva héanvisar till 4r natbaserade media, exempelvis tidningen pa natet.
Internetbaserade tjanster dr annorlunda &n en traditionell tidning, det ar svarare att ta betalt och
man far soka manga sma betalningsstrommar i stallet for att fokusera pa en stor affar. Det stéller
extra krav pa uppfdljning och analys, att hitta vad som &r [6nsamt och vem som ar villig att betala.
Eva tvekar dock inte i att GP:s framtid ligger i att folja eller helst leda denna férandring. Det ar en
larprocess for hela organisationen, de flesta ar nog mer kunniga inom den traditionella
pappersaffaren an nya medier. Eva tror att controllerrollen kommer férandras framover:

Ja, absolut det vore otroligt konstigt om det skulle vara precis som det ar nu. [...] Ja den
utveckling man har sett under aren ar att det gatt mer mot verksamhetsstyrning alltsa
fran det mer redovisningsméassiga mot verksamhetsstyrning. Jag ar i alla fall inte
manniska att se att det skulle ske en utveckling at nagot annat hall. Men forandringen i
omvarlden och kanske speciellt i var bransch sker snabbare och snabbare och det stéller
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krav pa oss att hitta modeller, 16sningar som ar mer flexibla och det tror jag ocksa kan
Oka. Jag kan inte se nagot som tyder pa att vi skulle gd mot nagot mer statiskt.

Enligt Eva karaktariseras mediebranschen av att den ar konjunkturkanslig. Under forra aret (2009) var
nedgangen stor inom annonsforsaljningen men Eva tycker att GP klarade sig férhallandevis bra
genom att skdra ned pa kostnadssidan. Man marker ocksd av strukturforandringen fran
papperstidningen till digitala medier, men GP klarar dven denna omstallning bra.

4.2.1.2 Evas syn pa controllerns roll i investeringar

Just pad GP Foretagsmarknad &r inte investeringarna sarskilt stora. De tunga investeringarna ligger i
andra delar av koncernen, inte minst pa tryckerierna. Den investering som hon beskrev tidigare,
annonssystemet, var for GP Foretagsmarknad en stor investering. Eva var inblandad i den
investeringen, inte dagligen men fran tid till annan, inte minst pa bestéllarsidan, med
kravspecifikationer och dylikt.

Eva framfor att det ar IT-avdelningen som d&ger investeringsprocessen, darfor att de flesta
investeringar ofta ar av mer teknisk art, och det ar aven dar man fattar beslut kring investeringar. Det
beror dock pa hur stora investeringarna ar, storre investeringar gar direkt upp till VD som fattar dessa
storre strategiska beslut. Ett stort strategiskt beslut som gick upp till VD ar tillexempel det nya
annonssystemet som nyligen sattes i bruk, denna investering uppgick till 20 miljoner kronor. Dessa
typer av systeminvesteringar sker ungefar vart femtonde ar. Eva var med i hela denna process som
ett bollplank, hon var inte inblandad i investeringsbeslut som sadant:

Jag var med och tog fram underlag. For det drevs fran projektledaren pa IT-avdelningen.
Dar hade vi en avdelad person som jobbade med detta pa heltid och det har vi inte [i
vanliga fall], det &r bara nar det &r stora investeringar men som ocksa ar valdigt
affarskritiska for oss.

Stora forandringar har skett sedan GP ombildades till Stampen-koncernen, manga processer ar nu
mer samordnade och man arbetar pa ett gemensamt satt i koncernen. F6r manga ar sedan var
tryckeriet en del av GP men i dagslaget ligger tryckeriet som ett dotterbolag i koncernen. Darfér har
mycket av tidigare investeringar forpassats fran GP till det nya dotterbolaget. Man har dven ett
dotterbolag inom koncernen som heter Mycket Media som utarbetar nya gemensamma affarer, for
tillfallet investerar de i en gemensam plattform for digital publicering. Eftersom investeringen ligger
hos Mycket Media ar det ocksa de som ar ansvariga for den. | och med koncernbildningen har alltsa
investeringsaktiviteterna inom GP minskat. Tidigare nar Eva var delaktig i investeringar har hon tagit
fram underlag, gjort kalkyler och uppfdljningar:

Jag har tidigare varit med och drivit investering, tagit fram investeringskalkyler och
underlag for beslut och sa vidare. Och da har vi gjort efterkalkyler sjalvklart och sett hur
blev det?

Eva sdger att man gjorde forkalkyler vid investeringen av det nya annonssystemet. Denna fraga drevs
initialt med externa partners, sa i detta fall var det inte Eva som gjorde kalkylerna utan det var den
externa personen som gjorde dessa. Detta pa grund av investeringens strategiska art. Vid
investeringsutvarderingar anvander man sig inte bara av kvantitativa matt utan man férsoker dven
vaga in de matt man har i sitt BSC, men Eva uppger att det ar svart att fa med alla matt. Man rdknar
tillexempel in direkta effektiviseringar av en investering och dven hur man kan fa battre material for
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att bearbeta sina kunder. Det ar dock svart att rékna pa det senare. Det ar inte alltid sa att allt gar sa
rationellt utan det &r ofta sa att saker gar till rent intuitivt. Vid screening stadiet i
investeringsprocessen sallades ett flertal program bort som inte levde upp till de kvalifikationer som
de sokte. Eva sager att man utvarderade ungefar fyra, fem alternativa programvaror. Hon var dock
inte delaktig i detta som sagts tidigare, eftersom man hade en extern part som stod.

4.2.1.3 Evas syn pd férdndringar pd GP och i controllerns roll
Eva arbetar huvudsakligen med de som hon sitter nara och dven vissa nyckelpersoner:

Jag jobbar mycket med cheferna pa foretagsmarknad. [...] FOrut jobbade jag valdigt
mycket med Richard Robbstal som da var chef for den kommersiella delen och som nu
ar VD, och en del direkt mot VD ocksa. Jag jobbar en del dven mot Samedio sa klar, det
vill sdga de som skoter kundreskontra och bokféring. Sen jobbar jag en hel del mot
sdljstdd, de jobbar med en del med uppfoljning och statistik.

Det &r enligt henne ganska personberoende hur hon arbetar eftersom alla personer, speciellt fran
andra foretag, inte alltid arbetar pa samma satt med controllers:

Nar det kommer in nya méanniskor speciellt om det kommer in folk fran andra branscher,
marker jag ibland att man &r van att jobba med en controller pa ett annat satt. D3 far
man forsoka prata om det och siga, hur ska vi jobba tillsammans? Utifran hur jag ar van
att jobba och hur du vill ha det. For allt det jag gor ar for ndgon annan, alltsa jag ar bara
ett stéd. Jag har ingen funktion i mig sjalv. Det &r lite lattare eller svarare sa klart
beroende pa vilken person som kommer in och vilken bakgrund den personen har. Och
ett dilemma som &r att jag bara jobbat pa GP och har haft mojligheten att i ganska hog
utstrackning paverka hur denna rollen ser ut.

Eva har uppfattningen att hennes roll tidigare skiljt sig fran andra controllers. Hon reflekterar 6ver att
det kan vara olika hur man som controller blir inslappt, vilken insyn man tillats ha i verksamheten.
Med sin bakgrund och utbildning har det aldrig varit nagot problem fér henne men hon har forstaelse
for att det kan vara sa. Speciellt forr upplevde hon att andra controllers arbetade annorlunda an
henne, men att det kanske var féretaget GP som var ovanligt:

Nagonting som jag upplevt i varje fall tidigare som &r en stor skillnad nar jag kommer ut i
sammanhang dar jag traffar andra controllers, det ar att vi haft en dgare som sett valdigt
langsiktigt pa affaren. Och har haft ett stort intresse i den publicistiska delen.

Eva menar ocksa att det finns lite av en foretagsanda pa GP. Det ar en bra arbetsplats vilket
tydliggors av att manga arbetar en langre tid pa foretaget.

Konkurrensen om féretagens marknadsforingsbudgetar har 6kat enormt under tiden Eva arbetat pa
GP. Det ar TV, gratistidningar och Internet som har tagit mycket av intdkterna. TV vaxer fortfarande
som konkurrent eftersom lokala TV-kanaler kommer till. Det ar en utveckling som paverkat Evas
yrkesroll:

Det ar klart att konkurrensen paverkar hela verksamheten, sa att det stéller hogre krav
pa oss att gora ratt och styrningen &r en del av den processen.

Eva forklarar vidare att forandringen i krav inte ligger i hur snabbt informationen maste tas fram,

utan som sagt ovan, att fler och komplexare produkter och intdktsstrommar maste analyseras.
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Eftersom en tidning lever med att leverera en ny produkt varje dag innebar det ocksa ett visst tempo,
konstaterar hon.

Hon tror att hon har en narmare relation med manga pa avdelningen eftersom hon har samma
bakgrund. Om nagon skulle ersatta henne, skulle de dels ha en viss startstracka for att komma in i
rollen, men enligt Eva skulle daven rollen vara annorlunda med en annan person som controller:

Om en annan person skulle komma in i min roll sa skulle inte rollen bli likadan och det &r
litegrann pa gott och ont. Jag har stor fordel av att jag har varit med och sett
verksamheten, men det innebéar ocksa att jag hamnar i en del fragor som en ny person
inte skulle hamna i. Det skulle innebara att den personen skulle kunna ha mer fokusera
pa det som ar huvuduppgiften, for da har man inte en massa bagage med sig.

Det ar flera faktorer som paverkat hennes roll under senare ar, delvis forbattringen av systemen. |
och med att mdjligheten finns att folja upp, sa uppstar ocksa behovet av att gora det.
Koncernbildningen har ocksa satt sina spar i verksamheten:

Om man tanker sig mal- och uppfdljningsprocesserna har ledtiderna blivit lite langre,
speciellt malprocesserna, eftersom man ska fa ihop de har bolagen. Jag tror att det var
105 bolag ett tag. Det &r klart att nar alla ska in i den har processen da blir det langre
ledtider. Vi har mindre mojlighet att paverka tidplaner och sa vidare. Det &r mer att man
far ratta in sig i de riktlinjer som koncernen faststaller.

Enligt Eva har de som en del av en koncern dven ett rapportansvar till koncernledningen, bade nar
det galler redovisningsinformation och verksamhetsnyckeltal. Forutom den informationen som ska
rapporteras ar de inte begrdansade av koncernen, de ar fria att sjdlva utforma sin ekonomistyrning.

4.2.2 Ivan, Avdelningschef inom GP Féretagsmarknad

Ivan borjade arbeta inom reklambranschen direkt efter grundskolan. 1979 bérjade han pa GP och har
arbetat dar i 31 ar. Han borjade som annonsséljare, pa den tiden hette det inte siljare, det hette
annonskonsulent. Det arbetade han med fram till 1995, da han blev foérséljningschef. Sin nuvarande
tjdanst som chef 6ver produktions- och saljstodsenheterna tilltradde han 2005. Bade tjansten,
innehallet och de grupper han arbetar med har férandrats under tiden.

4.2.2.1 Ivans syn pd Evas controllerroll i GP

Ivan berattar att han under sin tid pa GP nastan uteslutande har haft med bara en controller att gora.
Det ar en av vara andra respondenter, Eva. Fran det att lvan blev forsaljningschef har han jobbat med
controllern. Organisationen har sett olika ut vilket lett till att han ibland arbetat mer med Eva, ibland
mindre. Enligt Ivan har organisationsférandringarna dven gallt controllern:

Genom aren sa har [controllerna] dmsom tillhort annonsavdelningen och 6msom tillhért
ekonomiavdelningen. Sa Eva nu d3, tillhor organisatoriskt ekonomiavdelningen men
jobbar bara med Marknad och framfoér allt med annonssidan.

Trots att den organisatoriska tillhrigheten varierat fér controllers har de enligt Ivan alltid fysiskt varit
decentraliserade. Nar lvan ska definiera vad en controller ar for honom ger han féljande beskrivning,
mycket utifran hur han uppfattar Evas roll:
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Jag tycker namnet sager en del, det &r en person som har kontroll pd mycket. Och det
den har kontroll pa det ar siffror, resultat, alltsa de malen som ar uppsatta och sa vidare.
Kollar av att de foljs och det ar bade pa intaktssidan och pa kostnadssidan. [...] Eva &ar
valdigt behjalplig med att satta prognoser. Hon ar valdigt skicklig pa det, hon har jobbat
lange pa GP till och med langre an mig. Hon har jobbat i en séljarroll innan hon blev
controller sa hon har valdigt djup kunskap om var affar.

Ivan forklarar vilka arbetsuppgifter som ar mest centrala for en controller:

Det ar att se till att de malen vi har satt upp ar tydliga. Inte vilka mal vi ska ha utan nar
de ar satta, med stod av henne. Det &dr pa grund utav den erfarenheten hon har sa
anvander vi henne som ett stod att sitta vara mal. Och sen att de pa ett strukturerat
satt kommer ut i organisationen ner pa individniva sa att var och en vet vad de har for
mal pa inte bara ars eller kvartalsvis utan dven manadsvis. Och sedan att vi har en bra
uppfoljning pa det.

Enligt lvan jobbar Eva dven med andra saker. Exempelvis med provisioner och provisionssystem till
annonsséljarna. Hennes roll ar bade att ha asikter om hur systemet bér se ut men ocksa att rakna pa
hur olika utfall blir. Prissattningen for GP Foretagsmarknad ar ganska komplex och prisjusteringar
behover analyseras ordentligt, det ar Evas uppgift:

En annan viktig bit &r nar vi tittar pa intdktssidan och ska gora prisjusteringar. Alltsa vad
far vi for effekter av olika prisjusteringar? Vi har ett myller av priser pa olika produkter
och olika placeringar vad hander da om man okar tva procent dar och minskar en
procent dar? Sa gor hon berakningar pa tankta utfall som ligger till grund for beslutet.

Ivan beskriver att Evas uppgifter inte bara ar traditionell datainsamling och analys utan dven att hon
ar delaktig i malformulering. Det ar inte nagra nya arbetsuppgifter fér Eva utan lvan tycker hon har
varit delaktig pa sa satt under ett antal ar:

Ur mitt perspektiv sa har det nog vart i stora drag, i alla fall om vi tittar tillbaka de sista
fem aren, sa har det vart som jag upplever det ganska lika.

