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Titel: Né&r det vésterlandska systemet traffar den dsterlandska kulturen - En fallstudie av hur
budgetering i ett svenskt dotterbolag sker i Kina utifran kulturperspektivet

Bakgrund och Problem: Flera tidigare studier har visat att kultur kan paverka
implementering av olika styrmedel i ett globalt foretags utlandska dotterbolag. Under de
senaste decennierna har Kina blivit ett land som attraherar manga direktinvesteringar, men
landets kultur anses som en komplex faktor for utlandska investerare. En tidigare intervju som
gjordes som en del av tva grupparbeten under kandidatskursen vackte vart intresse om hur
fallforetagets ekonomistyrning fungerar. | egenskap av att uppsatsforfattarnas personliga
bakgrund har koppling till den kinesiska kulturen, blev valet av uppsatsémne ett av
fallforetagets dotterbolags ekonomistyrning utifran ett kulturellt perspektiv. Budgetering
namndes under intervjun som ett viktigt planerings- och styrverktyg, och darfor valdes
budgetering i fallforetagets kinesiska dotterbolag som huvudomrade i denna studie.

Syfte: Syftet med denna uppsats var att undersbka om utformning och implementering av
budgetering i ett kinesiskt dotterbolag som ags av ett svenskt moderbolag paverkas av den
lokala kulturen. For att kunna uppfylla syftet undersoktes ifall budgeteringen som anvéands av
dotterbolaget implementeras pa samma satt som i moderbolaget och om det tar hansyn till den
lokala kinesiska kulturen.

Metod: Denna uppsats ar en fallstudie som implementerar deduktiv forskningsstrategi.
Kvalitativa intervjuer gjordes for att generera primérdata. Tre svenska respondenter med
erfarenhet av budgetering, varav tvd med arbetslivserfarenheter fran det kinesiska
dotterbolaget, intervjuades for att tydliggora bilden av foretagets huvudkontors asikter
angaende budgetering. Utover dessa intervjuades tre kinesiska respondenter ocksa med
erfarenhet av budgetering fran dotterbolaget dar de jobbar idag.

Resultat och slutsatser: Slutsatsen &r att fallforetagets dotterbolag i Kina implementerar sin
budgetering pa samma satt som sitt moderbolag, det vill séga att implementeringen inte verkar
paverkas av den kinesiska kulturen. Fallféretaget anvander och genomfor en standardprocess
som kallas “common process”, vilket innebér att alla ska arbeta och géra samma sétt i hela
organisationen. | "common process” ingar alltsa tydliga instruktioner om hur budgetering ska
implementeras i organisationen.

Trots att sattet man respekterar hierarkier pa i den kinesiska kulturen skiljer sig fran hur det
fungerar i vastvarlden, sa finns det inget som tyder pa att fallforetagets budgetering paverkas
av den kinesiska kulturen.

Nyckelord: Budgetering, Kinesisk Kultur, Kinesisk Affarskultur, Ekonomistyrning
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1. Inledning

Detta kapitel introducerar vdrt val av uppsatsimne, problemfrdgestdllning och ger
en kortare bakgrund till dmnet. Detta dtféljs av de avgrdnsningar som valdes fér att
begrdnsa studieomrddet och avslutas med en kort sammanfattning av uppsatsens
disposition.

En tidigare studie (Lere & Portz, 2005) har gjorts som beskriver de problem vilka en revisor
som jobbar pa ett globalt foretag med bas i USA kan sta infor nar de ska implementera en
styrmix i ett utlandskt dotterbolag. Forfattarna papekar i sin artikel att kultur skiljer sig at
mellan lander och att detta kan paverka lampligheten och effektiviteten av de valda
styrmedlen, vilka utgor ett system for ekonomistyrning. Alltsa orsakar kulturskillnaderna i det
givna fallet hur styrmixen ska utformas och implementeras beroende pa att den maste
anpassas till den lokala kulturen.

Att etablera dotterbolag och utveckla verksamhet i Kina har blivit allt viktigare men hittills
finns det fa forskningsstudier som visar hur den lokala kulturen paverkar val av styrmedel och
hur kopplingen mellan kultur och ekonomistyrning ser ut pa kinesiska dotterbolag. | denna
uppsats gors ett forsok att genom en fallstudie av ett svenskt dotterbolag i Kina undersoka om
kulturskillnaden spelar en viktig roll som maste tas hansyn till i utformning och
implementering av ekonomistyrning. Istéllet for att undersdka hela styrmixen och
ekonomistyrningen som tillampas i dotterbolaget valde vi att pa djupet enbart undersoka ett av
de formella styrmedlen - budgeteringen.

1.1 Bakgrund

Under de senaste decennierna har det blivit allt vanligare att foretag véxer genom att etablera
sig, eller forvarva dotterbolag, pa olika geografiska omraden (Adler & Gundersen, 2008).
Detta ar en strategi for foretagen for att kunna skapa langsiktigt lonsamhet och for att Gverleva
pa marknaden. Flera svenska foretag har exempelvis utokat sin verksamhet till Kina under de
senaste aren, och dessa etableringar forefaller att fortsatta ©ka i omfattning.
(www.swedenabroad.com 2011-12-12).

Idag ar Kina det land i varlden med nast mest direkta investeringar efter USA och ar darmed
det u-land som far mest direkta investeringar (www.greyhill.com 2011-12-27). Férutom detta
sd ar Kina ocksd den nast storsta ekonomin i véarlden efter USA sett till kopkraft

(www.imf.org 2011-12-27).

Kina har blivit en enorm viktig handelspartner for Sverige och ar idag Sveriges storsta
handelspartner i Asien. Detta som en foljd av Kinas snabba ekonomiska tillvéxt och dess
Okade ekonomiska integrering med omvérlden. Det uppskattas att enbart under 2010
etablerades det ca 400 svenska foretag och 1500 Sverige-relaterade foretag i Kina.
(www.swedenabroad.com 2011-12-12).

Foretagsledningar kan mdta en mangd komplexa faktorer till foljd av kulturella skillnader
under utformning och implementering av olika styrmedel, sérskilt om dotterbolaget befinner
sig i en helt annan kulturmiljoé &n moderbolaget (Lere & Portz, 2005). Chefer som befinner sig
i andra kulturer maste lara sig det kulturella satt som ar mest lampligt for att hantera
manniskor i det land dar dotterbolaget drivs. Darfor ar det viktigt att forsta de huvudsakliga
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satt pa vilka kulturen skiljer sig fran det individen ar van vid samt hur individen hanterar och
anpassar sig till den nya kulturen (Adler & Gundersen, 2008). For att kunna styra och
kontrollera ménniskor i en organisation krévs det en val fungerande ekonomistyrning. Hur
denna utformas och implementeras i foretaget blir darfor mycket viktig for att uppna
foretagets mal.

1.2 Problemdiskussion

Att etablera ett dotterbolag i en annan kultur ar inte I4tt och detta sarskilt om foretaget saknar
kunskap och forstaelse om kulturen i frdga. Olika former av styrning och strategi behover
implementeras for att kunna hantera och styra ménniskor i den sarskilda kulturen (Adler &
Gundersen, 2008). Bristen av forstaelse for en ny kultur kan medfora att etableringen blir ett
totalt misslyckade, vilket exempelvis skedde med lkeas forsta forsok att tillsammans med ett
lokalt foretag etablera sig i Japan 1974. Det slutade med att de efter tolv &r var tvungna att dra
sig ur den japanska marknaden pa grund av otillrackligt information om kulturen och de
lokala kunderna (www.thelocal.se 2012-01-02)

Idag uppfattas den kinesiska kulturen fortfarande som en komplicerad kultur i manga aspekter
och ar darmed forvirrande fér manga vasterlanningar. De flesta som kommer till Kina kanner
sig ofta osékra om den lokala kulturen och sedvanjorna vilket kan paverka deras beteende och
forhallningssatt. Brist av forstaelse om den kinesiska kulturen och hur man kommunicerar med
kineser kan leda till missuppfattningar. En kines som svarar ”Ja” eller ”Nej” kanske inte sdger det
med samma betydelse som en utlénning tror (Fang, 1999).

| sin artikel anser Pye (1999) att alla kulturer skiljer sig mycket fran varandra med avseende
pa de manskliga relationerna, sa som hur man hanterar familje- och personliga relationer samt
de opersonliga relationerna med framlingar. Kulturer skiljer sig ocksa i hur méanniskor
forvantas visa respekt till auktoriteter och hur de som har makt behandlar dem de har makt
over. Den sydostasiatiska kulturen tenderar att skapa regler for hur man skoter opersonliga
relationer. Som exempel ndmns hur 6ver- och underordnade chefer, som néstan alltid befinner
sig i hierarkiska termer (sérskilt i den kinesiska kulturen), hanterar sina relationer. Dessutom
praktiserar alla asiatiska kulturer ritualer i relationen mellan 6verlagsen-underlagsen, dar den
som &r overlagsen idealiseras. (Pye, 1999)

Brister av forstaelse for kulturskillnader som namndes av Pye och Fang ar bara nagra av de
faktorer som ett vasterlandskt foretag bor ta hansyn till innan implementering av nagot
styrmedel sker i ett kinesiskt dotterbolag. Exempelvis &r det vanligtvis att
organisationsstrukturer i Sverige, Norge och Storbritannien & mer decentraliserade (Lere &
Portz, 2005) och att ledningen vill involvera mer anstéllda i den beslutsfattande processen.
(Merchant & Van der Stede, 2007). Organisationer i Asien &r daremot mer centraliserade och
med mindre deltagande i beslutsfattandet inom organisationen (Lere & Portz, 2005). Att
respektera den hierarkiska strukturen och att lyssna pa sina chefer ar nagra av de aspekter som
speglar den kinesiska kulturen (se avsnitt 3.2 Kinesisk kultur). Det innebér att implementering
av nagot styrmedel pa ett decentraliserat sétt i ett kinesiskt dotterbolag, dar majoritet av
anstéllda ar kineser, kanske blir mindre effektivt eller inte fungerar pa ett bra sétt. Kineser ar
vana med auktoriteter (Fang, 1999) och centraliserade strukturer i en organisation (Lere &
Ports, 2005). Tsui (2010) forklarar ocksa att eftersom manniskor kommer fran olika kulturer
sa reagerar de olika pa olika styrningssétt, sa kan styrningssattet som fungerar bra i en miljo
vara mindre effektivt eller dysfunktionellt i en annan miljo.



Beroende pa kultur gors ocksa olika tolkningar av syftet med att implementera olika
styrningssatt. For svenska foretag, som ett exempel, sa ar syftet med att ha en hierarkisk
struktur att forklara arbetsuppgifter och roller sa tydligt och klart som mojligt sa att arbetet
kan utforas pa ett effektivt satt. Svenska chefer ser det generellt som ett mindre problem om
medarbetare gar forbi, “bypass”, honom eller henne till hogre chefer for att snabbare kunna
avsluta arbetet. | kontrast sa ar syftet med att ha en hierarkisk struktur for kineser att se till att
alla & medvetna vem som har auktoritet over vem. "Bypassing” ses som en handling av
insubordination och visar pa dalig respekt for cheferna (Adler & Gundersen, 2008).

1.3 Val av uppsatsimne

Inom ramen av en fordjupningskurs i ekonomistyrning pa Handelshogskolan genomfarde vi
en intervju med en processmanager pa en tillverkningsavdelning pa ett stérre svenskt
industriforetag (inte namngivet pa grund av sekretess). | hans arbetsuppgift ingar att vara med
och utforma foretagets ekonomistyrning och att se till att den implementeras. Syftet med detta
ar att alla ska jobba pa samma satt eller med samma processer. Uppgifterna for de tva
grupparbetena som var anledningen till att vi holl intervjun var da att kartlagga och analysera
en organisations val av styrmix samt att undersoka och forsta hur budgetering anvands och
utformas i det valda foretaget. Under intervjun fick vi en inblick 6ver foretagets
organisationsstruktur, deras formella styrmedel samt mindre formaliserade styrmedel men
framforallt ocksa om hur budgeteringsprocessen som anvands i moderbolaget gar till. Genom
denna intervju upptackte vi ett fenomen: att kultur inte diskuteras sarskilt ofta vid olika
ekonomistyrningssammanhang. Detta trots att foretaget i fraga &r ett relativt stort
internationellt foretag som har flera etablerade dotterbolag runt om i vérlden. Under intervjun
framgick det att kulturskillnader naturligtvis existerar och det mérkts tydligt i samband med
samarbeten mellan foretagets enheter som ofta befinner sig i olika lander med skilda kulturer.
Enligt Fang (1999) uppstar alla mdjliga problem mellan anstdllda pa grund av
kommunikationsfel och brister av forstaelse om den lokala kulturen dar dotterbolagen
befinner sig i skiljer sig mycket at jamfort med kulturen dar moderbolaget kommer ifran. Var
respondent (refererad till som respondent 1, se 2.4 Val av intervjurespondenter) sa dven att
det &r viktigt att lara sig att forsta dessa kulturer och att alla foretagets dotterbolag styrs med
hjélp av olika styrningssétt som baseras pa de lokala kulturerna i respektive land. Vi ansag att
detta var ett intressant problem: att pa djupet undersoka hur val av styrmix sker lokalt.
Eftersom vi, uppsatsforfattarna, bada har kinesisk bakgrund s& vacktes naturligtvis ett stort
intresse och nyfikenhet till att undersoka hur fallforetagets dotterbolag i Kina styrs och hur
styrmixen implementeras. Vi som uppsatsforfattare skulle ocksa kunna dra stor nytta av var
bakgrund vid insamlandet av information, till exempel genom att kunna genomfora kvalitativa
intervjuer pa kinesiska med lokalt anstéllda i Kina, da vi bada talar det flytande.

Da studien &r relativt tidsbegransat valde vi att begransa var studie till att bara pa djupet
undersoka ett av de formella styrmedel som tillampas i foretaget, budgeteringen, istéllet for att
undersodka hela ekonomistyrningen som implementeras i dotterbolaget. Vi valde att undersoka
budgeteringen specifikt eftersom vi genom den tidigare intervjun fick en mer Qvergripande
bild i amnet. Under intervjun papekade respondent 1 ocksa att budgetering ar ett otroligt
viktigt planerings-och styrverktyg for foretaget. Det syns tydligt i och med att det tar upp till
sex manader att endast utforma och implementera hela budgeteringen. Forutom detta sa lagger
en controller vanligtvis 20 % av sin arbetstid pa enbart budgeteringen. Dessutom fick vi en
uppfattning av att budgetering som implementeras i fallféretaget verkar reflektera vad som
beskrivs i de flesta vasterlandska litteraturer, sasom pa vilket satt ett féretag vanligtvis
implementerar budgetering, vad syftet och malet & med att utforma budgetering, och med



mera. Det som véckte vart intresse allra mest var att se hur den vasterlandska budgeteringen
fungerar i ett dotterbolag som befinner sig i en sddan gammal kultur sésom den kinesiska.

1.4 Syfte

Huvudsyftet var att undersoka om utformning och implementering av budgetering i ett
kinesiskt dotterbolag som ags av ett svensk moderbolag paverkas av den lokala kulturen. For
att kunna uppfylla syftet tar vi reda pd om budgetering som anvands av fallféretagets
dotterbolag i Kina implementeras pa samma satt som i moderbolaget eller om det tar hansyn
till den kinesiska kulturen.

1.5 Avgransning
Denna studie har avgréansats i flera avseenden:

e Till att inte analysera och underséka problem som kanske uppstar med budgeteringen
som implementeras i dotterbolaget.

e Till att enbart ta narmare reda pa hur utformning och implementering av budgetering
ser ut i dotterbolaget och inte att utvérdera och vardera effektiviteten av styrmedlet
som sadant.

e Till att inte utvéardera eventuella fordelar och nackdelar med den kinesiska kulturen
som mojligtvis paverkar det implementerade styrmedlet.

1.6 Uppsatsens disposition
Var uppsats har foljande ordning:

Inledning: motiverar och ger en bakgrund till vad denna fallstudie handlar om och varfér den
har valts samt problem och syfte med studien diskuteras.

Metod: innehaller vilken strategi och vilka vetenskapliga metoder som har valts samt
diskuterar ocksa studiens validitet och reliabilitet.

Teoretisk referensram: redogor for den grundldggande teori som ligger till grund for
fallstudien. Har ges lasaren en inblick i och bakgrund till de relevanta omradena som anknyter
till fallstudien. Referensramen anvands ocksa som ett verktyg for den senare analysen.

Resultat & analys: presenterar vara resultat som bygger pa de kvalitativa intervjuerna och
egna observationer samt forklarar vad vi har kommit fram utifran resultaten och den teoretiska
referensramen.

Slutsatser & diskussion: innehaller ssmmanfattning av syftet med studien och vara resultat.
Har diskuteras ocksa nagra forslag till framtida studier som ar relaterade till denna fallstudie.

Kallforteckning: listar de vetenskapliga artiklar, litteratur och hemsidor som refererats till i
uppsatsen och som har anvénts under genomférandet av fallstudien.

_— Teoretisk Resultat Slutsatser & Kall-
nlednin
& referensram & analys diskussion forteckning



2. Metod

Detta kapitel handlar om att ge ldsaren en inblick om de metodval som gjordes for
att genomféra studien och som styr tillvigagdngssdttet. Det innehdller ocksd en
beskrivning om hur undersékningen praktiskt har genomforts och kritik till de valda
metoderna. Kapitlet avslutas med en diskussion angdende validiteten och reliabilitet
av uppsatsen.

2.1 Deduktiv forskningsstrategi

For att genomfora denna studie var det l&mpligast att anvanda fallstudie som vetenskaplig
metod. Denna metod anvands for att utforska, forsta, beskriva och forklara ett socialt fenomen
(Blaikie, 2010), i vart fall den kinesiska kulturen och dess majliga paverkan pa utformning
och implementering av budgetering i ett vasterlandskt dotterbolag. Problemet i stort kan da
ocksa forstas mer pa djupet och i sitt ssmmanhang med denna metod.

For samhéllsvetenskapliga undersokningar finns det fyra strategier som kan anvéndas for att
utforma en fallstudie. Vilken strategi som anvands beror pa typen av forskningsfraga. De fyra
strategierna ar deduktiv, induktiv, retroduktiv och abduktiv strategi. Den deduktiva strategin
handlar om att prova teori genom att utfora en undersokning, till exempel genom intervjuer,
den induktiva ar mer att forsoka skapa generaliserad data, retroduktivsstrategin innebdar att
forsoka upprétta de kausala mekanismernas existens och den abduktiva strategin handlar om
att utveckla de samhallsvetenskapliga kunskaperna fran de dagliga (Blaikie, 2010 s.10).

Eftersom denna undersokning handlar om att jamfora data fran var empiriska undersokning
med de teorier som beskrivs i den vésterlandska litteratur som behandlar budgetering och
kulturskillnadspaverkan, s ar den deduktiva strategin den lampligaste metoden. Dessutom
menar Esaiasson et al (2009) att en deduktiv forskningsstrategi ska tillampas nar en studie
genomfors som en empirisk undersékning dar hypoteserna prévas (konfirmeras eller ej) via
observationer gjorda i en fallstudie.

2.2 Tillvagagangssitt

Genom den forsta intervjun med en anstalld pa fallforetaget fick vi uppfattningen att
kulturskillnader inte paverkar utformning och implementering av olika styrmedel sarskilt
mycket pa fallforetagets dotterbolag runt om i vaérlden. Emellertid paverkar kulturen
vanligtvis styrmedel och dven styrningssatt i dotterbolag som befinner sig i en annan milj6é &n
moderbolaget (Lere & Portz, 2005). Da borjade fragor till studien formuleras. Dessa
utvecklades utifran de teorier som ges i den vasterlandska litteraturen och forskningsartiklar.
Sammanstéllande av en teoretisk referensram gjordes for att senare kunna préva och analysera
de observationer som skulle utféras pa fallforetagets dotterbolag i Kina. Observationerna
inkluderade hur den kinesiska kulturen paverkar utformning och implementering
budgeteringen, samt hur alla respondenter ser pa den nuvarande implementerade
budgeteringsprocessen i dotterbolaget. Efter att det empiriska materialet hade samlats in
analyserades det med hjélp av den teoretiska referensramen for att kunna dra slutsatser.