Om man daremot tanker tillbaka ytterligare nagra ar, nar GP blev en del av Stampen-koncernen, sa
tror Ivan att den skiftningen paverkade controllerns arbetssituation desto mer. Att det blev mer
direktiv uppifran ar en tankbar fordandring enligt honom.

Foretagsmarknads ledningsgrupp bestar av atta personer déribland Ivan och Eva. Den andra
controllern pa Foretagsmarknad &r inte med i gruppen. Ivan beskriver Evas primara uppgift i
ledningsgruppen som att bidra med det ekonomiska perspektivet till diskussionerna, men hennes
uppgift ar inte begransad till detta. Hon liksom de andra har asikter pa alla delar av verksamheten:

Vi har inte bara synpunkter pa var egen del pa Marknad utan vi bollar varandras
problem och tar gemensamma beslut som dven berér 6vriga delar pa marknad och dér
Evas rost vager lika tungt som alla andras. Inte bara kopplat till sina delar.

Evas erfarenhet inom foretaget och inom férsaljningen har enligt Ivan bidragit till att hon ar en del av
ledningsgruppen:
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Jag tror att det ar bra att ha med controllern i en sadan ledningsgrupp. Pa samma satt
som ekonomichefen sitter i GP-ledningen. Vi kunde ha valt mellan tva controller och nu
blev det Eva och det tror jag delvis beror pa hennes djupa kunskap om just branschen.

Ivan diskuterar om Evas specifika roll ar ett resultat av hur avdelningen fungerar eller om den
paverkas av Eva och hennes tidigare erfarenheter. Den hypotetiska fragan blir om controllerrollen
inom GP Féretagsmarknad skulle se likadan ut om nagon annan blev controller:

Hon ar nog djupare inne i vissa fragor pa grund av sin djupa kunskap om varan
verksamhet. Det ar jag helt 6vertygad om har gjort hennes roll tyngre pa marknad. Alltsa
inte bara sin ekonomiska bakgrund utan dven sin kunskap om annat.

Enligt lvan ar det till stor nytta att ha en controller som har sa pass stor branschkdnnedom som Eva,
dessutom bidrar hon med historiska kunskaper om hur man tidigare gjort och hur det fallit ut. Eva ar
en viktig framgangsfaktor for GP Foretagsmarknad.

Ivan medger att Eva skulle kunna ha en dubbelroll i och med att hon bade tillhor
ekonomiavdelningen och marknadsavdelningen. Men han papekar att han inte uppfattat att det
uppstatt nagot problem eller pa nagot satt ar ett hinder:

Har jag inte upplevt, att det varit nagot negativt pa det sattet. Sen kanske hon upplever
det, men jag har inte markt nagra negativa effekter av det.

GP Foretagsmarknad liksom hela GP anvander sig av BSC. Enligt Ivan har det anvants mer och mer de
senaste aren for styrningen. BSC ligger exempelvis som grund fér malsamtalen bade med chefer och
med medarbetare. Ivan forklarar hur controllern blir inblandad i framtagandet av relevanta matetal
for BSC:

Controllern tar fram Kompassen, Marknadskompassen. [...] Dar finns en del av facitet till
de malen som vi har satt upp. Men ofta ar det flera underavdelningar som bidrar till det
malet som finns i marknadskompassen. Det ar det 6vergripande malet, det bryter man
ner pa respektive avdelning. Och det behover det inte vara controllern som tar fram.

Enligt Ivan oOkar inte controllerns makt pa avdelningen i och med inférandet av BSC, controllern
konstaterar bara faktum, vad resultatet blir. Det ar respektive chef som sedan agerar utifran de
resultaten och ger feedback till de som ska prestera.

4.2.2.2 Ivans syn pd investeringar inom GP

Investeringar ar ingen central del av GP Foretagsmarknads verksamhet. Deras stora utgifter ar
personalkostnader och till viss del marknadsforing. Daremot var de inblandade i investeringen i ett
nytt annonssystem:

Vi ar inblandade sa till vida att vi ar de yttersta bestallarna sa var vi med och byggde en
kravspec [!] utifran vad ett system behovde kunna gora for oss, for affaren. Men sen var
det IT-folk som gjorde sjdlva upphandlingen.

Behovet att investera i ett nytt annonssystem uppstod huvudsakligen av att det tidigare systemet var
foraldrat. Det nya systemet upphandlades gemensamt av GP, Dagens Nyheter och Sydsvenska
Dagbladet. Upphandlingen skedde gemensamt for att man har ett gemensamt erbjudande kallat
Citypaketet. Fran GP sida drevs projektet av en projektledare, IT-avdelningen och till viss del personal
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fran Marknad. Investeringsbeslutet fattades av en styrgrupp for projektet dar dven VD deltog. Eva var
enligt Ivan framfoérallt inblandad i att ta fram en kravspecifikation for systemet.

4.2.2.3 Ivans beskrivning av fordndringar och dess pdverkan pa Evas controllerroll

Ivan beskriver att utvecklings- och férandringstakten av mediebranschen har 6kat. Dessutom har
konkurrensen 6kat under den tid lvan varit verksam i foéretaget. 1979 fanns inte reklamradio, reklam-
TV och gratistidningar, i princip den enda konkurrenten pa den lokala marknaden var GT. Ivan tror att
den forandrade marknadsbilden har paverkat Evas roll, inte sa mycket fran de grupper han ansvarar
for nu, men fran séljgrupperna:

For dem [forséljningsgrupperna] ar det viktigt att fa snabba uppfdéljningar och hjalp med
berdkningar. Dar Eva ar en av dem som lagger det pusslet, en annan ar analysgruppen,
som kan gora mer djupgaende marknadsanalyser. lhop med controllern som kan
analysera vad siger de och de instituten om framtiden och viga in i vara egna
beddmningar.

Mediebranschen ar enligt Ivan mycket kanslig ur konjunktursynpunkt. Oftast marks
konjunkturskiftningarna tidigt hos GP. De tydligaste signalerna som de kdnner av ar hur det gar pa
deras jobbannonser men dven i markesannonseringen. Nagot som foretag ofta drar in pa nar det ar
lagkonjunktur ar sin marknadsforing vilket paverkar GP:s annonsintakter.

De olika mediekanalerna okar valdigt snabbt idag och GP inblandad i de flesta nya mediekanalerna.
Sa GP:s totalprodukt har blivit mera mangfacetterad enligt lvan. Detta stéller hogre krav pa séljarna
gentemot kunderna, bland annat genom att fa en bra mediemix som kunden &r nojd med. Eva
paverkas genom de manga olika produkterna och hon &r delaktig i prissattningsprocessen och nar det
blir mer komplexa situationer ar det hennes kompetens som varderas valdigt hogt:

Eva avgor inte nu ska vi hoja eller sanka tva procent hér eller dar. Men hon ar med och
hjalper till med bedémningen av hur mycket vi tror marknaden tal. Dar har hon sin
uppfattning. Saljet har sin uppfattning. VD:n har sin uppfattning. Dar controllerns
uppfattning ar en del i det hela. Sa till vida har hon ett inflytande Gver prissattningen.

Om komplexiteten vid prissattning av olika produktmixar och liknande sager Ivan féljande:

Det &r inte sa svart om man gor en hojning rakt av pa fem procent pa alltihopa. Men om
vi hojer tva procent pa rubriken Motor och inget pa Resor och fyra procent en speciell
placering pa texten. Da far hon titta pa vad har vi for volym i det och hur paverkar det pa
totalaffaren. Det 4r mycket sadana berdkningar i samband med prisjusteringar.

Eva fungerar enligt lvan som ett objektivt instrument for olika prognoser och utvarderingar men hon
har inget direkt inflytande, han medger dock att hon kan ha ett indirekt inflytande i och med att det
hon som rdknar och tar fram underlag. lvan menar ocksa att det ofta &r mer av bestéllarjobb som Eva
utfor vilket leder till att hon inte har sa stort inflytande eftersom hon tar fram det som efterfragas.

Ivan beskriver det som att Evas bakgrund inom forsaljning ar till stor nytta for GP Foretagsmarknad,
det kanske inte nédvandigt for att axla rollen men definitivt till nytta. Om Eva inte hade haft den
erfarenhet hon har skulle kanske inte hennes roll se exakt likadan ut:
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Jag tror att hon gor en hel del saker som andra skulle kunna géra ocksa. Hon skulle
behova bli avlastad med vissa rutinsaker. Kéra fram rapporter och lagga in saker i
rapporter och sa dar. Det tror jag hade vart bra om nagon annan kunde gora. Hennes
kompetens skulle anvdndas pa ett hogre plan.

Enligt Ivan kommer controllerrollen att behova fordandras i framtiden, kanske mest att avlastas med
administrativa rutinuppgifter for att frigora mer tid till analys. lvan sager att Eva ar inblandad i
nedbrytningen av de Overgripande malen ner till lagre niva, men huvudsakligen ar hennes uppgift
den motsatta; att halla ordning pa att de nedbrutna delarna tillsamman adderar ihop till de mera
overgripande malen. Ivan karaktériserar rollen mer som stodjande an kontrollerande:

Det maste man betrakta det som ja. Att rollen inte bara &r en kontrollerande funktion pa
det sattet. Det ar ingen polisfunktion utan det ar att kontrollera att allt stammer for oss i
alla stycken.

Under den tid som Ivan varit pd GP har mycket férandrats, tidigare paminde GP till viss del om en
statlig myndighet mer an ett foretag. For trettio ar sedan var det enligt Ivan ndstan otankbart att
nagon skulle sdgas upp och tvingas sluta mot sin vilja:

Kravstallningen har blivit oerhort mycket hogre efter hand som tiden som gatt, inte bara
har utan i samhallet i stort.

Han ser inte forandringen i GP som en isolerad hdndelse utan mer som en del i en
samhallsforandring. Behovet av att beakta ekonomin har 6kat i manga verksamheter.

4.2.3 Jessica, Ekonomichef/Chef controlling

Jessica arbetade fore hon gick sin universitetsutbildning som ekonomiansvarig pa ett mindre foretag.
Hon beskriver arbetet mer som administrativt, med redovisning och inkép. Hon studerade sedan
Internationell ekonomi pa Handels i Géteborg och tog efter fyra ar civilekonomsexamen 1993. Efter
examen blev hon rekryterad till GP, hon fick anstallning som assistent till controllern. Dar gjorde hon
bland annat likviditetsplanering, tillsammans med controllern byggde hon ocksad upp ett
budgeteringssystem. Nar hon kom var all styrning uppbyggd efter externredovisning, pa konto.
Allteftersom har mera avancerade system kopt in som mera foljer verksamheten. Aven
styrningsmodell och rutiner har byggts upp av Jessica och den tidigare controllern. Nu ar hon i ett
halvt ar utlanad till moderbolaget Stampen for att hjalpa till att integrera ekonomistyrning, rutiner
och rapportering hos ett antal tidningar och andra bolag som Stampen férvarvat.

4.2.3.1 Jessicas bild av controllern pd GP
Redan 1991 kom forsta controllern till GP, innan dess hade en och samma person gjort
arsredovisning och berékningar. Jessica definierar vad en controller ar for henne:

Controllern ar en person som jobbar ute med verksamheterna med att hjilpa dem att
koppla allt fran malen till méatetalen. Controllern har har varit en samarbetspartner for
verksamheterna i hela malarbetet, fran att sitta mal, vara radgivare for att forsoka se
hur det ser ut och sen bryta ner malen ner i organisationen. [...] For att sen kunna félja
upp hur det gar for verksamheten och hur vi uppfyller vara mal.

Jessica beskriver att trots att hon studerat till internationell ekonom sa jobbar hon pa ett av de mest
lokala foretagen i Goteborg. GP har funnits lange och under en stor del av tiden har branschen varit
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valdigt l6nsam, darfor drojde det in pa 1990-talet innan man inférde nagon egentlig
ekonomistyrning:

Da jag kom hit holl man pa att inféra budgetarbete. Tidningar fram till slutet av 1980-
talet var valdigt lonsamma foretag sa man jobbade inte sa mycket med det [ekonomin].
Oftast har det ocksa varit familjeforetag dar dgarna har suttit i bolaget. Sa det har skotts
ekonomiskt, men inte sa mycket med planering och uppféljning.

Investeringsbeslut fattades forut av dgarna for att ersatta ndgot som man ansag var foraldrat. Da det
inte fanns nagon konkurrens fran TV, radio eller Internet om reklampengarna kunde foretaget alltid
tacka sina kostnader.

Alla forutsattningar andrades under 1990-talet, vilket gjorde att GP fick fordandra sig.
Konkurrenstrycket gjorde att man maste ha kontroll pa pengarna, tidigare fanns det bara pengar.
Styrningen har kommit upp pa agendan, vilket har gjort att controllerrollen har uppstatt. Jessica var
inblandad i alla dessa forandringar i egenskap av forst controllerassistent och sedan controller:

Hon som var controller hade blivit ekonomichef, sa jag blev controller. D& var hela
omradet mitt omrade, hur vi skulle folja upp, rapportera och budgetera. Sa gjorde jag
det nagra ar, sen efter det nagon gang i slutet pad 1990-talet [...] borjade vi bolagisera.
Forvarva tryckerier och ga ihop med andra tidningar for att dga tryckerier tillsammans.
Vi borjade fa tuffare ekonomi och alla insag att man inte har rad att dga egna tryckerier
och gora allt sjalva.

Pa GP har man jobbat med att géra om styrningen sa att det 4r mer verksamhetsnara, fran borjan
med enkla kalkylprogram, allt eftersom med mer avancerade system. Till slut hade man ett
fungerande system for budgetering som inte var kopplat till redovisning:

Och det var ocksa valdigt [stor del] av mitt jobb, strukturera hur vi skulle rapportera. Da
fick vi ett fungerande system for all var budget- och prognosarbete, uppféljning och
rapportering som inte &dr baserat pa externredovisning utan mer kopplat till
verksamheten. Malarbete och hur kopplar vi ekonomin till malen, hur bryter vi ner mal
till atgarder som vi sen kan omvandla till pengar.