2.3 Om fallforetaget

Fallforetaget &r ett internationellt foretag som har véxt fort sedan starten i borjan av 1900-talet
och &r idag en marknadsledare inom verkstadsindustrin av produkter, tjanster och lésningar.
Foretaget ar véletablerat med verksamheter i Europa, Nord- och Sydamerika, Asien och
Afrika och har dotterbolag i 6ver 100 lander varav produktion sker i knappt 50 lander. Deras
kinesiska dotterbolag, som denna fallstudie baseras pa, har varit etablerat i Kina i mer an 10 ar.
Deras verksamheter har redan mer &n 10 fabriker och serviceenheter och flera tusen anstéllda.

2.4 Val av intervjusrespondenter
Eftersom kvalitativa intervjuer hade valts som den huvudsakliga metoden for att samla in den
empiriska informationen for att fa svar pa var fragestallning (Holme & Solvang, 1996) sa var
det sarskilt viktigt att intervjua personer pa de ratta positionerna, det vill séga de som har
nagon form av koppling till budgetering.

Att forbereda en intervjuguide infor intervjuer var nodvéndigt for att se till att alla
respondenter motte liknande och relevanta teman och fragor (Jacobsen, 1993). Tva slags
fragestallningar for svenska- respektive kinesiska respondenter forbereddes i forvag for att
undvika att missa viktig information.

For att kunna skapa en Overblick, genomférdes fem intervjuer utbver den som hade
genomforts tidigare under fordjupningskursen i ekonomistyrning. Delvis strukturerade
intervjuer genomfordes med alla respondenter pa sa satt att alla fick besvara de huvudsakliga
fragorna samt majlighet att spontant bifoga mer (Meriam, 1994). Ett antal fragor som alla fick
var bland annat initiala bakgrundsfragor (se 7.1 Bilaga 1 — Intervjufragor till svenska
respondenter och 7.2 Bilaga 2 — Intervjufragor till kinesiska respondenter) for att kunna
forsta var varje respondents intresse 1ag sa att relevanta och spontana féljdfragor kunde stallas
senare under intervjun.

Under intervjuerna nd&mnde en kinesisk respondent att hon helst ville forbli anonym i studien.
Pa grund av detta valde vi att inte namnge nagon av respondenterna och inte heller foretaget
for att respektera hennes 6nskemal. Tillstand erhélls dock for att banda intervjuerna vilket
tillat att vi vid senare skede kunde ga tillbaka och sékerhetsstalla att vi uppfattade
respondenternas svar korrekt.

For att lasaren lattare ska kunna forsta pa vilket satt intervjuerna genomfordes och vilka
positioner respondenterna har, eller har haft, inom foretaget sa listas avkodad information om
dessa nedan i kronologiskt ordning.

Respondent 1: personlig intervju

En svensk processmanager som har jobbat i moderbolaget under cirka 16 ar. Hans nuvarande
arbetsuppgifter i foretagets tillverkningsavdelning &r att se till att alla jobbar pa samma satt
och med samma processer i foretaget. Han ansvarar for utveckling, implementering samt
uppfdljning av processer. Tidigare jobbade han som business controller inom foretagets
division B och C och som controller pa en fabrik.




Respondent 2: intervju via Skype

En kinesisk landscontroller som har jobbat i dotterbolaget under &tta ar inom division B. Han
har ekonomistyrningsansvaret i tva geografiska omraden, Kina och Taiwan och har tre
assistenter som hjalper honom med de dagliga ekonomistyrningsarbetsuppgifterna.

Respondent 3: personlig intervju

En svensk som hade jobbat i foretaget under mer &n 40 ar. Han var tidigare vice VD i
dotterbolaget under fem ar déar han ansvarade for ekonomi- och personalavdelningarna. Det
sista aret i Kina var han aven VD. Hans huvuduppgift i Kina var att dela med sig av sina
professionella och foretagskulturella erfarenheter till sina kinesiska medarbetare.

Respondent 4: intervju via Skype

En kinesisk analytiker som jobbar pa det asiatiska huvudkontoret i Kina och har varit anstélld
av dotterbolaget under flera ar. Hennes arbetsuppgifter ar att analysera och kontrollera
ekonomistyrningsuppgifter, bland annat resultatet av anvandning av budgetering och
planering. Hon har tidigare jobbat i en fabrik tillhérande en affarsenhet i division A i Kina
under tre ar. Innan hon kom till det nuvarande foretaget hade hon jobbat som controller pa ett
statligt kinesiskt foretag under 10 ér.

Respondent 5: intervju éver telefon

En kinesisk finanscontroller som bland annat jobbar med cost management pa dotterbolagets
huvudkontor dar hon har varit under cirka 10 ar. Innan det nuvarande jobbet arbetade hon pa
en global konsultfirma under cirka tre ar efter avklarad universitetsexamen.

Respondent 6: intervju via Skype

En svensk som har jobbat i foretaget under cirka 22 ar. ldag ar han vice VD och
ekonomidirektor for verksamheterna i Kina. En viktig del av hans arbetsuppgifter ar att dela
med sig av sin kunskap till sina kinesiska medarbetare om féretagskulturen och hur det styrs.
Han har tidigare verkat som Chief Financial Officer, CFO for dotterbolaget i Indien under
fyra ar, divisionschef for division A under fem ar samt som controller i division C.

2.5 Bemotande

De svenska respondenterna var latta att fa kontakt med. Vi borjade med att skicka dem en
introduktion som beskrev var bakgrund och vart forskningsomrade via e-post och hur deras
kontaktuppgifter hade fatts. Inom en vecka efter det att vi kontaktade dem hade vi fatt svar pa
alla vara fragor, samt forslag till passande tider for ett intervjutillfalle. Hela processen var
mycket smidig. Vi kande oss valdigt val bemotta och fria att stalla de fragor vi ville under
respektive intervju.

De kinesiska respondenternas kontaktuppgifter fick vi fran de svenska respondenterna. Vi
hade tur att fa kontakt med de kinesiska respondenternas éverordnade chef, en av de svenska
respondenterna, som skickade en gemensam introduktion via e-post till alla kinesiska
respondenter &t oss. Fragan ar dock hur de kinesiska respondenterna skulle ha stallt sig till var
intervjubegaran om de inte hade fatt denna introduktion skickad fran den 6verordnade chefen.

Svenska respondenterna hade en tendens att vara mer avslappnade till intervjufragorna och
var inte radda for att utrycka sina egna asikter. Deras svar var mer utforliga an vad fragorna
begérde. Kinesiska respondenterna var daremot mycket mindre spontana nar de svarade pa
fragorna och svaren var ofta inte mer utforliga an att enbart ge svar pa vara fragor.



2.6 Datainsamling

Det finns tre olika typer av data som kan anvéndas i en samhéllsvetenskaplig studie och dessa
ar primara, sekundara och tertiara. Primardata ar ny radata som har samlats in av en eller flera
forskare for att besvara deras specifika fragor, sekundardata &r radata som redan samlats in av
nagon annan och tertidrdata ar radata som redan har samlats in och analyserats av andra
forskare (Blaikie, 2010).

Som tidigare har namnts (se 2.4 Val av intervjusrespondenter) sa var kvalitativa intervjuer
den huvudsakliga metoden for att samla in relevanta empiriska data till studien. Dessa
intervjuer betraktas som primardata da de var ett resultat av direkt kontakt mellan
uppsatsforfattarna och respondenterna.

Sekundar- och tertidrdata samlades in redan i borjan av undersokningen genom sokning efter
relevant vetenskaplig litteratur och artiklar. S6kningarna gjordes vanligen pa Google Scholar,
Google Books och diverse sokmotorer pa Goteborgs universitetshibliotek i olika databaser for,
tidsskrifter och litteratur. Syftet var att fa en Gversikt av de asikter som finns inom den
akademiska varlden angaende budgetering i samband med den kinesiska kulturen. Sékorden
som anvandes var “management accounting”, "management control system”, “Chinese
(business)  culture”,  “planning and  budgeting”,  “budgeting”,  “mianzi”,
“guanxi’’, “ekonomistyrning” och “kinesisk (affars) kultur”. Dessutom har gamla C-och D-
uppsatser ocksa sokts pa for att fa forslag till relevant vetenskaplig litteratur och artiklar.
Vissa svarigheter forekom i att hitta aktuell information som var relaterad till hur
ekonomistyrningen eller budgetering paverkas av den lokala kulturen i Kina och som kunde
tillampas i den teoretiska referensramen till studien. Vidare anvandes ocksa data fran tva
tidigare grupparbeten som tidigare hade genomfdrts inom ramen av en fordjupningskurs i
ekonomistyrning (se 1.3 Val av uppsatsamne).

2.7 MetodKkritik

Risker som kan forekomma med att banda intervjuer ar att detta leder till att respondenterna
kanner sig obehagliga till mods. Detta kan resultera i att den eller de som inte intervjuar alltid
far en spontan respons och att information som erhallits inte ar fullstandig eller komplett
(Meriam, 1994).

Fang (2005) namner att det med kinesiska respondenter forekommer en mojlig barriér vilket
kan medfora att bristfallig information fas. De ar ofta radda att de ska sdga nagot felaktigt
under intervjuer och pa grund av detta bli kritiserade, eller till och med straffade. Detta kan
leda till att de blir forsiktiga och inte vet hur de ska bete sig eller vad de ska svara.

En annan risk med att anvanda intervjuer som huvudsaklig metod for att samla in radata ar att
svaren som fas ofta ar personliga asikter som kanske inte bygger pa konkreta fakta.

2.8 Validitet & reliabilitet av uppsatsen

Meriam (1994) menar att validitet handlar om till vilken grad det resultatet som erhdlls skulle
stimma overens med verkligheten medan reliabilitet innebér att till vilken utstrackning
resultatet som erhdlls kan repeteras igen med samma undersokningar.

Primadrdatan som samlades in genom de kvalitativa intervjuerna for att senare analyseras kan
vara respondenters egna asikter snarare an fakta. Intervjuerna inleddes med att syftet till



studien, som var att undersoka hur den kinesiska kulturen paverkar utformning och
implementering av budgetering i dotterbolaget, forklarades till respondenterna. Det fanns risk
for att de svar de gav till de relevanta fragorna var vad de trodde skulle passa till fragorna, och
kanske inte vad de egentligen ansdg var ’ratt’ svar. Exempelvis upplevde vi att
respondenterna svarade pa ett sadant satt som antydde att han eller hon inte tyckte att den
kinesiska kulturen paverkar budgetering. Emedan detta var karnpunkten i var studie forsokte
vi kontrollera situation under intervjuerna genom att stalla fragor sa som “ar det har dina
asikter?” eller "vad det har det som har hant i foretaget?” och ‘kan du ge nagot exempel pa den
hér situationen som du precis namnde?’. Eftersom vi dessutom alltid var tva som intervjuade
minskades risken for missuppfattningar och felbedémningar i studiens slutsatser.

Direkta observationer kunde inte fds med de respondenterna som intervjuades Gver telefon
och Skype. Detta ar en nackdel da observationer &r en viktig teknik som anvands for att fanga
och observera hela situationen under intervjuer (Meriam, 1994). Da det inte var majligt att
gora studien pa plats i Kina och ha personligt kontakt med respondenterna kan detta gora att
tillforlitligheten till resultatet av uppsatsen ar nagot begransad.

Resultaten fran denna studie kan enbart tillampas pa foretag under liknande forhallanden som
vart fallféretag med avseende pa organisationsstruktur och kundsegment samt med en
standardiserad budgetprocess i hela sin organisation.



3. Teoretisk referensram

Syftet med detta kapitel dr att férséka ge ldsaren en allmdn férstdelse och
uppfattning omkring undersdokningssyftet. Referensramen anvinds ocksd for att
kunna bygga ett ramverk for frdgestdllningen samt fér att jimfora och analysera
med det empiriska materialet. Kapitlet dr uppdelat i tre delar. Den forsta ger en
kortfattad férklaring till vad budget och budgetering dr och vad budgetering innebdr
utifran ett vdsterldndskt perspektiv. I den andra delen presenteras de tre filosofier
som prdglar den kinesiska kulturen idag. Sista delen ger en sammanfattning av
kapitlet och visar hur det analytiska ramverket ser ut.

3.1 Budgetering

3.1.1 Vad ar budget och budgetering?

Begreppet "budget” harstammar fran det latinska ordet “bulga”, som betyder ladersack. I var
tid handlar ”budget” om hanteringen och férvaltningen av pengar under den kommande
perioden. Denna betydelse kom ursprungligen fran England under 1800-talet (Ax, Johansson
& Kullvén, 2005).

Budget pa kinesiska uttalas “Yusuan”, dar “Yu” betyder "i forvag” = = b
och “suan” betyder "berakna” och “plan”. Tillsammans blir den /> : YJ
ursprungliga meningen “uppskattning eller berékning i forvag”. Den

moderna betydelsen av Yusuan” spreds ursprungligt fran England till ¢ % \s f'_J_‘
Kina via Japan under 1800-talet (www.baijiajiangtan.com.cn 2012-01-  Figur 3.1: De kinesiska
02). Det kinesiska ordet for “budget” har alltsd samma ursprung som den  tecknen for "Yusuan™.

moderna meningen av det svenska ordet "budget”.

Budgetering ar en process for att bland annat planera foretagets verksamhet fér en given
kommande budgetperiod och for att ta fram budgetar, vilka &r resultat av processen. For att
saga "budgetering” pa kinesiska adderas "zuo” som betyder “att gora” till ”Yusuan” och da
blir det ”Zuo Yusuan” (Ax, Johansson & Kullven, 2005).

3.1.2 Budgetering utifran ett visterlandskt perspektiv
Nedan diskuteras syfte, malsattning, uppstéallning samt uppféljning av budgetering utifran den
vasterlandska definitionen.

Budgetering, som en del av planering, ar ett formellt styrmedel som ofta anvénds i stora
organisationer (Ax, Johansson & Kullvén, 2005). Enligt Merchant & Van der Stede (2007),
uppdelas denna i en planeringscykel bestdende av tre faser; strategisk planering,
investeringskalkylering och operativ budgetering. Strategisk planering ar en langsiktig
planering med syftet att na organisations mal och vision. De involverade parterna ar ofta
foretagsledningen och ansvariga pa divisions- eller affarsenhetsniva. Investeringskalkylering
ar en process dar framtidens langsiktiga investeringslonsamhet bedoms. Fler personer i
organisationen involveras i denna fas. Operativ budgetering, slutligen, som ocksa kallas
budgetering som forkortning, innefattar en kortfristig finansiell planering som vanligtvis
ligger pa ett ar (Merchant & Van der Stede (2007).
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Budgeteringssyfte

Planering Att planera verksamheten for kommande period

Malséttning Att satta mal till olika enheters arbete for kommande period

Samordning Att enheterna i foretaget arbetar mot samma mal

Kommunikation Att 6ka kommunikation mellan anstéllda i organisationen

Motivation Att motivera medarbetarna att anstranga sig for att na det uppsatta
malet genom till exempel bel6ningssystem

Overvakning Att ge en Oversikt av verksamheten for ledningen och styrelsen

Tabell 3.1: En férenklad sammanfattning om budgeteringssyftet fran Merchant & Van der
Stede (2007)

Budgetmadl

Budgetmalet har en typiskt finansiell karaktar i sin natur, enligt Merchant & Van der Stede
(2007), och kallas darfor ibland for ett finansiellt mal. Det finns tre olika metoder att sétta upp
finansiella mal pa som kan anvéndas till budgeteringen. Budgetmal kan vara modellbaserade,
(historiska eller framférhandlade), internt eller externt framréknade, eller fixerade/flexibla.

Modellbaserade mal forsoker forutse hur prestationen behdver se ut fram till nasta
matningsperiod och kan bygga pa historiska prestationer harledda fran de foregaende
perioderna. Modellbaserade mal kan ocksa framforhandlas mellan chefer och anstallda
(Merchant & Van der Stede, 2007).

Den andra metoden anvénder sig av "benchmarking” vilket &r ett verktyg som exempelvis
anvands for att gora jamforelser med andra, eller tar lardom av andra, for att forbéttra den
egna verksamheten. Benchmarking kan vara intern, konkurrensinriktad eller funktionsinriktad
(AX, Johansson & Kullvén, 2005).

Den sista metoden att satta upp det finansiella malet pa &r att fixera det under en given period
och under denna budgeteringsperiod kan det finansiella malet inte &ndras. Malet kan ocksa
vara flexibelt och &ndras om vissa forutsattningar uppfylls under den givna perioden
(Merchant & Van der Stede, 2007).

Uppstdllning av budgetering

Budgetuppstallande ar en procedur for att sasmmanstalla budgetar fran olika enheter och for att
satta upp ett gemensamt huvudbudgetmal. Det finns tre former av budgetuppstallande som
kan tillampas och dessa &r uppbyggnad, nedbrytning och den iterativa (Ax, Johansson &
Kullvén, 2005). Hela budgeteringsprocessen pagar vanligtvis under omkring fyra manader i
de flesta organisationer. (Merchant & Van der Stede, 2007).

Uppbyggnadsformen handlar om hur budgetmalet bygger pa delbudgetar fran langre ner i
organisationsstrukturen. Dessa delbudgetar &r sedan grunden till verksamhetens budgetmal.
Det vill séga processen borjar med att ledningen stéaller upp vissa forutsattningar och dessa
formedlas ner till olika enheter for att fa forslag till budgetmal. Delbudgetar fran alla
enheterna samlas in och skickas uppat till éverordnade chefer for att dessa sedan ska kunna
sammansfatta delbudgetarna till ett budgetmal. Efter detta skickar cheferna vidare forslag av
budgetmal uppat till ledningen. Sist satter ledningen upp budgetmalet efter en process av
diskussion, omarbetningar och korrigeringar av forslaget (Ax, Johansson & Kullvén, 2005).

Nedbrytningsformen &r motsatsen till uppbyggnadsformen och med det menas att ledningen
ar de som satter upp budgetmalet i borjan av processen. Sen bryts budgetmalet ner till
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enheterna. Enheterna i sin tur granskar de forslagna delbudgetarna och skickar efter det att
andringar har gjorts delbudgetarna tillbaka uppat for ledningen att titta pa och faststalla (Ax,
Johansson & Kullvén, 2005).

Den sista formen, den iterativa, d en kombination av uppbyggnadsformen och
nedbrytningsformen. Budgeteringen blir snarare en process dar en upprepande diskussion sker
mellan ledningen, Gverordnade- och underordnade enheter for att pa sa satt satta upp
budgetmalet (Ax, Johansson & Kullvén, 2005).

Uppféoljning av budgetering

Efter budgeteringsprocessen har genomforts ar det vanligt att utfallet tenderar att bli en
negativ avvikelse nar uppfoljning av budgeten gors. Sadant utfall kan forekomma pa grund av
externa och okontrollerade faktorer sa som ekonomiska, konkurrensrelaterade och
naturpaverkan. Da blir budgeteringen snarare ett ramverk for att uppna budgetmalen. Dessa
faktorer ar nagot som inte kan forutses i forvag med tidsperspektiven och det &r inte latt att
anpassa en budget till en situation dar ingen vet vad som ska hédnda. Merchant och Van der
Stede (2007) menar ocksa att budgeterings- och planeringsprocessen ar tidskravande,
uppmuntrar spel och politik, och att de fokuserar mer pa kostnadseffektivitet istallet for pa
vardeskapande.

For att hantera dessa externa faktorer sd kan nagra forbattringar goras pa
budgeteringsprocessen. Antingen &verges budgetering och organisationen i fraga borjar
istallet anvénda rullande prognoser och matningar som utvarderar finansiella- och icke-
finansiella prestationer, med sd kallad “beyond budgeting”. Ett annat alternativ ar att
organisationen fortsatter med budgetering men kompletterar den med andra verktyg sa som
det balanserade styrkortet, BSC (Merchant & Van der Stede 2007, Ax Johannsson & Kullvén,
2007). Genom BSC kan ledningen styra med avseende pa andra perspektiv, sa som
kundsperspektiv, larande- och  utvecklingsperspektiv, interna  processer  och
medarbetarperspektiv (www.hbr.org 2011-12-28)

3.2 Kinesisk Kultur

”Kultur” &r ett ord som har sitt ursprung i latin och betyder “brukandet av jorden”. Det finns
flera olika definitioner och uppfattningar av begreppet “kultur” och kultur &r i allmanhet en
samling mentala programmeringar av tankar, kénslor och satt att agera av ménniskor som
lever i samma sociala miljo. Alltsa utgdrs kultur av oskrivna sociala regler och ar det som
sarskiljer manniskor som tillhor ett visst samhélle fran manniskor som tillhor andra samhéllen
(Hofstede & Hofstede, 2005). Hofstede & Hofstede (2005) forklarar ocksa att manniskor kan
tillhora flera olika grupper pa samma gang. Dessa kan definieras med sex olika nivaer av
kultur: nationell niva, regional niva, konsniva, generationsniva, samhéllsklassniva och
organisationsniva. | denna uppsats &r det den nationella nivan som géller eftersom det, enligt
Hofstede & Hofstede (2005), &r pa denna niva dar kulturen harstammas fran individens land
och den kinesiska kulturen harstammar naturligtvis fran Kina.