Kompassen ar ett gemensamt styrdokument féor GP, men malen &ar olika for avdelningarna.
Controllern &r specialist pa den avdelning som denne sitter pa och vet bast hur man ska styra mot de
malen som &r relevanta for den avdelningen. Idag &r alla controllers understéllda ekonomichefen,
men de sitter decentraliserat ute i verksamheten:

De ar specialister pa det de jobbar med. Eva till exempel dr annonscontroller, hon ar den
som ar duktigast pa annonsintakter och sitter nara annonsaffaren. Sa jag ska inte kunna
det battre an henne. Men de rapporterar till mig, jag ar chef.

Jessica berattar att GP dven har bolagiserat ekonomiavdelningen. Det foretaget heter Samedio, de
utfor manga redovisningstjanster for koncernen. Det innebar att controllerna jobbar mindre med
redovisning, syftet ar att frigora tid for analys.

Controllerna pa GP ska enligt Jessica jobba bade med ekonomi och med verksamhet. De tittar forstas
dven pa redovisning, men det ar inte huvudarbetsuppgiften. Controllerna ldgger en prognos varje
manad, foljer upp den och gor analyser pa avvikelser. Sen har de en manatlig redovisning med VD,
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linjecheferna och Jessica. Aterkommande berittar Jessica hur man hela tiden forsoker koppla det
man mater till GP:s mal och hur man ska styra mot dessa:

Foretagets strategi och mal ar en del av varat [controllernas] arbete.

Under vissa perioder med samre konjunktur, exempelvis férra aret och i borjan av 2000-talet har
controllerna jobbat mycket med att hitta besparingar. Controllerna har arbetat som stod for
ledningen med att hitta saker man kan forandra i verksamheten for att spara pengar.

Jessica upplever att man som controller har en tvetydig roll i och med att man bade ska vara en del
av den grupp som ska prestera och den person som kollar att resultatet uppfyller malen. Hon ser
dock inget praktiskt problem pa GP med denna dubbla roll:

Ja, det ar en del av vart vanliga jobb. Det &r ocksa min roll, jag ar en del av ’pain in the
ass-personen’ alltsa vara den ifragasattande. Jag ar valdigt delaktig i arbetet ocksa att
hitta forbattringar och forandringar. Det har blivit en del av var vardag, sa vi ser inte det
som konstigt.

En mojlig forklaring som Jessica ger till att den dubbla rollen inte &r ett problem pa GP ar att det
accepteras av de andra inom ledningsgruppen. Personer i ledningen har varit med i hela processen
att bygga upp koncernen och styrningen. Hon kan se stor skillnad pa de féretag som koncernen
forvarvat, i dessa ar det inte alltid naturligt att controllern ar delaktig.

Pa GP gor man valdigt olika saker pa de olika avdelningarna, det ar skillnad mellan Eva pa
Foretagsmarknad som arbetar med intékter och den controller som arbetar pa redaktionen och bara
ser till kostnader. Jessica har arbetat mycket med att det inte bara ar hennes ansvar med att se
helheten, det har blivit mycket controllerns roll ute pa avdelningarna att se hur avdelningen ska bidra
till hela foretagets framgang.

For att kunna sammanstalla rapporter over hur man presterat den tidigare perioden maste
controllern samla in och analysera information for att sedan kunna kommunicera den till linjechefer
och ledning. Detta ska ske allt snabbare for att man tidigare ska kunna satta in atgarder. Controllers
pa GP fordelar, enligt Jessica, sin arbetstid pa foljande satt:

Samla in information &r kanske inte sd mycket. Analysera och tolka det &ar kanske 60-70
% av de tva punkterna. Sen tyvarr sa kdnner vi att vi inte hinner analysera lika mycket
som vi skulle vilja. Det gar for fort. Vi har véaldigt korta bokslutstider dar vi maste
rapportera. Sa det ar dar vi kdnner oss frustrerade att vi inte hinner lika mycket som vi
skulle vilja. [...] Det ar inte pa grund av att vi inte kan utan det ar for att vi har forkortat
vara rapporteringstider.

Jessica beskriver det som alla controllers eviga frustration att man vill veta och analysera mer, men
det finns aldrig tillrackligt med tid. GP bygger sin styrning ifran mal. | borjar var det stora arbetet att
ta fram vilka mal man skulle styra mot. Nu gor de bara mindre forandringar i malen, de borjar inte
om fran borjan varje ar. Arbetet med att satta mal for verksamheten och att hitta relevanta matetal
har gjort att controllerna befinner sig narmare verksamheten:

Controllern ar absolut mer en del av verksamheten. Férut var man kanske lite av en
outsider som féljde upp, men nu ar man en del av verksamheten. Det ar darfor jag sager
att controllerna ar organisatoriskt under mig eftersom jag bestammer processerna de
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jobbar efter, men de ska vara nara sina verksamheter. Det ar dar de behovs mest, bade
néar det géller prognoser och uppfdéljning men ocksa for att hora vad som hander.

Enligt Jessica staller det andra krav pa controllern att vara nara verksamheten i stallet for att vara en
centraliserad ekonomifunktion. Inte minst maste man kunna diskutera bade ekonomi och
verksamhet med andra medarbetare i foretaget:

Man blir mycket mer en kommunikator pa nagot satt. Alltsa en person som tolkar och
kommunicerar i vanligt sprak, sa det behovs ganska gedigen kunskap om verksamhet,
men ocksa kunna uttrycka det pa vanligt sprak sa att folk forstar det. [...] Det &r inte helt
[sakert] att en ekonom kan gora det bara for att man ar ekonom och kan rakna. Det
behovs ocksa en formaga att kunna forklara det for vanligt folk som inte dr ekonomer.

Jessica berattar att det ar inte bara controllerna som har anpassat sig till verksamheten, ekonomi har
blivit en del av var vardag. Ekonomi har blivit ett storre inslag i arbetet for alla pa foretaget, dven om
de ar framstaende inom andra omraden maste de lara sig ekonomi. Det handlar till viss del om att
utbilda folk. Det ar en uppgift som faller pa controllern, denne beskriver hon som bryggan mellan
ekonomi och manniskors vardagliga arbete.

Enligt Jessica har arbetet med kompassen, pa senare tid ocksa med BSC, paverkat controllerna till att
de har forsokt hitta andra nyckeltal an redovisningsmassiga, men i slutandan blir det ekonomi de
foljer upp. De mjuka, exempelvis kundndjdhet och medarbetarnéjdhet, blir 6vertrumfade av
ekonomin. Jessica beskriver att hon ibland upplever att controllers i andra féretag som hon tréaffar,
inte minst i de foretag som nyss forvarvats av Stampen arbetar annorlunda an GP:

Jag ser att de [controllerna] jobbar mycket mer med redovisning, controllerrollen har
fortfarande en dubbel roll, de &r redovisningsansvariga for vissa bolag och
controllersansvariga for andra. Jag méarker dessutom att det paverkar deras roll och de
jobbar mycket med att folja upp konto for konto, da ténker jag hur hinger detta ihop
med malet?

Det &r latt att man gor budget pa konto baserat pa hur det var forra aret, men det har inget med
verksamheten att goéra. Jessica sdger att man pa GP arbetat med att sitta siffrorna i ett storre
sammanhang for att fa en relevant koppling till verksamheten. Att inte alla arbetar sa kan enligt
Jessica bero pa att det bara finns en ekonom pa foretaget, och dven pa grund av att manga
ekonomer kommer fran redovisningssidan. Hon upplever att controllers och redovisare har olika syn
pa siffrorna. Redovisarna vill att det ska vara bokfért enligt reglerna, controllerna vill att siffrorna ska
betyda nagot.

4.2.3.2 Jessicas syn pd controllerns roll i investeringar inom GP

| huvudsak instammer Jessica i intervjuguidens beskrivning av intervjuprocessen. GP jobbade mycket
med investeringar pa den tiden nar de var ett bolag med all verksamhet. Nu ligger investeringstunga
verksamheter som exempelvis tryckeriet i ett annat bolag. De investeringar man har kvar i GP ar
huvudsakligen systemen, samtliga system har bytts under aren 2002-08 férutom
prenumerationssystemet.

Controllern har inte varit projektledare fér ndgon utav investeringarna men har varit inblandad i alla.
Det ar den controller som &r specialist inom omradet som har varit knuten till projektet, exempelvis
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Eva vid annonssystemet. Enligt Jessica ar controllern inblandad i bade screening och analys, men ett
av de stora omradena ar genomférandet. Efterkalkyler brukar ske men pa de senaste investeringarna
har det inte skett for de har varit koncerngemensamma plattformar dar GP bara varit en del av
processen:

Det ar mycket mojligt att [controllern] dven ar med i initiering. Men framforallt i
screening och analys, tror jag, och kanske i genomférande ocksa. Men valdigt mycket
déar [pekar pa screening och analys i intervjuguiden].

Det har inte varit vanligt att investeringsforslaget kommer fran koncernen, men tanken med
koncernen ar att ska kunna dela pa investeringar och plattformar. VD fattar investeringsbeslut upp
till 3 miljoner, alla beslut som ar storre an sa tas av styrelsen. Man foérsoker vaga in en strategisk
tanke tillsammans med investeringskalkylen. | fallet med annonssystem skulle man samordna med
tva andra tidningar, men i slutindan lyckades inte det. Aven om man kdpte systemet tillsammans sa
har man byggt upp det sa olika att det mer liknar tre skilda system.

Hur mycket controllern ar inblandad i investeringsprocessen, beror till viss del pa vilket syfte det
finns med systemet. Det ar avgérande hur verksamhetskritiskt respektive affarskritiskt systemet ar:

Vart redaktionella system, det &r ett produktionssystem, controllern ar inte sa inblandad
i producera sidor. Sa dar var det mer hur kalkylen sag [ut] och att folja upp. Men pratar
jag om affarssystem, diar maste en controller vara med mycket mer fran bérjan.
Utvéardering, analys och genomférande. [...] For det dr sa mycket vart affarssystem, det
ar har vi ska kunna prissatta, utveckla framat, hjalpa séljare och gora ett bra jobb.

Jessica ser ocksa en utveckling i controllerns roll i investeringsprocessen. Det ar kopplat till
controllernas 6kade kunskaper och inblandning i verksamheten:

Man har gatt fran att vara en person som rdknar fram en nuvardeskalkyl utifran vad
andra sade. Men nu &r det kanske mer att ha [med] verksamheten ocksa pa nagot satt, i
bedémning om investeringen. For att det ar oftast dar investeringarna gar at skogen, att
man gjorde en missbedémning pa nagonting.

Jessica beskriver att investeringar ar svart, de flesta investeringar blir aldrig klara i tid och de blev
mycket dyrare an berdknat. Kalkylerna ar bara en modell och det avgdrande ar hur de hanger ihop
med verksamheten. Det ar ocksa viktigare att ha kontroll éver detta, GP har mindre pengar till
investeringar numera for att de konkurrerar om resurser i en koncern.

Jessica beskriver en speciell mentalitet, en GP-anda, som genomsyrar foretaget. Det ar en
konsekvens av att foretaget varit familjedgt. Manga medarbetare, daribland Jessica, har stannat
lange pa foretaget och har kunnat bygga upp relationer som delvis paverkar roller och styrning inom
foretaget. Hon sager att det &r bade pa gott och ont att personer stannar sa langre pa sin tjanst pa
GP, man riskerar ocksa att ha svart att se vad som borde forandras.
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5 Analys och slutsatser

| detta kapitel kommer det insamlade materialet att analyseras med hjélp av teorierna om roll,
controllern och investeringar. Analysen kommer att synliggéra i vilken utstrédckning teorin
overensstimmer med respondenternas beskrivningar av controllern. Féretagens presenteras enskilt
for att synliggéra hur féretagens unika egenskaper inverkat pd controllernas roller. Féretagen dr
enligt oss inte tillfullo méjliga att analyseras tillsammans.

5.1 Goteborg Energi
5.1.1 Controllerrollen pa GE

5.1.1.1 Controllers otydliga roll i GE

Controller ar som sags i referensramen inte en skyddad titel i Sverige vilket skulle kunna ha en
medverka till att begreppet inte innefattas av en entydig definition. Olve (1990), Erfors och Igelstrom
(2006) och Mattson (1987) menar att controllers inte har en tydligt utpraglad arbetsuppgift som
exempelvis revisorer har. Denna tvetydighet kan vi dven se i GE, vi ser det bland annat genom att
personerna vi intervjuat ofta fragat oss vad vi ser som en controller. Respondenterna pa GE har inte
en entydig bild av vad controllern gor. Alla ar mer eller mindre 6verens att en controller inte ar en
redovisningsekonom och darfor inte arbetar sarskilt mycket med redovisningsuppgifter, de menar
istallet att controllern jobbar med verksamhetsfragor. Denna uppfattning om controllern stammer
bra overens med vad Mattsson (1987) i figur 1 ovan beskriver som controllerns arbetsuppgifter.

Som vi sett ligger anda ett visst fokus pa redovisning i GE, intervjupersonerna menar att man inom
GE blandar sa kallade Business controller och Accounting controller. Detta kan vara en féljd av
verksamhetens historia, det vill sdaga tidigare var verksamheten en forvaltning inom Goéteborgs
kommun. Eftersom man som forvaltning la det ekonomiska fokuset pa redovisning, inte pa
I6nsamhet och styrning. Respondenterna ar ganska 6verens om vad en controller ar, en sa kallad
Business controller, det vill sdiga mer av verksamhets- och ekonomistyrare.

Titeln controller uppstod sent pa GE i férhallande till Mattssons kartlaggning (1987). Den forsta
controllern i foretaget var Maud, da pa koncernekonomi, i borjan av 1990-talet. Hon ingick i en grupp
om tre personer, som inte langre finns kvar, som arbetade mycket med analys och forberedelse infor
avregleringen av elmarknaden. Deras uppgift var alltsd att ta fram strategier at féretaget, vilket
karaktdriserar litteraturens beskrivning av Business partners och inte Bean-counters. Att
controllertiteln kom sent till foretaget betydde alltsa inte att den i teorin beskrivna Business partnern
(se exempelvis Baldvinsdottir et al. 2009) kom sent, i GE var Business partner den ursprungliga rollen
for controllern (Maud).