Med skriftliga dokumenteringar som kan sparas mer an 5000 ar tillbaka har Kina blivit en av
de fyra storsta civilisationerna i vérlden och betraktas ocksd som den enda som fortfarande
har en oavbruten utveckling (Feng & Shi, 2001). For att kunna forsta den kinesiska kulturen
ar det viktig att ha kunskaper om de tre storsta kinesiska filosofiska synsatten. Dessa ar
Konfucianism, Taoism och Buddhism. Dessa betraktas mer som filosofier an religioner av
kineserna sjalva. Konfucianismen handlar om hur individen hanterar méanskliga relationer,
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Taoismen om hur individen lever ett liv som ar i harmoni med naturen och Buddhism hanterar
fragan med den odddliga varlden (Fang, 1999).

| vasterlandsk kultur ar religioner oféranderligt exklusiv och det innebér att en individ endast
foljer ett antal budord och doktriner som predikas av en sérskild religion. En europé tenderar
exempelvis inte att tro pa tva religioner men i Kina ar det vanligt att folk ar 6ppna for alla
olika budord och doktriner som praktiseras av de tre ndmnda filosofierna. En kines kan
vara "troende” “Taoist” och "Buddhist” och samtidigt ocksa vara en trogen efterfoljare av
Konfucianismens tankande (Feng & Shi, 2001).

3.2.1. Konfucianism ("Ru Jia")

Konfucianismen baseras pa larandet av filosofen Confucius som levde fran 551 till 479 f.Kr.
Han var en tankare, ldrare, och forskare, men ocksa en entusiastisk larjunge (Feng & Shi,
2001). Hans filosofi betonar mycket den personliga- och statliga moralen, och forbattringar i
sociala relationer, réttvisa och arlighet (Tzu, 2007).

Konfucianismen &r den fundamentala filosofin som har utformat den kinesiska kulturen under
2,500 ar och den spelar en viktig roll i den kinesiska affarskulturen &n idag (Fang, 1999).
Enligt Fang (1999 s.109) kan Konfucianismen delas upp i sex k&rnvarderingar. Dessa &r
moralisk bearbetning, vikten av sociala relationer, familjeorientering, respekten for alder och
hierarki, undvikandet av konflikter och behovet av harmoni samt begreppet av “ansikte”.

Moralisk bearbetning

Det viktigaste i Konfucianismens larande ar att lara manniskor att bli bra personer genom att
hela livet strava efter att leva som den ideala manniskan. Detta refererar ofta till harskare eller
till moraliskt hogstaende (Fang, 1999).

Confucious utvecklade ett etiskt system som fokuserar pa fem dygder. Dessa ar godhet
("ren”), riktighet ("yi"), ritualer ("1i"), visdom och kunskap (’zhi”) och trovérdighet (”xin”)
(Alon, 2003). Han var av tron att manniskor bor dlska varandra och for att alla dygder ska
fungera i praktiken &r det viktigt att individen standigt stravar efter att forbattra sig. Dessutom
maste individen ta hansyn till andra och bor inte gora saker mot andra som han eller hon inte
vill andra skulle géra mot honom eller henne (Feng & Shi, 2001).

Forutom detta sa ar Konfucianismen ett moraliskt tankande som inte fokuserat pa hela
universum utan bara pad det som &r nara till familjen och gruppen. Det ar familjen eller
gruppen som utformar granslinjen av tillit mellan de som tillhér familjen eller gruppen och de
som ar frammande. Darfor behdver kineser tid for att bygga upp tillit till ndgon som de inte
kanner, exempelvis till nya affarspartners eller till utlanningar som kommer till Kina och de
behdver samarbeta i till exempel ett bolag (Fang, 1999).

Confucious ville ocksa att regeringen regleras av de moraliska krafterna i enlighet med hans
lara. Alltsa ska en harskare styra med dygder snarare an lagstiftning. Confucius trodde att
manniskors beteende kan paverkas effektivt om det finns ett ram med sjalvreglerande
moraliska mekanismer for att ordna i samhéllet. Dessa kommer i form av ritualer (”li”’) och
innebar att varje individ ska ta allvarligt pa sitt sociala ansvar enligt de skrivna reglerna, "li”,
som ocksa forklarar pa vilken position individen befinner sig i det hierarkiska samhallet samt
att de ska utfdra sina roller darefter (Fang, 1999).
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Confucious ville dessutom uthilda alla i hur viktigt det &r att forsta regler som etableras av
regeringen och folja ceremonierna sa att alla kan fa en perfekt uppfattning om sin position i
familjen och i samhallet i stort. Han trodde att en harmoni och ordning i familjen och
samhallet enbart kan skapas och hallas om vikten laggs pa “6verhdghet”. Detta kan beskrivas
med en indelning mellan den Gverordnade och den underordnade samt mellan hérskare och
den som harskas. Han betonar dven behovet av att halla ordning genom upplysning och
utbildning, medan bestraffningar kan utféras pa mildare sétt (Feng & Shi, 2001).

Vikten av sociala relationer

Konfucianismens larande framhéver detta koncept och det spelar en viktig roll i det dagliga
livet for kineser. Varlden ses genom De Fem Plikterna, "The Five Duties of Universal
Obligation™ som beskrivs i ”"Doctrine of the Mean” (Tzu, 2007):

“Det finns fem universella forpliktelser varav tre ska praktiseras.
Plikterna ar de som &r mellan hérskare och minister, mellan far och
son, mellan man och hustru, mellan dldre och yngre bréder, och de
mellan vanner. Dessa fem dar de universella forpliktelserna” (Tzu,
2007 s. 11)

Dessa fem relationer praglas av Konfucianismens larande som handlar om de yngres lojalitet,
lydnad och respekt. A andra sidan handlar det ocksd om att de aldre ska vara sjalvrattfardiga,
valvilliga och karleksfulla sa att de yngre blir lojala, respektfulla och lydiga mot dem (Fang,
1999).

Guanxi

"Guanxi” ar ett natverk dar forhallande mellan parterna ar symbiotiskt (Beckman & Forsing,
2009). Emellertid ar definition for “guanxi” i den kinesiska kulturen annorlunda an den
definition som ges i ett kinesiskt lexikon. Det &r inte bara natverk, utan det handlar ocksa om
att skaffa ett antal personliga kontakter sa att dessa kan utnyttjas for att sakra nagon resurs
eller annan fordel i affarer eller i det sociala livet (Alon, 2003). Méanniskor binder sig med
varandra genom “guanxi” och de forvantar sig att nagon form av forpliktelse existerar
gentemot varandra. Detta etableras ofta i en grupp dar manniskor delar en gemensam identitet,
som till exempel att de har varit studiekamrater eller att de kommer fran samma by. For att
skapa langsiktig ’guanxi”” i Kina sa ar tillit viktigt mellan parterna (Fang, 1999).

"Renqing”

”Renging” innebar bokstavligen “ménsklig kansla” eller “mansklig sympati” och ar en norm
som behovs for att skapa en harmonisk social relation (Alon, 2003). Detta koncept &r néra
relaterat med “guanxi” och ar darmed ocksa ett viktigt verktyg i det kinesiska sociala
samhéllet. Exempelvis kanner en kines en naturlig skyldighet att atergalda en tjanst fran den
personen som har gjort honom eller henne en tjanst (Fang, 1999).

”Keqi”
"Keqi”, som betyder artighet, ar ocksa ett koncept dar manniskor degraderar sig sjélva och
visar respekt for andra i de sociala sammanhangen for att skapa en harmonisk relation (Fang,
1999).

Familjeorientering

Familj spelar en vasentlig roll i ett kinesiskt samhélle och det &r familjen som star in centrum i
det konfucianska forhallandet. Det sags ofta att det inte fanns ett valfungerande system, regler
att folja och inte heller nagot formellt system for vélfard forr i tiden och da foddes ett starkt
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system med grund i familjen som blev dominerande i det kinesiska samhallet. For en kines
kan en kansla av trygghet bara skapas i en familj dar medlemmarna ocksa far vard och skydd
forutom trygghet. Dessutom ar det viktigt att standig oka pa familjens formogenhet sa att det
ar mojligt att hjalpa familjemedlemmar nar de har kris med ekonomin. Déarfor blir det ofta
beskrivet idag att kineser & ménniskor som verkligen bryr sig mycket om pengar. (Fang,
1999)

Respekt for dlder och hierarki

| det kinesiska samhéllet stravar konfucianister efter ordning i den sociala hierarkin istallet for
social jamlikhet och frihet. Detta visas dven i De Fem Plikter som ndmndes ovan; mellan
hérskare och minister, far och son, man och hustru, dldre och yngre brdder, och &ldre och
yngre vanner. Dar den tidigare i varje forhdllande star Gver den senare (Fang, 1999).

Det kinesiska spraket har dessutom ett stort ordférrad pa hur man ska tilltala manniskor i
termer av generation, alder, yrkestitel och med mera. Exempelvis visar kineser respekt for
sina é&ldre farbréder genom att titulera dem ”bofu” eller ”bobo”, en &ldre néra van
tituleras ”’lao” och chef med ”jingli” (Fang, 1999).

Undvikande av konflikter och behovet av harmoni

For att uppna en harmonisk omgivning i samhéllet och i alla sociala relationer betonar
Konfucianismen att alla maste kontrollera sina kéanslor och undvika att skapa missforstand,
konflikter och sa vidare. En kines ska styra sina kanslor i varje situation eftersom en 6ppen
och direkt konflikt bara skulle leda till en upprord relation mellan parterna (Fang, 1999).

Begreppet av "ansikte”

Definition for ”ansikte”, eller "mianzi”, i den kinesiska kulturen &r att ge respekt fér en person
som har bra rykte, speciellt om denna person har hog status i samhéllet. Konfucianismens
larande innefattar ocksa ett slags forestallning om skam som foresprakar att manniskor maste
kunna fa “en kansla av skam” ifall de handlar moraliskt felaktigt. Darigenom anvands
begreppet av ansikte, eller skam, sa att manniskor styr sig sina kanslor och beteende
automatiskt. Detta koncept r ofta intimt kopplat till andra kinesiska koncept sa som “guanxi”,
”renqging” och “keqi” (Fang, 1999).

Det kinesiska "ansiktet” kan raddas, forloras och dven forhandlas om vilket innebér att ansikte
ocksa kan ges och fas. Att gora en tjanst till nagon betyder alltsa att denna person har
fatt “mianzi” och det i sin tur ger ”mianzi” tillbaka. Det & mycket viktigt att inte
forlora ”mianzi” for en kines (Alon, 2003).

3.2.2 Daoism ("Dao Jia”)

Daiosmen (ocksa kallad “Taoismen™) ser universum som en sammanhangande och organisk
helhet och det innebér att ingen kan existera separat fran ndgon annan. Universum bestams av
ett antal naturliga och oféranderliga lagar som befinner sig i ett flode av standig forandring
(www.jadedragon.com 2011-12-29).

Lao Zi var grundare till denna filosofi och Daoismens larande betecknas av enkelhet,
tillfredsstéllelse, spontanitet, sinneslugn och svaghet. De centrala koncepterna i filosofin
ar ”Dao”, "Yin Yang” och "Wu Wei” (Fang, 1999).
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"Dao”

”Dao” oversétts ofta bokstavligen som “végen” och ses som den centrala principen vilken ar
ursprunget till universum i den daoistiska filosofin. “Véagen” &r en vég att folja, ett satt att
tanka pa och som en metod for efterfoljare. ”Dao” uppfattas ocksa som ett vacuum, dar all
verklighet framkommer och det har blivit sa stort att det inte kan betecknas i ord. Den har
dessutom beskrivits som “strukturen av en vara som ligger bakom universum” (Little &
Eichman, 2000).

"Yin Yang”

"Yin Yang” ar troligen den mest kdnda symbolen for kineser och &ar ocksa en kinesisk
filosofisk princip av dualism. Den avbildas med en cirkel som &r jamnt foérdelad med en béjd
linje som separerar ett svart och ett vitt omrade. "Yin”, det svarta omradet, star for det
kvinnliga, sa som vatten, mane, svag, mork, passiv och med mera, medan “Yang”, det vita
omradet, star for det manliga, sa som eld, sol, stark, hard, aktiv och med mera (Fang, 1999).

Alla naturliga fenomen kan ocksa forklaras med variationer av ”Yin” och ”Yang”-krafterna.
Exempelvis beskrivs arstiderna med hjalp av dessa krafter dar sommaren &r den sasong
dar "Yang”-kraften &r stark medan vinter ar den sasong dar "Yin”-kraften ar stark. Var och
host ar sdsonger dar krafterna star mer i balans. Aven kan fenomen som kéannetecknas av
energi, sa som tra, metall, eld, vatten och jord, ocksa styras av forandrad balans mellan "Yin”
och ”Yang” (Little & Eichman, 2000).

"Wu Wei”

Det finns inte en direkt Gversattning pa "Wu Wei”, men det kan grovt beskrivas som “icke-
gorande” eller “passivt gorande™: Det handlar om att ingen ska gora nagonting utan ska leva
sitt liv med passion (Fang, 1999). Alla handlingar ska vara spontana och ingen anstrangning
ska kravas, men det anses inte handla”? om troghet eller lathet. “Ga med strommen” skulle
kunna vara ett passande uttryck for att beskriva denna princip (www.jadedragon.com 2011-
12-28).

3.2.3 Buddhism ("Fo Jia”)

Ar 64 e.Kr. skickade kejsaren Ming-ti sandebud till Indien for att be om buddhistiska bocker
och larare nar han dromde och sag bilden av en fraimmande gud. Buddhismen fick i bdrjan en
stark motreaktion fran folket eftersom denna filosofi har manga varderingar och traditioner
som strider mot dem inom Konfucianismen. Trots detta borjade manga att acceptera
Buddhismen under borjan av det fjarde arhundradet (Tang, 1991).

Buddhisms idéer handlar om sjélens eller andens odddlighet som ger en teori om att det finns
spoken, “yin guo”, som &r orsak och verkan till att forstd utvecklingen av olika saker
samt “bao ying”, vilket kan beskrivas som vedergallning. De tror att lycka och bel6ning
kommer till dem som utfér goda garningar medan olycka och lidande kommer till dem som &r
onda (Tang, 1991).

3.3 Teorisammanfattning

Teorierna som beskrivs &r den vasterlandska definitionen av budgeteringen (se 3.1
Budgetering). Hur budgeteringen stéalls upp och férklaringar till hela budgeteringsprocessen
som implementeras i fallforetagets dotterbolag i Kina utvecklas i kapitel 4. Resultat och
Analys. | och med att fallforetaget &ar ett internationellt foretag som har sitt huvudkontor i
Sverige, hade vi som hypotes att valet av budgetering i dotterbolaget i Kina ocksa skulle vara
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av typisk vasterlandsk karaktar men dven med inslag av typiskt kinesiska drag da budgetering
och implementering sker lokalt i Kina med kineser som majoritetsarbetare.

Genom introduktion och beskrivning av de tre viktigaste filosofierna som dominerar i Kina sa
ar det underforstatt att kineser bar pa ett djupt rotat kulturarv vilket de for med sig in i det

dagliga affarslivet. "Guanxi”, "mianzi” och stor respekt for hierarki &r bara nagra exempel av
den omdiskuterade kinesiska kulturen.

Daoismen och Buddhismen i Kina ar mer fokuserade pa individen. Dessa tva diskuterar
filosofi mer pa ett sjalsligt an socialt plan och paverkar inte affarslivet lika mycket som
Konfucianismen. Den senare ger instruktioner till méanniskor om hur de bor agera och bete sig
i samhallet. Karnvarderingarna inom Konfucianismen spelar en stor roll for att forsta den
kinesiska kulturen, och de foresprakar att uppsatta regler ska foljas ordagrant. De som stravar
efter att folja dessa karnvarderingar forsoker undvika att ga utanfor ramen och anstranger sig
darmed att gora vad deras Gverordnade kréver av dem. "Guanxi” gor att en individ kanske har
sin preferensgrupp i organisationen dar enbart gruppens intresse blir viktigt for till exempel
kinesiska controllers.

Daoismen, speciellt "Wuwei”, som betyder "icke-gérande” kan méjligtvis paverka kineser pa
sa satt att de inte vill ta ansvar eller leder till att de anstranger sig mindre for att na malet da
allt bor ha sin naturliga balans. Inom Buddhismen stravar maniskor for att bli goda, men vad
som ar gott eller ont beror mest pa egna personliga uppfattningar. Detta kan ga emot vad som
sags inom Konfucianismen som fokuserar mer pa diverse regleringar.

Sammanfattningsvis forvantade vi oss att den lokala kulturen skulle paverka hela
budgeteringsprocessen pa sa stt att den vasterlandska budgeteringsprocessen borde ha svart
att implementeras smidigt i Kina. Mycket motstand borde alltsd uppsta pa grund av
kulturskillnaderna.
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4. Resultat & analys

I detta kapitel presenteras och analyseras det insamlade materialet frdn
respondenterna efter samma struktur som anvdndes i 3.1 Budgetering.

Fallforetaget anvander en sa kallad “common process” for att standardisera utformningarna av
sina styrmedel. Alla ska arbeta pa samma sétt och med samma processer oavsett vilket land
den anstallda befinner sig i. Svenska medarbetare, och &ven andra, med lang
arbetslivserfarenhet i moderbolaget brukar skickas till Kina for att dela med sig av sina
erfarenheter till sina kinesiska medarbetare och hjalper till att implementera denna “common
process” i Kina. Exempelvis har respondent 3 och 6 flyttat till Kina pa grund av denna
anledning.

Budgetering, som ar en del av fallféretagets “common process”, betraktas som ett vasentligt
styrmedel for foretaget och det &r en mycket viktig uppgift for "expatrierna” att hjalpa till med
att fa medarbetarna i det kinesiska dotterbolaget att folja den standardiserade utformningen av
detta styrmedel. Foretaget haller konstant utbildningar om “common processes” och
foretagskulturen. Processen med att implementera den standardiserade budgeteringen i Kina
har visat sig vara enklare &n vad som hade forvantats enligt respondent 3. Han menade att de
yngre generationerna i Kina som véxte upp under 1990- och 2000-talet har haft mojligheter
att jobba pa utlandska foretag och verkar enkelt kunna anpassa sig till utlandska
foretagskulturer.

Budgetering har varit omdiskuterat som styrmedel pa dotterbolagets huvudkontor i Kina.
Problemet som finns i den standardiserade budgeteringen ar inte nagonting unikt for
fallforetagets dotterbolag i Kina. Problem med budgetering ar huvudsakligen baserade pa
snabbt dndrade omvérldsfaktor, sa som oférutsedda finanskriser.

4.1 Budgeteringssyfte

Svenska respondenter

Budgeteringssyfte ar en fraga som i forsta hand beror huvudkontoret i Sverige. Syftet med
budgetering &r att kunna stalla arliga mal till olika ansvarsenheter samt att Oka
kommunikation bade vertikalt och horisontalt i organisationen. Respondent 6 namnde att
syftet med budgetering ocksa liknar syftet med prognosen, dar man kan se vad som kommer
att handa i framtiden. Syftet med budgetering blir alltsa att man forsoker géra en prognos for
vad man behover gora for att uppna sina mal.

Kinesiska respondenter

Svaren som erholls fran de kinesiska respondenterna var varierande. Respondent 2 ansag att
budgetering inte har nagot syfte och det ar enbart en foretagspolitik som alla ska folja.
Respondent 5 daremot menade att syftet med budgetering ar ett atagande for foretagets
aktiedgare medan respondent 4 ansag att syftet ar att ge ett mal som foretagets medarbetare
kan strava mot, och att det for henne inte har varit latt att na de uppsatta budgetmalen varje ar.
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Sammanfattning

Svenskarna har en béttre forstaelse av budgeteringssyfte, sett utifran fran den vasterlandska
litteraturen. Detta kan ha sin orsak i att svenskarna som intervjuades tidigare hade jobbat pa
huvudkontor i Sverige, samt att deras utbildning var fran vasterlander. Kineserna & andra
sidan hade inte mycket asikter om budgeteringssyftet och det kan bero pa att de inte jobbar,
eller har jobbat, pd huvudkontoret. Detta kan ocksa ha sin orsak i vad om har namndes
tidigare under 3.2 Kinesisk kultur, sa som begreppet av att férlora "ansikte”, ett koncept inom
Konfucianismen. Kineser vill inte forlora “ansikte”. Detta gor att de véljer att inte stélla fragor
till nagon annan for att undvika visa sin okunnighet. Darfor kéanner kineser inte till
budgeteringssyfte lika bra som svenskarna. Detta medfor att svenskar kanner till syftet
budgetering battre &n kineser.