Bjorn havdar att controller ar ett titelbyte pa de ekonomer som tidigare titulerades affarsekonomer.
Aven Sven tror att controller &r ett nytt begrepp fér ekonomroller som redan fanns i féretaget. Om
inte bendmningen av vissa ekonomer som controllers var ett steg i att forandra deras roll kan det
istallet ha varit ett utslag av att man, i och med bolagsbildningen, ville anpassa sig till andra foretag.
Sven och Bjorn menar att controller idag ar en trendig titel. Foretaget bor da anpassa sig for att
exempelvis kunna attrahera arbetskraft, enligt Granlund och Lukka (1998b) kan detta vara en
efterliknelseprocess.
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5.1.1.2 Redovisningssystems pdverkan pd controllerrollen

Barbro har varit controller under en langre tid pa GE. Barbro stammer bra in pa definitionen Business
controller, det vill sdga hon arbetar nast intill ingenting med redovisning och transaktioner. Hon
anser att det inte ar sarskit intressant att félja verksamheten utifran siffror, utan hon anser att
tyngdpunkten bor ligga pa att omvandla dessa siffror sa att det gar att anvanda operativt for styrning
av verksamheten. Barbro upplever att hon i dagslaget far lagga for mycket tid pa att samla in
information istallet for att géra vad hon anser att hon borde gora, det vill sdga analysera och
kommunicera. Detta &r intressant da Baldvinsdottir et al. (2007) menar att de nya mer avancerade
ekonomisystemen ska underlatta for controllers och mer eller mindre ge controllers den information
som behdvs for att styra verksamheten. Barbro upplever inte att det ar pa detta satt. Hennes
forhoppning ar att hon i framtiden kan arbeta mer med controlling istallet f6r insamlande av data.

Maud uppger precis som Barbro att hon inte ser att man fatt mer tid Over till analys av den
ekonomiska informationen, utan den tid som sparats in med nya mer kompletta ekonomisystem gar
nu till annat. Analyserna ska idag ga fortare vilket lett till att hon inte analyserar mer idag @n vad hon
gjorde tidigare. Bdde Maud och Barbro har en annan asikt dn vad Baldvinsdottir et al. (2007) ger
utryck for, pa GE har inte den tid som frigjorts av effektivare redovisningssystem anvants till analys.
Nya system leder alltsa inte till mer analys i GE eller att controllern blir mer av en Business partner.

Maud har dven arbetat en hel del med investeringar under tiden hon arbetade pa affarsomradet
Marknad. Pa Marknad var hennes huvudsakliga arbetsuppgifter i investeringar precis som Mattsson
(1987) uppger att de borde vara, namligen investeringskalkylering och investeringsbedémning. Maud
upplever att man som ekonom har nagot med sig fran sin utbildning som teknologerna inte har. Hon
menar aven att hon som ekonom ar den som far tolka det som kommer ut ifran ekonomisystemen.
Hon anser visserligen att teknologerna kan gora berédkningarna, men det dr dnda i slutdandan hon som
far tolka resultatet fran berakningarna for det har inte teknologerna kompetens till. Teknologer och
tekniska system kommer inte att ersatta controllers annat an vid enkla ekonomiska beradkningar,
formagan att tolka komplicerade ekonomiska situationer besitter oftast bara controllern.

5.1.1.3 Den dubbla rollens inverkan pd controllerns arbetssituation

Vara tre ekonomrespondenter pa Goteborg Energi har i manga delar en likartad bakgrund. Alla tre
studerade pa Handelshogskolan i Goteborg under ungefar samma tidsperiod (examensar 1977, 1979
samt 1982). Deras utbildning samt deras tidigare anstallningar har enligt Lindvall (2009) en inverkan
pa vilken yrkesroll de sjalva uppfattar sig ha. Enligt rollteorin har de sjalva till viss del format sin roll
genom att i en social process paverka sina arbetskamraters forvantningar pa dem (Byrne & Pierce,
2007). Flera utav respondenterna bekraftar aterkommande hur personen formar controllerrollen.
Enligt rollteorin formas en yrkesroll av medarbetarnas forvantningar (Wickham & Parker, 2007). Da
controllerrollen beskrivs som oklar och svardefinierad av manga respondenter drar vi slutsatsen att
controllern mer kan forma sin yrkesroll efter egna preferenser och férvantningar an en yrkesroll med
tydligare definition.

Controllerna vi intervjuat pa GE har annan uppfattning jamfért med ekonomichefen, Sven, om hur
tvetydigt de uppfattar sin roll, att man bade ar en del i den ledningsgrupp som ska prestera resultat
och att man ar den som ska mata utfallet av gruppens prestation. Enligt den klassiska rollteorin ar
denna dubbla roll omdjlig att hantera och leder till rollkonflikt (NE, 1995).
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Maud ser tydligast att man som controller har en dubbel roll. Hon menar exempelvis att controllern
kan uppfatta att en prognos inte ar rimlig, medan linjechefen vill ga vidare med investeringen och
hoppas att det dnda faller ut enligt prognos. Men det &r inte orimligt att tdnka sig att man som
controller kan acceptera en tveksam prognos for att undvika konflikt med sin chef. Samtidigt papekar
Maud att redovisning ar redovisning, dar finns inget utrymme att géra fel pa grund av
lojalitetskonflikt.

| intervjuerna med Barbro och Bjorn fokuserade diskussionen om rollkonflikt pa de ekonomer som
tidigare var understallda avdelningscheferna och nu Barbro. Ekonomerna identifierade sig mer med
avdelningen och utformade styrning och maétetal efter avdelningschefernas dnskemal, detta trots
forsok att likrikta styrningen. Att ekonomernas formella chefer, som de dessutom var fysiskt
placerade vid, dominerade deras uppfattning om hur deras ekonomroll bér vara ar inte férvanande
utifran rollteorin (Lindvall, 2009). Den omorganisation som skedde nar samtliga bytte chef till Barbro
och placerades centralt forandrade i ett slag deras narmsta medarbetare och darmed, enligt Lindvall,
deras uppfattning om sin roll.

Sven upplever i minst utstrackning nagon rollkonflikt. Den reglerade monopolistiska verksamheten
som bedrivs inom GENAB, samt de redovisningsuppgifter som uppstar av att vara egen juridisk
person, begransar Svens roll till att huvudsakligen handla om redovisning. Denna begransning ar
tydlig for honom och andra, darfér uppstar ingen rollkonflikt i Svens fall.

Varken Maud eller Barbro upplever sina dubbla roller som sarskilt problematiska, det kan férklaras
dels utifran den svenska nationella kulturen och dels utifran modern organisationell rollteori. Den
svenska nationskulturen ar inte osdkerhetsundvikande enligt Hofstede och Hofstede (2005), svenskar
ar inte radda for tvetydiga roller. Modern organisationell rollteori inkluderar dessutom mojligheten
for olika yrkesroller att hantera dubbla roller genom avskarmning, det vill sdga att man ibland har
den ena rollen och ibland den andra men inte bada samtidigt (Wickham & Parker, 2007). | och med
uppdelningen av roller uppstar inte rollkonflikten. Det blir en forutsattning for att avskarmningen ska
lyckas att andra accepterar detta. | fallet med avdelningsekonomerna fungerade inte avskarmningen,
de kunde inte sdra pa rollerna, dad Bjorn och Barbro i affirsomradesledningen hade andra
forvantningar pa vad avdelningsekonomerna skulle gora én deras chefer.

5.1.1.4 Controllern mdste ha verksamhetsinblick

Den av teorin beskrivna traditionella controllerrollen, Bean-countern, har knappast nagon nytta av
kunskaper om foretagets verksamhet (se exempelvis Burns & Baldvinsdottir, 2007). Bokforing,
transaktioner samt sammanstallning av redovisningsdata i resultat- och balansrakning, vilket var
Bean-counterns arbetsuppgifter, krdver ingen verksamhetsinblick. Vara respondenter ger dock
samtliga uttryck av att man som controller eller ekonom pa GE bor ha verksamhetskunskaper. Det
utrycks lite olika; ”... att forsta affaren.” (Maud), ”... forsta vad de jobbar med.” (Sven) eller ”... veta
vad det ar vi gor i alla fall.” (Bjorn). | grunden handlar det om att den decentraliserade controllern
som Mattsson (1987) papekade ska stddja linjechefen. Nagot som &r viktigt for en linjechef att fa
hjalp med é&r sallning utav information och analys av informationen. | bdgge fallen ar det centralt for
controllern att ha verksamhetskunskap for att férsta vilken information man kan avsta fran och hur
matdata ska Oversattas till verkligheten, sa att det gar att agera pa.
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Alla respondenter ar overens om att GE ar ett teknikerstyrt foretag. For att en ekonom eller
controller ska kunna fungera i denna miljo, ar det viktigt for bade controllers och ekonomer att
kunna kommunicera med teknikerna. | dagslaget fungerar det enligt samtliga respondenter bra, Sven
exempelvis menar att han har lart sig under aren att féra en konversation om verksamheten pa ett
tillfredsstallande satt. Det ar forstas en forutsattning for kommunikation och samarbete att man talar
samma sprak. | och med att controllerna lar sig om verksamheten far de en narmare relation med
teknikerna och blir pa sa vis mera involverade i verksamheten, teknikerna uppfattar controllern mer
som en samarbetspartner an en kontrollant. Verksamhetskunskap och formaga att kommunicera ar
avgorande for att en controller ska bli involverad, det vill sdga bli en Business partner. Darmed blir
inte heller en controllern fullstandig Business partner utan erfarenhet i foretaget och i yrket.

Nagot som stéller speciella krav pa Barbro och andra ekonomer inom GE ar féretagets fokuserar pa
teknik mer an vinstmaximering i manga lagen. Detta paverkar sa klart Barbros roll da férvantningarna
pa henne inte dr de samma som de till exempel var pa hennes tidigare arbetsplats, Volvo, som var
mer konkurrensutsatt och diarmed mer affarsmassiga. Controllerrollen beror alltsd pa olika
branschers forutsattningar och egenskaper.

5.1.1.5 Rollen pdverkas av yttre faktorer

Intressant att notera ar att trots likheterna i Barbros och Svens positioner inom foéretagshierarkin,
som hogsta ekonom inom ett affairsomrade, sa har de olika titlar; controller respektive ekonomichef.
Titlarna far nog sagas speglar uppfattningen av hur Ovriga personer inom affarsomradet och fran
koncernledningen uppfattar deras roll. En del som styr andras forvantningar pa vad deras roll ar
formas av branschen samt hur reglerad verksamheten ar (NE, 1995). Svens typ av verksamhet ar
mycket mera reglerad an Barbros. Vilket sdakert ar en stor forklaring till varfor deras roller och titlar ar
olika, dar Svens roll ar mycket mer av en redovisningsroll.

”

Sven uttrycker sin roll i investeringar som ar tvingande av juridiska skal: nar det ar
leveranskvalitet, da ar det bara varsagod och skdlj...”. Teknikerna inom GENAB forvéntar sig inte att
Sven ska ha asikter om hur ett elndt bor konstrueras och l6nsamhetskalkyler ar 6verflodiga nar
beslutet om investering redan &ar sjalvklart. Det ar ett tydligt exempel pa hur reglering genom
forvantningar hos andra personer definierar Svens yrkesroll mer som redovisare an som styrare och
darmed att han har titeln ekonomichef, inte controller. Controllers i GE har alltsa uppstatt i de delar
av verksamheten som inte varit reglerade i samma utstrackning, som exempelvis GENAB &r, alltsa dar

affarsmassigt agerande och beslutsfattande tvingats fram av konkurrens skal.
5.1.2 Controllerrollens utveckling éver tid pa GE

5.1.2.1 Controllerns roll fordndras till féljd av 6kat ekonomiskt fokus

Vi har tidigare beskrivit hur en roll formas av forvantningarna fran andra inom organisationen
(Wickham & Parker, 2007). Forvantningarna om hur en ekonom bor vara, beror pa vilken vikt andra i
foretaget faster vid ekonomin. En stor del av makten inom GE ligger hos tekniker, samtliga vara
respondenter ser en forandring i hur dessa ser pa ekonomi; “Det har hant otroligt mycket pa de tio
aren jag har varit har, i affairsméssighet...” (Barbro), ”Jag tror ekonomerna ar mer av en naturlig
samarbetspartner idag dn nar jag borjade.” (Sven), “Ekonomimedvetenheten, den har blivit otroligt
mycket storre under de ar jag jobbat har.” (Bjérn) samt “De yngre nyare cheferna har en bredare syn,

sa att man ser ekonomen som en spelare i laget.” (Maud). Sammantaget dr en av de storre
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forandringar som skett pa GE att teknikerna har en stérre ekonomisk medvetenhet och kunskap &n
de hade for ett antal decennier sedan. Och ddarmed har controllers roll férandrats och man ar idag
Business partners som teorin beskriver det. Férandringen i teknikernas ekonomiska medvetenhet
okar ocksa ekonomernas betydelse for verksamheten samt deras inblick i verksamheten. Detta gor
den ekonomiska styrningen mer relevant och darmed blir controllern ett viktigare inslag i
verksamheten, controllern blir mer verksamhetsnéra. Aven relationen mellan tekniker och ekonomer
har forbattrats av denna férandring.

5.1.2.2 Faktorer som drivit férdndringen av controllerrollen

Burns och Baldvinsdottir (2007) tar wupp globalisering, ekonomistyrningstrender och
internationalisering som faktorer vilka paverkat controllers. Den 6kade teknologiska utvecklingen och
informationssystem paverkar ocksa controllerns roll. Vi ser spar av att ekonomiska trender paverkat
controllerrollen inom GE, bland annat genom BSC. Detta ekonomistyrsystem har paverkat Barbros
arbetssituation pa ett sddant satt att det blivit svarare fér henne att tolka den information som
efterfragas. Hon menar som sagts tidigare att denna kvalitativa information inte alltid ar av sarskilt
hog kvalitet vilket leder till att mycket tid gar at till att tolka den. Hon tror ocksa att det &r svart att
infora ett sadant system, BSC, utan att organisationen dr mogen for det. Har ser vi alltsa att
ekonomiska trender paverkar controllerns vardagliga arbete, det verkar dock inte ha underlattat
arbetet. Vi ser inte att detta har forandrat rollen till att bli mer av en Business partner, det tycks vara
sa att controllerrollen nér den kom till GE var dgnad att vara pa det sittet som i litteraturen beskrivs
som Business partner.