Alla respondenterna papekade att budgetmalet ar kopplat till ett bonussystem. Enligt Tabell
3.1, sa ar budgeteringssyftet att motivera medarbetarna att anstranga sig for att nd det uppsatta
malet genom till exempel beloningssystem &r motivation. Andra aspekter som inte
forekommer inom den vasterlandska teoretiska ramen &r att budgeteringssyftet ocksa kan
anses vara ett politiskt krav inom foretaget, eller mellan foretaget och dess dgare.

Budgeteringssyftet verkar inte vara nagonting som ofta diskuteras i en organisation.
Fallforetagets dotterbolag i Kina fokuserar mer pd implementering av budgetering an vad
ledningen i Sverige reglerar genom “common process”. Genom detta visas det ocksa att
kineserna inte kanner till syftet med budgeteringen.

Sammanfattningsviss har fallféretagets budgeteringssyften s som planering, malsattning,
samordning, kommunikation, 6vervakning och motivation.

4.2 Uppstillning av budgetmal

Svenska respondenter

| fallféretaget satts olika typer av finansiella mal upp av féretagsledningen med hansyn till
avkastningskravet fran styrelsen, enligt respondent 1. Han menade att dessa bryts forst ner till
de tre olika divisionerna som finns i foretaget, och sedan ytterligare ner till de olika
affarsenheterna som finns inom divisionerna. Controllern i affarsenheterna bérjar med att
berdkna de olika finansiella malen med hjalp av historisk data fran foregaende ar. Intakter,
kostnader, vinstmarginal och med mera, ar flera exempel pa vad controllern berdknar.
Cheferna vid de olika affarsenheterna bryter sedan i sin tur ner dessa mal till respektive
omraden och de kanaler som de har ansvar for.

Det uppdelade malen brukar vanligtvis anses vara for hdoga av de underordnade
enhetscheferna men det ar svart att andra pa malet d&ven om det finns utrymme for forhandling.
Respondent 1 och 6 kommenterade att det alltid finns nagonting som man &r missndjd med
och klagar pa. Budgetmalen &r kopplade till ett bonussystem, vilket papekades av alla de tre
svenska respondenter. Medan enhetscheferna kampar for att fa ett lagre budgetmal, for att pa
sa satt enklare fa ut sin bonus, sa vill de 6verordnade oftast ha ett hogre budgetmal for att visa
ledningen hur viktig denna enhet ar for hela organisationen. Det blir darfor ofta valdigt svart
for chefer pa lagre niva att dandra de mal som har bestamts hogre upp i foretaget, forklarade
respondent 1 och 6.
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Kinesiska respondenter

Alla tre kinesiska respondenter som arbetar pa olika divisioner tenderade anse att
budgetmalen ar for hogt stallda, detta trots att de olika divisionerna historiskt skiljer sig at nar
det handlar om uppfyllande av budgetmal.

Trots att division B pa foretaget historiskt sett har varit framgangsrika med att uppfylla
budgetmalen under de senaste sex aren, sa respondent 2 att han alltid forhandlar med sin
overordnade om att fa ett lagre budgetmal. Den &verordnade har da kommenterat till
respondenten att han tanker for konservativt nar han raknar ut sina budgetmal. Respondenten
sjalv tyckte daremot att divisionen nu befinner sig i en mer mogen fas jamfort med for sex ar
sedan da affarsomradet befann sig i en starkare tillvaxtfas, och darfor ar dagens budgetmal
svarare att uppna.

| vissa affarsenheter under division A, har tillvaxten under senare ar varit mycket begransad
jamfort med deras kundprognoser, enligt respondent 4 och 5. Detta var till exempel fallet for
den affarsenheten dar respondent 4 arbetade. Respondent 4 ansag att den specifika industrin
hon arbetade inom har svart att fa hog vinstmarginal, trots att de befinner sig i Kina, dar
bruttonationalprodukt (BNP) tillvaxten dr hogt. Detta har lett till att det har varit en kamp att
na de uppsatta budgetmalen varje ar. Respondenten 4 menade ocksa att budgetmalen som
ficks uppifran inte tog hansyn till prognoserna for deras kundsegment. Om Kinas BNP,
forvantas stiga med 10 % sa forvantar affarsenhetscontrollern som sitter i Italien, och som har
sin egen uppfattning av situationen i Kina en vinstmarginalstillvéaxt med 8 % for affarsenheten
i Kina. Att ar efter ar ha en for hog och orealistisk budgetmalsattning kan leda till att man inte
blir stimulerad att na det uppsatta malet, kommenterade respondent 4.

Sammanfattning

Gemensamt for respondenterna ar att de alla kdande att det ar svart for dem att forhandla om
budgetmal da deras Overordnade controller redan har en bestamd uppfattning av vad
budgetmalet ska vara. Foretagets budgetmal &r faststallt och budgetmalen baseras mycket pa
historiska siffror. De svenska respondenterna holl med om att det &r svart att andra de
uppifran nedbrutna malen i regel, men sa ocksa att om underordnade controller kan ge bra
anledningar kan det dock finnas mojligheter till forhandlingen av budgetmalet innan det blir
faststallt.

Angaende hur ledningen bryter ner malet, verkade det som att de svenska respondenterna
hade mer kunskap an de kinesiska. Detta beror troligtvis pa att svenskarna som intervjuades
har langa erfarenheter av att sitta p& huvudkontoret samt har varit langre i foretaget. Asikterna
om budgetmalen skiljde sig dock inte s& mycket at mellan svenskarna och kineserna. Alla
hade gemensamt att de tyckte att de uppsatta malen ofta ar for hoga.

4.3 Uppstillning av budgetering

Svenska respondenter

Hela strukturen inom fallforetaget ar hierarkiskt uppbyggt inom olika kundsegmentomraden,
menade respondent 6. Mycket rapportering sker genom de vertikala natverken, vilket ocksa
kommenterades av respondent 1 och 3. Controllers fran de olika affarsenheterna har inte
mycket kontakt sinsemellan och controllern har oftare en nara relation till sin omradeschef,
vilket papekades av alla svenska respondenter. Enligt respondent 1 arbetar hans omradeschef,
vilken han sdg som sin Gverordnade, i samma kontor som honom, medan en del av hans
arbetsuppgifter rapporteras till respektive affarsomrades 6verordnade controller. Detta system
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medfor att han ibland har svart att veta vem han ska rapportera till. Han menade att denna
struktur ocksa galler for hela organisationen. Det vill sdga att controllern och respektive
tillhorande avdelningschef (kan vara divisionschef) bor ha en nédra kontakt oavsett vilken
hierarkisk niva man befinner sig pa.

Enligt respondent 1 borjar budgetuppstéllandet i juni och slutar i december. Med detta avsag
respondent 1 hela perioden fran det att ledningen i Sverige bryter ner de finansiella mal som
styrelsen ger, till det att budgetmalen for nasta ar ges vid ett styrelseméte.

Alla tre svenska respondenter kommenterade att moderbolaget uppmuntrar alla medarbetare
till att ta egna initiativ och att ta sitt ansvar under uppstallningen av budgeteringen. Trots att
det &r avdelningschefer som stéller upp siffror och rapporterar dem, sker det forst en intern
diskussion inom avdelningen. Det uppsatta malet ar svart att andra, men det &r inte omajligt.
De olika ansvarsenheterna rapporterar sina berakningar av budgetering uppat till ledningen
medan den i sin tur bryter ned malet. Denna process tar ca sex manader och alla svenska
respondenter papekade att tiden som foretaget anvander for budgetering ar for 1ang. Enligt en
estimering fran respondent 1 sa anvander en controller ca 20 % av sin tid till budgetering.

Respondent 3 sa att den kinesiska kulturen inte paverkar budgetuppstéllandet eftersom
foretaget anvander en standardiserad process for att genomféra budgetering oavsett var i
varlden dess dotterbolag befinner sig i, och Kina &r ej undantaget. Han kommenterade ocksa
att eftersom den unga kinesiska generationen ar van med att jobba i vésterlandska foretags
dotterbolag i Kina, sa har de ofta latt att adoptera sitt tankesétt till en annan foretagskultur av
vasterlandskt ursprung. Hans eftertradare, respondent 6, ansag dock att den kinesiska kulturen
definitivt paverkar budgetuppstallandet. Han menade att fallforetaget bara inte har tagit
hansyn till denna paverkan &n eftersom fallforetaget vill alla ska jobba pa samma sétt.
Fallforetaget har jobbat hart med “common process” och att det fortfarande jobbar hart med
processen, papekade han. Utdver detta sa han dven att de samtidigt vill formedla en svensk
foretagskultur till sina kinesiska medarbetare. Det ar emellertid inte 14tt att genomfdra denna
standardiseringsprocess i Kina. Anledningen till detta &r att det ofta saknas lokala medarbetare
som har erfarenhet av “common process” pa managementniva, enligt respondent 6. Sa som vi
tolkade honom sa har han under sin korta tid i Kina inte stott pa motstand utifran ett
kulturperspektiv till “common process”, och i sa fall mer pa kommunikationsniva an nagot
annat. Som exempel namnde han att om kineser svarar "kanske”, sa betyder i princip "nej”,
medan om svenskar svarar "kanske”, sa betyder det oftast ”ja”. Ett annat exempel han gav var
att han inte kunde kalla sig nyanstalld pa kontoret i Kina efter att ha varit dar sju dagar da det
redan fanns manga senare tillkomna medarbetare an honom.

Kinesiska respondenter

Alla kinesiska respondenter ansag att budgetuppstallandet tar onddigt 1ang tid. Enligt dem ska
budgetuppstéllandet ta ca tre manader, raknat med att den bérjar i mitten av augusti och slutar
i mitten av november.