Vissa av de faktorerna som Granlund och Lukka (1998b) stéller upp i figur 2 ovan, paverkar sakerligen
controllers i GE. Ekonomiskt tryck som paverkar GE ar bland annat avregleringen av elmarknaden.
Denna avreglering har gjort att GE blivit utsatt for storre konkurrens vilket dven paverkat
controllernas roll. Bland annat genom att man idag efterfragar annan information, sa som
framatriktade variabler som aterfinns i BSC. Den O6kade konkurrensen har dven gjort att man idag
maste ha mer fokus pa ekonomin da férandringar pa marknaden sker fortare. D& maste controllers
inom GE fa fram information snabbare sa att chefer kan agera pa den innan det ar for sent.
Avancerade ekonomisystem har paverkat GE genom att man idag har tillgang till mycket mer
information dn vad man hade for ett antal ar sedan. Med kraven pa annan information uppstar
fragan, vilken information ar egentligen viktig? Detta paverkar sa klart controllerns roll i GE och gor
den mer komplicerad, da det &r controllerns uppgift att bearbeta och sammanstilla relevant
information till linjecheferna.

Vi ser inte att nagra utav de tvingande trycken som likriktar rollen (Granlund & Lukka, 1998b) gar att
applicera pa GE. Dock finns det sdkerligen faktorer som sarskiljer Sverige, da ocksa GE, genom den
nationella lagstiftningen. Bland annat genom avregleringen av elmarknaden, denna har dock lett till
Okad konkurrens som i forlangningen bidrar till ekonomiska tryck som likriktar rollen. Sa klart
paverkar ocksa fackforeningar arbetsplatserna och darmed hur svenska controllers arbetar, pa vilket
satt ar dock svart for oss att utréna.

Normativa tryck som likriktar controllerns roll finns exempelvis i controllernas utbildning (Granlund &
Lukka, 1998b) man har samma larobocker och gemensamma normer om ekonomistyrning. Om man
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ser till alla ekonomer som vi pratat med i GE har alla en utbildning fran Handelshégskolan i Goteborg,
de examinerades ungefdr samtidigt. Trender i undervisningen har sakerligen paverkat hur dessa
individer arbetar idag. Enligt Lindvall (2009) paverkas ens arbetssituation och roll av utbildning.
Eftersom universitet och hogskolar tenderar till att ldra ut ungefar samma sak sa likriktar dessa
controllerrollen och sa klart daven controllerrollen inom GE. Det finns dven normativa faktorer som
gor att controllerns roll ser olika ut i olika lander. GE:s foretagskultur tycks praglas av den tekniskt
dominerade verksamheten, det vill sidga det ar inte alltid sa att ekonomi star i férsta rummet. Den
tekniska kulturen har paverkat controllerns arbete. Bland annat genom att det ibland varit svart att
na manniskor med annan bakgrund, exempelvis teknologer. Men som f6ljd av 6kat ekonomiskt tryck,
i och med avregleringen pa elmarknaden, har ekonomi blivit ett storre inslag i verksamheten. Detta
har lett till att ekonomin ar en storre del av verksamheten idag och controllern en mer naturlig
samarbetspartner i verksamhetsfragor. Sa klart paverkar kultur dven i storre utstrdackning dn sa, men
det &r mycket svart for oss att saga i vilken grad det paverkar och dven hur det paverkar.

Efterliknelseprocesser som leder till att rollen paverkas ar bland annat imitation av andra foretags
framgangsrecept. En sadan efterliknelse kan sdkerligen vara BSC, som vi sagt tidigare forandrats
controllerrollen av detta ekonomistyrningsinstrument.

5.1.3 Controllerrollen i GE:s investeringsprocess

5.1.3.1 GE:s investeringsprocess

Figur 3 i referensramen beskriver de olika stegen (Northcott, 1992) en investering i normala fall
brukar ta sig igenom. Enligt Maud var denna bild av hur investeringar gar till ganska
Overrensstimmande med hur det sag ut i GE. Initiering av investeringar sker antingen via
produktdgarna eller av ledningen. Det vill sdga det dr de som ser att ett behov av en ny investering
uppstar. Det ar dven produktagarna som har hand om screeningsteget och vid stora investeringar ar
det ledningen, i framtiden kommer Maud vara en central del i denna del av processen i sin roll som
affarsstrateg. Som vi har forstatt ar det uteslutande tekniker som ar inblandade i dessa delar av
processen i dagsldget. Analys sa som kalkylering och prognostisering av investeringar gors av en
tekniker, det vill sdga en produktspecialist. Denna person har ansvar fér bade investeringskalkyler
och uppfoljning. Slutsatsen blir att pa detta satt har GE I6st aterkopplingen fran en
investeringsprocess till senare processer, som Northcott beskriver som oklar i sin teori.

Beslut om investeringar fattas pa olika nivaer i organisationen, vid belopp upp till en miljon kronor
fattar affairsomradet beslutet, belopp 6ver en miljon och upp till tio miljoner beslutas av VD och
belopp 6ver tio miljoner kronor fattas av styrelsen. Detta ar precis som Segelod (1997) och Loéfsten
(2002) beskrivit att foretag ofta gor. Service ar ett av de affairsomraden som har hand om
genomforande fasen dar de fardigstaller och servar investeringen. Utvardering av investeringar skall
goras oberoende av stolek. Vid storre investeringar som stracker sig 6ver flera ar anvander man sig
av lagesrapporter som avlaggs tva ganger per ar till ledningen. | dessa utvarderingar ser man till att
allt &r pa sin plats for att pa ett tidigt stadium fanga upp eventuella problem.

For ovrigt har man sa kallade POmS-processer dar olika typer av faktorer vags in i en investering,
tillexempel olika mojligheter och hot. Foretagets Overgripande strategier vags dven in i denna
process. GE gor alltsa som Alkaraan och Northcott (2006) beskriver det, att nuvarde inte ensamt
avgor vilka investeringar bor genomforas utan strategi bor dven vagas in. | POmS tas projekt for den
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kommande tio ars perioden upp. Investeringar har ett avkastningskrav pa atta procent pa tio ar. Som
vi kan utldasa ur det empiriska materialet har det funnits en investeringsmanual men att denna inte
langre anvands daremot finns ett projekt for att ta fram en ny manual. Fragan ar om foretaget
egentligen inte har en manual om man bara skulle ldgga ihop de delar som finns angdende
investeringar? Det vill sdga olika avkastningskrav, beloppsgranser och POmS-processen.

5.1.3.2 Controllerns roll i investeringar pd GE

Ingen av respondenterna ansag att ekonomer eller controllers i foretaget var de som initierade
investeringar, det ar férstas naturligt i en teknisk verksamhet som denna. P4 mindre investeringar var
controllerna 6ver huvudtaget inte sarskilt inblandade, med hjalp av kalkylprogram kunde personal pa
Salj och teknikerna utfora investeringskalkyler och efterkalkyler. Controllerna (Maud och Barbro)
beskriver sig som ett bollplank, exempelvis om man ska kombinera produkter fran fler omraden till
samma kund.

Maud beskriver att controllers har mer inflytande ju storre investeringen ar, i processen om eventuell
investering i Rya kraftverk var hon valdigt inblandad i analysen. Sven som normalt inte ar involverad i
nagon storre utstrackning i investeringarna i GENAB da dessa ar tvingande, siger sig ha en betydligt
storre roll om man gor en icke tvingande investering, exempelvis om man ska ta over ett industrinat
fran ett foretag. Sammanfattningsvis kan man siga att hos GE ar det faktorerna storlek,
affarsmassighet samt komplexitet hos en investering som avgor i vilken utstrackning ekonomerna blir
inblandad i investeringsprocessen.

| sin nya roll som affarsstrateg kommer Maud att ha en central roll i investeringsprocessen. Hon
kommer att bearbeta investeringsforslag for att ge ledningen ett bra beslutsunderlag. Hennes nya
uppgift kan liknas vid sallningssteget i investeringsprocessen, som hon uttrycker det: ”... utifran de
onskelistor som finns forsoka salla och se att de dar hianger bast ihop med de strategier vi har, de dar
ser vi bast lonsamhet pa.”. Maud far alltsd en ny titel nar hon byter till denna arbetsuppgift,
affarsstrateg. Det kanske ar darfor controller dr svardefinierat, nar man far en klart och tydligt
definierad uppgift tar man den uppgiften som titel, controller blir samlingsnamnet for
mangfacetterade odefinierade roller.

5.2 Goteborgs-Posten
5.2.1 Controllerrollen pa GP

5.2.1.1 Controllerns roll dir inte entydig i GP

Det ar tydligt att alla controllers inte gor exakt samma saker inom GP. Jessica menar att controllers
som jobbar inom de olika affairsomradena ar experter pa vad just de gor. | Evas fall ar det att forsta
annonsforsaljning, hon maste forsta verksamheten for att pa sa satt kunna satta upp rimliga mal och
tolka information. Detta visar det som Mattsson (1987), Olve (1990) och Erfors och Igelstrém (2006)
sdger, namligen att controllern kan ha manga olika arbetsuppgifter och att rollen inte ar
forutbestamd. Som Eva sager, “fran borjan kallades det faktiskt avdelningsekonom, men &dndrades
beteckning till controller.”. Dessa affarsekonomer hade med andra ord gjort samma saker som
controllers gjorde efter bytet av titel. Jessica var den andra personen att ha titeln controller i GP. Hon
menar att innan controllern uppstod pa GP i borjan av 1990-talet var det ingen som utférde dessa
controlling sysslor pa grund av att konkurrensen var lagre da. | och med att nya typer av
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konkurrenter uppstod under denna period blev det mer fokus att ha koll pa ekonomin vilket gjorde
att controllerrollen uppstod i GP. Fragan &r &nda, varfor bytte man namn till controller pa
avdelningsniva? Detta har vi inget uttdmmande svar pa men svaret skulle kunna vara att GP ville folja
andra foretags beteckningar for liknande ekonomer. For att attrahera kunnig personal som vill jobba
som just controller. Detta i enlighet med Granlund och Lukkas (1998b) teori om fordndring av
controllerrollen.

Controllern har en specifik roll men personen har dven mojlighet att forma denna efter egna
intressen. Det tycks vara sa att controllers dnda har en Overgripande uppgift i GP, vilket ar att
formulera och kvantifiera mal samt mata och félja upp dessa. Redovisning och transaktionsarbete ar
inget som skots av controllers inom GP. Dessa tjanster kops istdllet fran ett annat bolag inom
Stampen-koncernen. Forr tycks det ha varit sa att controllern hade mer med redovisningen att gora.
Men man sdrade pa redovisning och styrning for att frigora tid for controllers att géra det man &r
tankt att gora, namligen att arbeta med verksamhetsstyrning, analys och prognoser. Dessa nya
arbetsuppgifter stammer mer med vad som i litteraturen kallas Business partner istadllet for number-
cruncher som oftast liknas vid redovisningsekonomerna (se exempelvis Burns & Baldivinsdottir,
2007).

5.2.1.2 Controllerns huvudsakliga arbetsuppgifter i GP

Enligt Jessica har, som tidigare sagts, varje controller ute pa avdelningen sina specialkunskaper.
Overgripande ser hon dock att controllers inom GP ska hjilpa avdelningarna med att félja upp mal
med matetal. Man arbetar med att ta fram modeller foér hur man ska mata mjuka matetal som ofta ar
svara att mata pa ett tillforlitligt satt. Controllern ar dven inblandad i att sdtta mal samt bryta ner
dessa mal pa individ och avdelningsniva. Denna beskrivning som Jessica ger stammer ganska bra ihop
med vad lvan anser en controller gor, han ser Eva som en person som ar mycket behjalplig i att satta
och félja upp mal. Han tycker ocksa att Eva ar en tillgang pa det sattet att hon &r sa pass kunnig inom
forsaljning och ser det som en fordel att hon tidigare jobbat som séljare inom foretaget, han tror helt
enkelt att detta leder till att hon forstar affaren pa ett battre satt. Detta visar igen vikten av att vara
nara verksamheten. For Ovrigt stdmmer controllernas organisering ganska bra med vad Mattsson
(1987) sager, namligen att controllern behdvs pa grund av féretags divisionalisering och som ett stéd
for linjechefer. Vi far bilden att detta dr en av de viktigaste rollerna Eva har pa sin avdelning,
namligen att tolka och formedla information till lvan och de andra linjecheferna pa Féretagsmarknad.

5.2.1.3 Controllerns arbetsplats dr ute i verksamheten

Bade Eva och Jessica belyser vikten av att vara ute i verksamheten. Controllers sitter i verksamheten
for att fa en battre inblick i hela affaren och hur diskussionerna gar pa avdelningen. De anser att man
inte kan gora ett bra jobb om man inte vet vad som féregar pa riktigt. Det ar viktigt att forsta mer an
bara siffrorna, Jessica beréattar tillexempel hur hon férsokt fa controllerna att fokusera mer pa
helheten an bara se till sin egen avdelning. Denna mer holistiska bild som Jessica beskriver stammer
bra 6verens med bilden som Baldvinsdottir at al. (2009) ger. Det vill sdga att controllern under 1990-
talet kunde fa en holistisk bild av verksamheten.

Bade Eva och Jessica uppger att man idag har mer kompletta redovisningssystem som gor de

berdkningar och sammanstéllningar de tidigare gjorde sjalva. Bada uppger dock att detta inte lett till

att man idag analyserar sarskilt mycket mer. Man har visserligen sparat in tid i och med dessa

system, men de tycker dnda inte att deras tid gatt till att analysera mer. Utan deras erfarenhet ar att
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denna tid kommer atas upp av andra sysslor. Stéller man dessa pastaenden mot teorin att controllers
ska fa mer tid over till att analysera i och med de nya mer utvecklade systemen ser vi att det inte
stammer 6verens. Burns och Baldvinsdottir (2007) menar att de nya systemen ska ha frigjort tid sa
att controllers ska ha mer tid till att analysera, detta ar inte fallet i GP enligt vara respondenter.

Eva sdger dven att det nya annonssystemet var tankt som en effektivisering, det skulle ge henne mer
tid till analys. Men i dagslaget har inte detta system 6kat effektiviteten och Eva upplever att hon far
lagga mer tid pa saker som hon inte borde géra. Med facit i hand har alltsa detta system inte bidragit
till att hon fatt mer tid Over till exempelvis analys. Hennes férhoppning ar dnda att systemet kommer
fungera pa det tankta sattet i framtiden. Slutsatsen att mera avancerade datasystem skulle frigéra tid
i en organisation ar alltsa inte korrekt i detta fall, atminstone inte i ett inledande skede.

5.2.1.4 Faktorer formar rollen som controllern har

En controllerroll formas enligt vara respondenter till en viss del av controllerns personliga
egenskaper, Eva tror till exempel inte att hennes roll skulle bli likadan om en annan person fick
hennes tjanst. Aven en av de linjechefer som hon jobbar med, Ivan, haller med. Han beskriver hennes
roll som en mix av hur avdelningen fungerar och vem Eva ar. | enlighet med Lindvall (2009) formar
alltsa Evas person forvantningarna hos de andra pa avdelningen och avgor da delvis hur hennes
controllerroll ser ut.

Vara respondenter dr dven Overens om att personens bakgrund paverkar hur de ar som controllers.
Eva som ar utbildad inom marknadsfoéring och sedan jobbat som séljare, anser att just detta ar
anledningen till att hon inte har sarskilt mycket redovisning som sin uppgift. Hennes roll ligger mer i
linje med hennes bakgrund, hon jobbar med férsaljningen och att analysera hur sdljarnas prestation
ska kunna optimeras. Ilvan ser att hennes verksamhetskunskaper gjort att hon ar mer inblandad i
andra fragor och att hennes roll &r till foljd av detta tyngre pa avdelningen. Jessica beskriver hur varje
controller &r specialist inom sitt omrade och hur hon ser att redovisningsekonomer ofta ser till
siffrorna utan koppling till verksamheten, vilket enligt henne inte ar optimalt.

Lindvall (2009) skriver om hur utbildning for exempelvis en ekonom paverkar personen och &ven
personens uppfattning om hur en controller ar. Vi ser dven att en sd pass svagt definierad roll som
controller ger mer utrymme for controllern att forma rollen efter sina personliga egenskaper.
Eftersom det inte fanns nagon controller pa Féretagsmarknad innan Eva kan hon haft dnnu storre
mojlighet att forma rollen, da det inte fanns nagra férvantningar pa hur en controller forvantades
vara. Aven den férhallandevis l&nga tiden som Eva har innehavt samma tjanst har méjliggjort for
henne att forma den rollen hon har idag.

5.2.1.5 Controllern har en dubbel roll i GP

Bade Eva och Jessica kdnner igen sig i att controllerrollen skulle vara tvetydig, de instdmmer i att de
som controllers hamnar i situationer nar de ska mata resultatet som presterats av en grupp de sjdlva
ar delaktiga i. For Eva och de andra controllerna pa avdelningsniva accentueras den dubbla rollen
ytterligare genom att de ar organisatoriskt understallda ekonomichefen (Jessica) men arbetet leds av
respektive avdelningschef, i Evas fall marknadschefen. Enligt Olve (1990) ar det stor risk att en
controller som ar understalld ekonomiavdelningen uppfattas som en utomstaende kontrollant av
divisionen de arbetar i. P4 GP syns inte den effekten, Eva &r enligt alla respondenter fullt delaktig i
arbetet. lvan menar dessutom att Eva som ar en del av ledningsgruppen inte uteslutande ska bidra
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med sina ekonomiska kunskaper utan hennes asikter i andra fragor ett viktigt bidrag. Det ar extra
intressant att det ar fran en av linjechefer sadana uttalanden kommer, Eva betraktas tvart emot hur
Olve beskrivit det inte som utomstdende.

Aven Ivan som linjechef 4r medveten om att denna dubbla roll existerar fér controllern. Enligt
klassisk rollteori skulle detta leda till en rollkonflikt hos controllern som gjorde dennes
arbetssituation ohallbar. Ingen av de tre respondenterna ser dock nagot problem med tvetydigheten;
”Jag har inte markt nagra negativa effekter.” (lvan), ”... det &r en del av varat vanliga jobb.” (Jessica).
Svaret pa hur controllerna pa GP hanterar sin dubbla roll kan ligga i den moderna rollteorins begrepp
avskdarmning, som later en person ha tva roller genom att dela upp dem och ibland ha ena rollen och
ibland den andra (Wickham & Parker, 2007). For att detta ska lyckas kravs dock som bade Eva och
Jessica papekar, att andra inom foretaget accepterar och ger utrymme for controllern att hantera
bagge dessa roller. Paralleller kan dras till resultaten av Hofstedes studie (Hofstede & Hofstede,
2005) om osdkerhetsundvikande i nationella kulturer, svenskar ar bland de nationaliteter som &r
minst osdkerhetsundvikande och ser nog darfér minst problem i en situation som den beskriven
ovan.

5.2.1.6 Verksamhetens pdverkan pd controllerrollen

Under tiden fran 1990-talets borjan och framat har man pa GP forsokt utveckla en ekonomistyrning
som ar alltmer kopplad till verksamheten och mindre till redovisningen. Detta har enligt Eva och
Jessica bidragit till att controllernas verksamhetskunskaper ©kat. Jessica beskriver
verksamhetskunskapen som central fér styrningen inom GP. Det ar det bland annat det som skiljer
deras nya styrning mot den enkla budgeteringen som anvandes pa 1980-talet. GP har lagt ned stort
arbete i att forsoka kartlagga vad man ska mata idag for att kunna uttala sig om hur féretaget ligger
till infor framtiden. Detta ar en utveckling som startade i och med Johnson och Kaplans (1987)
diskussion om Relevance lost. P4 GP har man &aven tagit till sig det BSCet som ar en innovation
sprungen ur denna diskussion. Eva och Ivan ser pa verksamhetskunskapen pa samma satt som
Jessica; det dr formagan att relatera insamlad data till vad man gor i verksamheten och kommunicera
det pa ett begripligt sprak till icke-ekonomer som ar avgérande.

Eva pa Foretagsmarknad arbetar huvudsakligen med icke-ekonomer. Hennes kollegor &r
huvudsakligen séljare och séljchefer. Det har enligt Eva aldrig varit svart for henne att bli inslappt och
fa insyn i verksamheten, men hon beskriver ocksa sjélv att hennes bakgrund, inte minst som séljare,
har gjort det enklare.

Vilka manniskor en controller arbetar med och hur de uppfattar controllerrollen blir viktigt eftersom
forvantningarna fran dessa individer enligt rollteorin &r en av de viktigaste faktorerna for vilken rollen
blir (Lindvall, 2009). Samtliga respondenter uppfattar controllerrollen som en serviceposition som
inte har en mening i sig utan far sin betydelse genom den eller de personer, exempelvis linjechefer,
som controllern arbetar med. Deras utryck ar valdigt samstammiga; ”... allt det jag gor ar bara ett
stod till ndgon annan, jag ar bara ett stod...” (Eva), "Det [en servicefunktion] maste man uppfatta det
[controllern] som, ja.” (Ilvan) och ”"Controllern &r en person som jobbar ute med verksamheterna med
att hjalpa dem...” (Jessica). For att bli en Business partner och delta i verksamhetsbeslut maste alltsa
en controller ha verksamhetskunskap, goda relationer och kunna kommunicera med andra
yrkeskategorier.
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Under tiden Eva har varit pa foretaget har personerna som hon arbetar mycket med bytts ut till viss
del. Hon marker att dessa kan ha en helt annan uppfattning om vad hennes roll ar och hur de jobbar
med controllers. D3 maste de enligt Eva prata ihop sig om hur de vill ha det. | enlighet med teorin
kring roller (Byrne & Pierce, 2007) paverkar alltsa Eva dven sjalv sin egen roll i en social process och
de relationer hon bygger med de omgivande personerna.

5.2.1.7 Konjunkturkdnsligheten inom mediebranschen pdverkar controllerns roll
Mediebranschen karaktariseras enligt alla respondenter som konjunkturkdnslig och allt mer
konkurrensutsatt. Det paverkar enligt bade Jessica och Eva controllerrollen sa att de i svarare
ekonomiska tider maste fokusera pa besparingar och kostnadskontroll. Vid battre konjunktur kan de
istallet fokusera mer pa intakter och langsiktiga fragor. Detta kan vara svaret till att deras
implementering av BSC annu inte natt anda fram. Som Jessica uttrycker det hamnar fokus nastan
uteslutande pa att klara de ekonomiska malen nar kunderna valjer att dra ner sina
marknadsforingsinsatser. Instabiliteten i intaktsstrommarna for foretaget innebar ett storre
ekonomist tryck dn for foretag i mera stabila branscher, controllerrollen ar inte opaverkad av detta.
Controllers pa GP maste i hogre utstrackning halla koll pa kostnader och det finansiella perspektivet
for att alltid ligga steget fore en eventuell lagkonjunktur.

5.2.1.8 Controllern dr en del av implementeringen av ekonomistyrsystem

GP har i dagsldaget en form av malstyrning dar controllerns roll enligt lvan bland annat &r att vara
delaktig i att satta mal. For att sedan folja upp dessa mal samt att kvantifiera malen sa att de gar att
Oversatta i, vad Jessica kallar det, pengar. Man anvander sig i dagslaget inte av budgetering i
foretaget, istallet har man prognoser som revideras ett antal ganger per ar. Ekonomistyrningen inom
foretaget ar i dagslaget den sa kallade kompassen som &r en form av BSC fast med huvudsakligen
finansiella matt. Men under de senaste tva aren har man infért ett traditionellt BSC dar man férsdker
maéta exempelvis hur personalen mar och hur néjda kunderna ar. Bade Eva och Jessica anser att det
ar ganska svart att mata dessa nyckeltal. Man har inte fullt ut fatt det som man ville. | denna process
har controllern varit medverkande bland annat genom tolkning och framtagning av nyckeltal. Men
det ar som i manga andra fall mycket svart att ha hog tillforlitlighet i de kvalitativa nyckeltalen. |
slutdndan menar Jessica dnda att det dr det ekonomiska resultatet man kollar pa, dn mer i daliga
tider som det ar nu och har varit de senaste tva aren. Som vi ser det har controllerns roll i och med
inférande av BSC inte underlattats utan som vi har forstatt det har detta bara lett till att mindre tid
anvands for de huvudsakliga controllersysslorna sa som analys. Ekonomistyrningstrender som
exempelvis BSC leder alltsa inte controllers pa GP mot en Business partner roll som teorin sdger da
matningen av de kvalitativa nyckeltalen tar mycket tid.

5.2.2 Controllerrollens utveckling éver tid pa GP

5.2.2.1 Okat ekonomiskt fokus leder till 6kat inflytande for controllern

Ekonomistyrningen utvecklades pa GP som féljd av 6kad konkurrens och 6kat fokus pa ekonomin. Till
slut sag man dven ett behov av ekonomer som genom matning och uppféljning stddde verksamheten
pa lagre niva i foretaget, Mattsson (1987) beskriver pa samma satt hur behovet av controllers
uppstod ute i verksamheten. Eva var en av de som fick dessa roller, hon hade ursprungligen titeln
avdelningsekonom. Hennes titel andrades senare till controller, men den férandringen innebar i sig
ingen skillnad i hennes arbetsuppgifter. Det som fick GP att byta titel kan bero pa det Granlund och
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Lukka (1998b) kallar for efterliknelseprocess, alltsa att GP vill kalla vissa ekonomer controller da
andra foretag gor sa. Efterliknelseprocess kan ske exempelvis for att underlatta rekrytering.

Forutom att det sedan 1990-talet uppstatt en yrkesroll som controller pa GP har dven hela
verksamheten paverkats av den nya ekonomiska realiteten. Andra dn ekonomerna maste ténka pa
ekonomin, Eva tycker att processen med inférandet av deras tidiga version av BSC, kompassen,
innebar att alla fick ténka till vad som var viktigt att mata for att kunna styra mot framgang. Att andra
i foretaget lagger storre vikt vid ekonomin leder enligt Eva och rollteorin (Lindvall, 2009) till att
controllern far en stérre och tyngre roll i foretagets verksamhet.

Ivan som &ar en av linjecheferna noterar denna forandring men satter den i ett storre skede, den
ekonomiska verkligheten stéller hogre krav pa alla enligt honom. Det ar mer en samhallsférandring
som slagit igenom dven pa GP, dn nagot unikt fenomen for deras foretag. Man tvingas anpassa sin
verksamhet till att uppna de ekonomiska mal som stéllts upp pa ett helt annat satt idag an tidigare.
Ivan menar med Granlund och Lukkas (1998b) ord att det ar yttre faktorer och ekonomiskt tryck som
orsakat fordandringen pa GP.

5.2.2.2 Férdindring i samhdillet férdndrar controllerns roll i GP

Vad ar det sa egentligen som paverkar controllerrollen inom GP? Burns och Baldvinsdottir (2007) och
Granlund och Lukka (1998b) menar att nagot som paverkar controllers ar bland annat att det stalls
hogre krav pa informationen man idag lamnar till beslutsfattare. Det ska bade ga snabbt och
kvaliteten ska vara god. Vi ser att denna tendens finns i GP, Eva beskriver att det som paverkat
hennes roll 4r bland annat att det stalls hégre krav bade internt och externt pa att hon ska kunna
lamna bra och relevant information. Hon menar ocksa att hennes roll paverkats av att man inom GP
idag ar utsatta for mer konkurrens och att detta har lett till att man maste fa fram relevant
information fort fér att kunna korrigera felaktiga beslut pa ett tidigt stadium. Jessica beskriver ocksa
hur den nya mer konkurrensutsatta marknaden med annonsférsiljning paverkat controllerrollen.
Beskrivningen i teorin och hur controllerna upplever det pa GP stimmer alltsd 6verens, det maste
idag ga snabbare att ta fram information. Eva och Jessica menar att fastdn informationshanteringen
idag maste ga fortare far inte kvaliteten bli samre, tvart om har informationen blivit allt mer kritisk
for foretagets dverlevnad och maste darfor halla annu hogre kvalitet. Paradoxen ar alltsa att skapa
béattre information pa kortare tid.

Burns och Baldvinsdottir (2007) menar ocksa att controllerns roll paverkats och férandrats pa grund
av den nya informationsteknologin, daribland Internet och nya redovisningssystem. De menar ocksa
att trender inom féretagande paverkar controllern, sa som ekonomistyrningsinfluenser. Vi ser att
redovisningssystemen har paverkat controllers som vi pratat med inom GP bland annat genom att de
far mer information att bearbeta och att de inte behover rakna fram saker sjalv. Detta skoter idag
systemen men det har pa GP inte lett till det som Burns och Baldvinsdottir forutspatt, det vill saga
mer tid for analys. Aven trender har pdverkat controllers inom GP daribland BSC, detta har paverkat
genom att man som controller jobbar mer med kvalitativa matt. Andra trender sa som
foretagssammanslagningar har speciellt paverkat Jessica som idag jobbar mycket med att integrera
ekonomistyrningen for hela koncernen.

Granlund och Lukka (1998b) forklarar faktorer till att controllerrollen forandrats. De tar tillexempel
upp nationella lagar som en faktor som gor att controllers roll ser olika ut fran land till land. Detta &r
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saklart nagot som paverkar controllers indirekt i GP, tillexempel redovisning och hur denna paverkas
av olika lagar. Syftet med studien har inte varit att kartlagga just detta fenomen sa det &r svart for oss
att forklara hur och pa vilket sett detta skulle paverka. Nagot som &r intressant ar aven att bade Eva
och Jessica ar utbildade pa Handelshogskolan i Goteborg. Detta kan ha medfért att de har paverkats
genom undervisningen och att de lart sig det som var trendigt just da, detta leder enligt Granlund
och Lukka till en likriktning. Det vill sdga man undervisar ungefar pa samma satt och lar ut ungefar
samma modeller vart man an befinner sig i varlden. Detta paverkar sa klart controllerns vardag
menar Lindvall (2009), da utbildningen ar en paverkande faktor av hur controller uppfattar sin
arbetsroll.

5.2.2.3 Kulturens inverkan pd controllern

Nagot som respondenterna inom GP tar upp ar den sa kallade GP-andan, det vill sdga det som
Granlund och Lukka (1998b) beskriver som foretagskultur. Respondenterna menar med GP-andan att
kdnslan i foretaget ar som en familj och att man ofta stannar hela sin yrkesverksamma tid inom GP.
De sager ocksa att foretagets dgare paverkat hur foretaget styrs. Det har inte varit sa att man ska
maximera vinsten till varje kvartalsrapport utan man har efterstravat en langsiktig 6éverlevnad. Detta
har lett till mindre ekonomisk press och s klart dven paverkat controllers vardag. Aven nationella
kulturer paverkar som sagt controllerns roll bland annat genom att man har mindre maktdistans i
Sverige (Hofstede & Hofstede, 2005) och darfér som controller kan ha ett ndrmare samarbete med
chefer. Vara intervjurespondenter bekréaftar att stora inslag av denna kultur finns pa GP.

5.2.3 Controllerrollen i GP:s investeringsprocess

5.2.3.1 Investeringar inom GP

Inom GP har man en investeringspolicy (Goteborgs-Posten, 2008), i detta dokument aterfinns det
Northcott (1992) bendmner som en investeringsprocess. Man kan aven kalla detta dokument for en
investeringsmanual som Segelod (1997) anger ofta finns i storre foretag. Syftet med denna
investeringspolicy ar att fa en enhetlig hantering, bedémning och uppfdljning av investeringar inom
GP. Det vill sdga processen ska se liknande ut oavsett investering.

De ovan namnda stegen, bedémning och uppféljning, finns med som tva steg i Northcotts (1992)
investeringsprocess figur 3. Det vill sdga har finns en 6verensstimmelse mellan teori och praktik. |
GP:s foretagsinterna investeringspolicy aterfinner vi dven att en investeringsram, denna ram foreslas
av styrelsen i GP. For att genomfdra en investering behdvs forst ett dskande via en speciell blankett.
Denna blankett skickas sen till ekonomichefen pa GP, alltsa Jessica, som ger forslaget ett
dskandenummer samt hanterar forfragan. Jessica fattar beslut om investeringar under I6pande
verksamhetsar till belopp upp till 0,3 miljoner kronor. Om investeringen 6verskrider detta belopp
fattar VD investeringsbeslut upp till ett belopp av 3 miljoner kronor. Investeringar 6ver detta belopp
fattas av GP:s styrelse. Om den totala investeringsvolmen overskrider den prognostiserade
investeringsramen maste foretagets syrelse fatta beslut. Dessa beloppsgranser stimmer val med
teorin och vad Segelod (1997) sager, de ger foretaget ett mer stromlinjeformat investeringsférlopp
genom att det inte finns tvivel om vem som fattar vilka beslut.

Faktorer som ligger till grund for investeringskalkyler inom GP ar forvantade intakter och kostnader.
Genom investeringskalkylen underséker man vilken I6nsamhet investeringen kommer att ha. Olika
I6nsamheter leder till att olika investeringsalternativ kan prioriteras olika, det vill sdga screening i
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Northcotts (1992) investeringsprocess i figur 3. Alla investeringar over beloppet 0.3 miljoner kronor
skall man alltid gora en investeringskalkyl pa, enligt en bestimd modell. Investeringar under detta
belopp behdver man inte nodvandigtvis gora en kalkyl pd men detta foresprakas &anda i
investeringspolicyn.

Ovan namnda modell skall finnas hon ansvarig controller och tre kalkylmetoder kommer automatiskt
ut ifran denna modell. Dessa metoder &r, nuvdrdesmetoden, pay-off metoden samt
internrantemetoden. Pay-off metoden anger man i investeringspolicyn ar metoden som ligger till
grund for gallring, screening, i GP. Vid internrantemetoden anvander man sig av kalkylrdntan,
WACC™", som grans for nar investeringen &r l6nsam. Kalkylrdntan som anvinds ar den som &r
foreslagen av Stampen, men denna rantesats finns inte angiven i policyn. Leasingavtal skall hanteras
efter samma policy som andra investeringar, dock inte leasingbilar. Att investeringspolicyn efterlevs
avilar GP:s respektive enhets-/bolagschefer samt ekonomichefen.

5.2.3.2 Controllerns roll i GP:s investeringsprocess

Controllerna pa GP ar till stor del inblandade i foretagets investeringsprocess. Det ar sdllan de ar en
del av initieringen av investeringsforslagen. Daremot har de en stor del i att salla och analysera
forslagen i det Northcott (1992) kallar screening och analys. Controllern ar enligt Jessica ocksa en del
av genomfdrandet av investeringar, da systemen maste sattas upp pa ett sddant satt att controllern
kan ta fram relevant information. Rollen beror dock pa typen av investering, det &r intressant nar
Jessica sager att controllern har en mindre roll i en investering i ett redaktionellt system jamfoért med
ett annonssystem. Det ar alltsa beroende pa vilken typ av verksamhet systemet ska anvandas till, hur
stor del controllern ses kunna bidra med kunskap forutom kalkylering. Vilken controller som ar
involverad i investeringen ar personberoende enligt Jessica, de har alla specialkunskaper inom sitt
omrade.

Jessica beskriver controllerns tidigare roll i investeringsprocessen som att rdakna fram ett nuvarde
baserat pa information andra gav, vilket stdmmer 6verens med litteraturens traditionella bild av
investeringsprocessen (Olve, 2008). Under senare ar har controllern en allt viktigare roll i
investeringsprocessen och inte bara nuvardesberdkningar, som Jessica uttrycker det: ”... ha med
verksamheten ocksd pa nagot satt i bedomning om investeringen.”. Sammantaget ger Jessicas
beskrivning samma bild som bland andra Burns och Baldvinsdottir (2007) ger av controllern som en
Business partner, dar controllern ocksa bidrar i bedémningen av hur investeringar passar med
foretagets strategi.

1 Weighted Average Cost of Capital.
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6 Resultat

| detta kapitel presenteras resultatet av studien. Resultatet ger svar pd studiens forskningsfragor och
syfte som beskrevs i kapitel ett. Kapitlet avslutas med en kritisk granskning av resultatet samt
foérfattarnas férslag om vidare forskning om controllerns yrkesroll.

6.1 Resultat fran studien

Vilken dr controllerns roll generellt i de undersékta foretagen och hur har denna
fordndrats?

Controllern har en mangfacetterad roll inom bade GP och GE. | bdgge foretagen tycker vi oss ha
aterfunnit vad som i litteraturen benamns Business parter. Det vill sdga att, controllern har ett stort
inflytande i den ekonomiska styrningen av verksamheten, utover den klassiska matningen och
uppféljningen av ekonomin. Pa GP &r det controllerns uppgift att ha en holistisk bild av foretagets
och dess ekonomi.

Controllern uppstod under 1990-talet pa koncernniva i bagge foretagen, initialt for att skapa en ny
roll som kunde hjélpa organisationen att hantera hardare konkurrens. Nar controllerrollen uppstod i
dessa foretag var den dgnad att vara en Business partner. Controllerna roll i GP och GE har aldrig
varit den som i litteraturen bendamns som Bean-counter. Senare utbkade foretagen
ekonomistyrningen genom att skapa decentraliserade ekonomtjanster som kunde stddja
affairsomradena. Dessa har inte haft titeln controller hela tiden men dnda haft rollen som controller.
Titeln controller kan ha inférts av foretagen for att efterlikna andra foretag som har gjort
controllertiteln trendig. Ett 6kat ekonomiskt fokus i foretagen har lett till att controllerns inflytande
ar storre idag an vad den var tidigare.

Controllern har uppstatt och utvecklats i takt med hur betydelsefull ekonomin uppfattas vara av
andra icke-ekonomer pa foretagen. Ett bevis for denna slutsats ar att i det affarsomrade inom GE
som inte avreglerats (GENAB) behovs fortfarande inte nagon controller. De affairsomraden inom GE
som har en mycket reglerad verksamhet ar inte i behov av en controller, vi ser daremot pa bade GE
och GP att konkurrens och konjunkturkanslighet 6kar behovet av controllers.

Verksamhetskunskap ar i bada foretagen kritiskt for att en controller ska kunna fullgéra sina
arbetsuppgifter, controllern ska som Business partner kunna salla och analysera information at
linjecheferna. Controllern bor darfor vara delaktig i verksamheten for att kunna forsta affaren och
avgora vad som ar viktigt ur ett ekonomiskt perspektiv. Formagan att kommunicera ekonomi sa att
det ar lattbegripligt for icke-ekonomer ar en viktig egenskap for att controllerna ska bli delaktiga.

Storre krav stélls idag pa den information som controllern tar fram, vilket paverkat controllerrollen.
Tidsbesparingen fran forbattrade redovisningssystem har pa varken GP eller GE lett till 6kad tid for
analys, istdllet kravs snabbare rapporter. Ekonomistyrningsinnovationer som BSC, vilket inforts i
bagge foretagen, har okad tidsatgangen for informationsinsamlingen. FoOrbéattrade
redovisningssystem har lett till att tillgangen till information &r stérre. Mer avancerade
ekonomistyrmodeller till att nya typer av information samlas in. Dessa bada férandringar har gjort
controllerrollen mer komplicerad.
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Controllern har foljande arbetsuppgifter pa bade GP och GE; verksamhetsstyrning, vara med i
ledningsgruppen som ett stod for beslut da framforallt med sin ekonomiska kompetens, samordning
av verksamheten, en hjalpande hand till linjechefer i det dagliga arbetet, implementera affarssystem,
resultatmatning och uppfdljning samt prognoser. Controllern ar dven inblandad i strategiskt arbete.
Det ar framforallt redovisningsuppgifter och bokforing av transaktioner som inte ar controllerns
uppgift i de tva undersokta foretagen. Pa GP ar till och med redovisningsavdelningen bolagiserad for
att renodla controllern till en verksamhetsstyrare.

Den dubbla rollen controllern har, att mata resultat for en grupp denne ar delaktig i, uppfattas inte
som nagot problem av dem sjilva och inte heller av linjecheferna. Den tvetydiga controllerrollen i
bigge foretagen ar ett tydligt exempel pd hur man i svensk kultur inte &r sarskilt
osdkerhetsundvikande. Controllerna har heller inga problem att avskarma rollerna och darmed klara
den dubbla rollen, da cheferna inte hade nagot problem att acceptera detta.

Vi tror oss i GE ha hittat en forklaring till att controllerrollen ar svardefinierad och obestamd. Nér var
respondent Maud fick en tjanst som mera renodlat innehdll strategiska uppgifter byttes hennes titel
fran controller till affarsstrateg. Det kan vara sa att controller blir en samlingstitel for de resterande
mangfacetterade och otydliga rollerna som finns inom ekonomistyrning i foretagen.

Vilken dr controllerns roll i investeringsprocessen i de undersékta foretagen?

Bada foretagens investeringsprocesser stammer enligt respondenterna val Overens med
beskrivningen i teorin. Controllerns roll i investeringsprocessen anser vi ar beroende pa ett flertal
faktorer, dessa ar inte helt 6verrensstammande foretagen emellan. Controllers har mer inflytande i
GP:s investeringsprocess dn i GE:s, men & andra sidan har de inte sarskilt mycket investeringar i GP.
Sammantaget i bagge foretagen kan man siga att controllerns involvering i investeringsprocessen
tycks bero pa bransch och omgivningsfaktorer.

I GP har vi funnit att specialkompetenser, investeringens komplexitet och vart man befinner sig i
organisationen paverkar controllerns roll i investeringsprocessen. Controllerns roll i
investeringsprocessen tycks framférallt vara screening, analys och genomférande. Controllerrollen ar
storre i en investering dar kunskap om hur GP gor affarer varderas hogt. Inflytandet dr mindre om
investeringen exempelvis galler ett verksamhetssystem for redaktionen. Tidigare var controllernas
roll i GP:s investeringsprocess att kalkylera nuvarden baserat pa information som andra gav dem.

| GE ser vi att controllern har en begrdnsad roll i investeringsprocessen, speciellt i mindre
investeringar. Det beror dven pa vilken typ av investering det handlar om, &r det en aterinvestering
eller tvingande investeringen har controllern ingen roll. Vi far bilden av att investeringsprocessen till
stor del skots av teknikerna. Det som efterfragas av controllern, i de investeringar som denna ar mer
inblandad i, dr huvudsakligen dennes formaga att se vilket utslag investeringen far pa exempelvis
finansiellt resultat och rantabilitet. Sammanfattningsvis kan man pa GE saga att det ar faktorerna
affarsmassighet, storlek och komplexitet i investeringen som styr hur involverad controllern ar i
processen.

Hur uppfattar linjechefer controllerns roll?

Linjecheferna ar osdkra pa vad definitionen av en controller ar i storsta allmanhet. Darfér har den
controllerroll som finns i foretagen inte enbart formats utifran starka forvantningar hos andra
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yrkeskategorier inom foretagen. De andras osakerhet och bristande forvantningar har Iatit
controllerna till stor del definiera sin egen roll.

Linjecheferna i de undersokta foretagen har till viss del olika syn pa vad controllern gér. | GP ser
linjechefen controllern mer som en objektiv person dér resultaten fran controllerns kalkyler inte ar
fargade utav tolkningar. | GE far vi inte samma uppfattning, vi far istallet uppfattningen att
controllern dar ar linjechefens hégra hand. Det vill sdga vi far kanslan av att denne ar mer delaktig
med sina egna subjektiva beddomningar. Annars finns det en ganska dverrensstimmande bild mellan
de olika linjecheferna. De anser bada att controllerns roll skall vara verksamhetsnara och att det ar
viktigt att dessa har en god kinnedom om verksamheten.

Vi anser att controllerns bild av sig sjdlva stammer bra in pa hur linjechefen uppfattar denne. Den
svenska kulturens férhallandevis laga maktdistans och den svenska kompromissmodellen, dar beslut
ska fattas gemensamt, kan vara en orsak till att linjecheferna i bagge féretagen har valt att ha med
controllern i sina ledningsgrupper. P& GP beskrivs ocksa foretagskulturen, GP-andan, som familjar
och darmed att alla i foretaget inkluderas i verksamheten.

Linjecheferna uppfattar att samhallet i stort ekonomiserats och att de ekonomiska kraven pa dem
Okat under de senaste decennierna. Detta ar vad som drivit dem att ta mer hansyn till ekonomin och
darmed samarbeta mer med en controller. Linjecheferna uppfattar controllerna som en
servicefunktion till dem sjalva och inte som nagon kontrollant at ekonomiavdelningen.

6.2 Kritisk granskning av studiens resultat

Forfattarna av denna studie vill ta tillfallet i akt att reflektera kring problem och felkallor i studien
som kan ha en paverkan pa tillforlitligheten i resultatet och slutsatserna. Det finns flera effekter som
kan paverka respondenternas svar under intervjuerna, inte minst att de blivit ledda av det syfte och
det intervjumanus vi gett dem. De kan &dven paverkas av att de ar medvetna att vi kommer att
intervjua flera av deras kollegor. Analyser och slutsatser av empirin ska inte ldsas som en objektiv
sanning, de ar dessa forfattares subjektiva tolkningar och uppfattningar om hur controllerns roll i
dessa foretag ar. Ytterligare en gang vill vi podngtera att syftet med uppsatsen inte var att na ett
absolut objektivt resultat eller slutsatser som ar generaliserbara till ett stort antal foretag och
controllers. Fallstudiens aktorssynsatt syftade istallet till att skapa kunskap och teorier om hur
controllerns roll ar i just de undersokta foretagen, vi anser att vi uppfyllt detta syfte.

6.3 Forfattarnas forslag till vidare forskning om controllerrollen

Under studiens gang har flera intressanta fragestallningar dykt upp, ett urval av dessa presenterar vi
nu som forslag till vidare forskning om controllerns roll. Dessa férslag har samtliga en viss koppling
eller bakgrund i den studie vi forfattat. Forslagen ar foljande; hur controllerrollen paverkas av
inforandet av BSC i féretag. BSC innebér att controllers maste bli mer framatriktade i sitt arbete
istallet for att vara en foretagshistoriker. BSC innebar ocksa att fler och svarare matetal kontinuerligt
maste tas fram och foljas upp. Dessa fordndringar innebar att controllerns roll blir tyngre i féretagen
men ocksd mer av en informationsinsamlare. Svensk kulturs inverkan pa controllerrollen. |
exempelvis Hofstedes ramverk om nationella kulturer (Hofstede & Hofstede, 2005) ar den svenska
kulturen i flera hanseenden rankad valdigt hogt eller valdigt 1agt, detta kan paverka controllerrollen
hos svenska controllers. Det finns med andra ord ett flertal intressanta forskningsfragor om den
intressanta och komplexa yrkesrollen controller.
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Bilaga

Bilaga 1 Intervjuguide till controllers

Fragor om intervjupersonen

1. Vilken bakgrund har du a) Utbildning b) Tidigare arbetserfarenheter?
2. Hur lange har du arbetat at din nuvarande arbetsgivare?

3. Hur langre har du arbetat som controller?

Din yrkesroll i allmanhet och dess forandring
I féljande avsnitt avser vi hur situationen ser ut fér dig idag men dven om det skett ndgon férdndring
under den tid du arbetat i foretaget.

4. | ditt foretag, var ar controllernas arbetsplatser placerade? Sitter ni tillsammans i en central
funktion eller ar ni utspridda pa respektive avdelning?

5. Vem &r din ndarmaste chef?
6. Vilka ar dina huvudarbetsuppgifter enligt dig?
7. Ar ndgra av dina arbetsuppgifter kopplade till féretagets strategi och dess implementering?

8. Hur fordelas din tid mellan a) Samla in information b) Analysera och tolka denna information c)
Dela med dig och handla utefter denna information?

9. Forandringar i arbetsuppgifter kan exempelvis bero pa 6kad arbetserfarenhet eller férandring av
yrkesrollen som sddan. Ar ndgot av férandringen i ditt arbete kopplat till en férandring av yrkesrollen
controller?

10. Har du sett en fordndring i vad en controller gér under den tid du arbetat i féretaget?

11. Tror du att controllerrollen kommer att férandra sig i framtiden i ditt foretag? | sa fall hur?

Investeringsprocessen i ditt foretag
En generisk figur av investeringsprocessen beskrivs nedan:

(a) Initiering* = (b) Screening** =2 (c) Analys = (d) Beslut = (e) Genomférande =2 (f) Utvirdering
* Behov identifieras och investering féreslas ** Sallning av projekt vdrda att analysera
12. Hur skulle du beskriva att investeringsprocessen ser ut i ditt foretag?

13. Ser processen likadan ut oavsett vilken sorts investering det ar? (Rdkna upp klasser, typer eller
sorter fran Lofsten eller Segelod)

14. Vem identifierar oftast behovet av och féreslar en investering?

70



15. Har ni en investeringsmanual eller andra styrdokument angaende investeringar? | sa fall kan du
beskriva vilken information som finns i dessa?

16. Vem beslutar om investeringar?

17. Vags foretagets strategi in i investeringsbeslutet? | sa fall hur?

Din roll i investeringsprocessen
I féljande avsnitt avser vi hur situationen ser ut fér dig idag men dven om det skett ndgon férdndring
under den tid du arbetat i féretaget.

18. | er investeringsprocess som vi pratade om tidigare, vilka steg ar du involverad i? Involverad pa
vilket satt?

19. Ar vilka uppgifter du har i investeringsprocessen beroende av vilken typ av investering eller
storleken pa denna som det galler? | sa fall hur?

20. Har din roll i investeringsprocessen fordndrats? | sa fall tror du att detta beror pa en féréandring av
yrkesrollen som saddan?

21. Tror du att controllerns roll i investeringsprocessen kommer att férdandras i framtiden? | sa fall
hur?

Tack for din medverkan!
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Bilaga 2 Intervjuguide till linjechefer

Fragor om intervjupersonen
1. Vilken bakgrund har du a) Utbildning b) Tidigare arbetserfarenheter?
2. Hur lange har du arbetat at din nuvarande arbetsgivare?

3. Hur langre har du arbetat i din nuvarande befattning?

Controllers yrkesroll i allmadnhet och dess forandring
| féljande avsnitt avser vi hur du anser att situationen ser ut fér controllern idag men dven om det
skett ndgon férdndring under den tid du arbetat i féretaget.

4. Ar de controllers som arbetar inom din division/affirsomrade understillda dig eller
ekonomiavdelningen?

5. Vilka ar controllers huvudarbetsuppgifter enligt dig?
6. Ar nagra av dina arbetsuppgifter kopplade till féretagets strategi och dess implementering?

7. Hur fordelas controllers tid mellan a) Samla in information b) Analysera och tolka denna
information c) Dela med dig och handla utefter denna information?

8. Vilka av uppgifterna i fragan ovan ar controllers mest lampade/mest vardefulla for foretaget?
9. Har du sett en forandring i vad en controller gér under den tid du arbetat i foretaget?

10. Tror du att controllerrollen kommer att fordndra sig i framtiden i ditt foéretag? | sa fall hur?

Investeringsprocessen i ditt foretag
En generisk figur av investeringsprocessen beskrivs nedan:

(a) Initiering* =2 (b) Screening** 2 (c) Analys 2 (d) Beslut = (e) Genomférande =2 (f) Utvdrdering
* Behov identifieras och investering foreslds ** Sdllning av projekt virda att analysera
11. Hur skulle du beskriva att investeringsprocessen ser ut i ditt foretag?

12. Ser processen likadan ut oavsett vilken sorts investering det ar? (Rakna upp klasser, typer eller
sorter fran Lofsten eller Segelod)

13. Vem identifierar oftast behovet av och féreslar en investering?

14. Har ni en investeringsmanual eller andra styrdokument angaende investeringar? | sa fall kan du
beskriva vilken information som finns i dessa?

15. Vem beslutar om investeringar?

16. Vags foretagets strategi in i investeringsbeslutet? | sa fall hur?
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Controllerns roll i investeringsprocessen
| féljande avsnitt avser vi hur du anser att situationen ser ut fér controllern idag men dven om det
skett ndgon férdndring under den tid du arbetat i féretaget.

17. | er investeringsprocess som vi pratade om tidigare, vilka steg ar controllern involverad i?
Involverad pa vilket satt?

18. Ar vilka uppgifter controllern har i investeringsprocessen beroende av vilken typ av investering
eller storleken pa denna som det galler? | sa fall hur?

19. Har controllernas roll i investeringsprocessen forandrats? | sa fall tror du att detta beror pa en
forandring av yrkesrollen som sadan?

20. Tror du att controllerns roll i investeringsprocessen kommer att férdandras i framtiden? | sa fall
hur?

Tack fér din medverkan!
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Bilaga 3 Intervjuguide till ekonomi-/finanschefer

Fragor om intervjupersonen
1. Vilken bakgrund har du a) Utbildning b) Tidigare arbetserfarenheter?
2. Hur lange har du arbetat at din nuvarande arbetsgivare?

3. Hur langre har du arbetat i din nuvarande befattning?

Controllers yrkesroll i allmadnhet och dess forandring
| féljande avsnitt avser vi hur du anser att situationen ser ut fér controllern idag men dven om det
skett ndgon férdndring under den tid du arbetat i féretaget.

4. Ar de controllers som arbetar inom féretaget understéllda dig eller linjecheferna?
5. Vilka ar controllers huvudarbetsuppgifter enligt dig?
6. Ar nagra av dina arbetsuppgifter kopplade till féretagets strategi och dess implementering?

7. Hur fordelas controllers tid mellan a) Samla in information b) Analysera och tolka denna
information c) Dela med dig och handla utefter denna information?

8. Vilka av uppgifterna i fragan ovan &r controllers mest lampade/mest vardefulla for foretaget?
9. Har du sett en férandring i vad en controller gér under den tid du arbetat i foretaget?

10. Tror du att controllerrollen kommer att fordndra sig i framtiden i ditt foéretag? | sa fall hur?

Investeringsprocessen i ditt foretag
En generisk figur av investeringsprocessen beskrivs nedan:

(a) Initiering* = (b) Screening** 2 (c) Analys 2 (d) Beslut = (e) Genomférande =2 (f) Utvdrdering
* Behov identifieras och investering foreslds ** Sdllning av projekt virda att analysera
11. Hur skulle du beskriva att investeringsprocessen ser ut i ditt foretag?

12. Ser processen likadan ut oavsett vilken sorts investering det ar? (Rakna upp klasser, typer eller
sorter fran Lofsten eller Segelod)

13. Vem identifierar oftast behovet av och féreslar en investering?

14. Har ni en investeringsmanual eller andra styrdokument angaende investeringar? | sa fall kan du
beskriva vilken information som finns i dessa?

15. Vem beslutar om investeringar?

16. Vags foretagets strategi in i investeringsbeslutet? | sa fall hur?

Controllerns roll i investeringsprocessen
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| féljande avsnitt avser vi hur du anser att situationen ser ut fér controllern idag men dven om det
skett ndgon férdndring under den tid du arbetat i féretaget.

17. | er investeringsprocess som vi pratade om tidigare, vilka steg ar controllern involverad i?
Involverad pa vilket satt?

18. Ar vilka uppgifter controllern har i investeringsprocessen beroende av vilken typ av investering
eller storleken pa denna som det galler? | sa fall hur?

19. Har controllernas roll i investeringsprocessen forandrats? | sa fall tror du att detta beror pa en
forandring av yrkesrollen som sadan?

20. Tror du att controllerns roll i investeringsprocessen kommer att férdandras i framtiden? | sa fall
hur?

Tack fér din medverkan!
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