Alla respondenter kommenterade att de har mycket ndra kontakt med sina direkta
avdelningschefer. Respondent 2 sa &ven att division Bs chef i Kina &r hans dagliga partner.
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Forenklat diagram over controllerrapporteringens vag enligt

respondenterna
Ledningen
/ A \
Division A Division B Division C

 Affarsenheternas

N . huvudkontor

Affarsenhet, BU BU ligger vanligtvisi :
Europa.

/ \\ Landscontroller
Fabrik 1 Fabrik 2 Fabrik 3 Fabrik n

Figur 4.1: En illustration av hur de kinesiska respondenterna bér rapportera under hela
budgetuppstéllandet, enligt de kinesiska respondenterna.

Till skillnad fran division A och division C i Kina, sa har foretaget satt upp en position som
regionscontroller med uppgiften att kontrollera ekonomistyrningen i hela Kinas och Taiwans
geografiska omrade for division B. Respondent 2 innehar denna position och han papekade att
for mycket tid gar at till att enbart kommunicera med alla anstillda for att rakna ut
delbudgetar. Pa grund av detta tar han enbart prognostiserade siffror fran avdelningscheferna.
Enligt honom sa sker det ingen intern diskussion om budgetering inom de olika avdelningarna,
det vill saga att de individuella medarbetarna saknar mojlighet att delta i uppstéllning av
budgetering. Formellt har han en controller i Asien som han ska rapportera till, men i
praktiken blir det i stallet mycket direkt rapportering och férhandling av budgetering med den
hogsta divisionscontrollern i division B.

Respondent 4, som tidigare har jobbat som fabrikscontroller i division A, foljde exakt den
rapporteringsvdg som illustreras i Figur 4.1 ovan. FoOr att samla in siffror, brukar hon ta
kontakt med olika avdelningschefer, s& som inom personalresurser (HR), inkop och
produktion. De forvantade lI6nekostnaderna i HR:s avdelning och den prognostiserade
inkopskostnaden ar tva exempel pd information som hon samlar in. Den insamlade
informationen uppstalls till budgetar. Budgetmal som réknas fram ska sedan rapporteras till
affarsenhetscontrollern som sitter i Italien. Sjalva forhandlingsprocessen om budgetmal bérjar
darifran.

Respondent 2 och 5 ansag att den kinesiska kulturen spelar en mycket stor roll i uppstéllning
av budgeteringen. Ens satt att tanka och sattet man hanterar handelser pa kommer fran
familjen déar individen véxte upp, enligt respondent 2. Han gav aven ett exempel dar han
upplevde svarigheter med att forsoka fa en del kinesiska medarbetare att vaga ta ansvar och ge
uttryck for sina egna asikter. Det ar dock svart att ge ansvar till yngre medarbetare da de
saknar tillracklig erfarenhet. Respondent 5 & andra sidan upplevde svarigheter med att forklara
till sina vésterlandska dverordnade om den summa pengar som anvands for “guanxi”; for att
skaffa ett antal personliga kontakter inom myndigheterna. Detta da det inom organisationen
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inte &r accepterat att man fattar beslut som baseras pa mutor. Dock &r “guanxi”, enligt henne, i
realiteten ett sétt att fa saker gjorda snabbt och smidigt i Kina.

Respondent 4, som har jobbat som fabrikscontroller pa division A, kommenterade att det
under budgetuppstallandet forekommer  kulturell —paverkan, till exempel inom
kommunikationen, men att denna paverkan inte ar sa stor. Enligt henne ar foretagetskultur
tillrackligt stark och att den ger tydliga instruktioner till vilken process som bor f6ljas.
Dessutom anordnar fallféretaget bland annat en kurs fran Sverige dar chansen ges till
kinesiska medarbetare att stalla flera fragor for att utbilda sig inom foretagskulturen. Vid det
tillfalle hon sjalv gick kursen skamtade de utlandska experterna till och med om att de inte
ville komma tillbaka till Kina igen for att halla utbildningen pa grund av det alltfér hoga
antalet fragor.

Sammanfattning
Foretagets budgeteringsprocess med att bryta ner malet uppifran och samtidigt samla in
information nedifran for att stélla ett budgetmal motsvarar det iterativa styrningssattet.

De svenska respondenterna lade mycket vikt pa att saga att ansvar ska ges till de kinesiska
medarbetarna och att alla ska delta i budgeteringsprocessen. De kinesiska respondenterna
daremot fokuserade mer pa att halla kommunikationen om uppstallning av budgeteringen
enbart pa chefsniva for att minimera tidsatgangen. De verkade ocksa vara mera fokuserade pa
vilken position i foretaget de hade.

4.4 Uppfoljning av budgetering

Svenska respondenter

Respondent 1 och 6 ansag att budgetresultatet bara & nagot som anvands i samband med
bonusséttning. Enligt dem héander det ofta att enheter inte uppnar de uppsatta budgetmalen,
vilket resulterar i att en forklaring till Gverordnade maste ges. Att inte na de uppsatta
budgetmalen kan paverka medarbetarnas bonus, och de som paverkas mest ar enhetscheferna.
Enligt alla svenska respondenterna sa anses det att fa bonus relaterad till uppfyllda budgetmal
som en typ av bevis for den positiva insats och prestation som individen har genererat till
organisationen. En monetar summa ses snarare som nagot symboliskt for de flesta av de
svenska medarbetarna, sa respondent 1.

Nagot som papekades av alla svenska respondenter var att foretaget ocksa anvander sig av ett
annat verktyg inom ekonomistyrning som kallas “rolling forecast” for att kunna folja
verkligheten pa ett mer noggrant sétt. Detta innebar att man gor en prognos for varje kvartal
och anvands tillsammans med det balanserade styrkortet for att kunna fa en mer komplett
kontroll dver organisationen. Med denna kombination av “rolling forecast” och balanserat
styrkort menade alla tre svenska respondenter att de kan hantera dramatiska
konjunktursvangningar och handelser pa ett snabbare och mer effektivt satt. Foretaget
analyserar forutom detta alltid data som avviker fran budgetmal, “rolling forecast” mal och
det aktuella resultatet for att 1agga en grund till forbattringar inom organisationen.

Kinesiska respondenter

Genom att yttra samma asikter som de svenska respondenterna uppfattade alla kinesiska
respondenter ocksa att budgetresultat har storst koppling till bonusen. Vid en fragestallning
om hur foretaget anvander budgetering, svarade respondent 5 upprepade ganger att deras
bonussystem kan forbattras genom att inte kopplas till budgetresultat. Respondenten fragade
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da plétsligt med misstanksamhet i tonen vad syftet med var uppsats egentligen var, detta trots
att vi inte alls hade namnt bonusen vid var fragestallning. Detta ar ett exempel pa att kineser
inte ar helt bekvdama med att visa sina personliga asikter, sérskilt inte vid bonus- eller
pengarelaterade fragor. Detta kopplas alltsa ihop med familjeorientering, dar familjen betyder
mycket i ett kinesiskt samhalle och for att fa familjemedlemmar ur kriser, betraktar kineser
pengar som nagonting mycket viktigt. Detta kulturbetingade beteende har medfért att kineser
kanske ser bonussystemet som nagonting mycket viktigare an svenskar. Det motiverar kanske
aven kineser till att jobba hardare mot det uppstéllde malet, men verkar dnda inte paverka den
standardiserade budgeteringen fran huvudkontoret.

Under de senaste aren har det i Kina sallan hant att enheterna inte har uppnatt de uppsatta
budgetmalen, enligt alla kinesiska respondenter. Respondent 2 sa att division B i Kina har
under den senaste sex-arsperioden vuxit med 300 %, vilket motsvarar en genomsnittlig
tillvaxt pa ca 20 % per ar. Dessutom har Division B:s prestation varit ca 5 % battre dn det
uppsatta budgetmalet varje ar under denna tidsperiod. Inom division A finns det i kontrast
enheter som har haft svart att na budgetmalet, enligt respondent 4 och 5. Respondent 5 anség
att det ar orimligt att koppla ihop bonusen med budgetmalet och att man kanske borde byta till
ett system med “rolling forecast” istéllet. Alla kinesiska respondenter menade att “rolling
forecast” skulle vara mer anvandbart for att Overvaka den aktuella situationen i foretaget.
Foretaget kan gora sma forbattringar sa fort avvikelsen fran resultatet upptacks med hjalp av
“rolling forecast”. Ingen ndmnde dock balanserat styrkort.

| fallforetagets huvudkontor i Shanghai arbetar manga medarbetare med att granska,
konsultera och analysera data fran budget, “rolling forecast” och aktuella resultat genom
finansiella rapporter. Respondent 4 och 5 jobbar idag med dessa arbetsuppgifter. De tar dock
inte nagon direkt kontakt med enheterna om de marker att det finns utrymme for ytterligare
forbattringar, utan istallet dokumenteras bara deras rapporter med analysresultaten i foretagets
affarssystem. Det forvdntas sen att Overordnade chefer ska fatta beslut med hjalp av dessa
rapporter och meddela de berdrda enheterna.

Sammanfattning

Dotterbolaget i Kina har historiskt sett haft en hog tillvaxt utan nagra storre problem att
uppfylla uppsatta budgetmal, forutom mojligtvis i vissa specifika enheter. Detta skiljer sig
med budgetresultaten fran Sverige och stora delar av 6vriga varlden. Trots att alla kande
till “rolling forecast”, namnde ingen kines balanserat styrkort som ofta anvénds i Sverige.
Anledningen till att kineserna inte kanner till balanserat styrkort ar mgjligtvis pa grund av att
marknaden i de tva landerna ser sa pass olika ut snarare &n att det paverkas mycket av
respektive landskultur.

4.5 Budgetering i kinesiskt foretag

Enligt respondent 4 och 5, brukar budgetering inte tas sa allvarligt pa i ett kinesiskt foretag.
Det traditionella sattet att utforma budgetering ar en uppifran helt toppstyrd process dar ingen
dynamik finns. Beloningssystemet kopplas till exempel inte till budgetmal och istéllet &r det
beroende pa foretagets totala resultat vid arets slut. Budgetmalet kommer uppifran och saknar
helt bidrag fran medarbetare och har dessutom inte nagon form av stimulerande funktion.
Syftet med budgeteringen i ett kinesiskt foretag &r snarare ett satt for ledningen att satta upp
mal for organisation att na. | Kina finns det ocksa en slags bestraffningskultur dar individen
kanner sig misslyckad och tappar ’mianzi om han eller hon inte lyckas att na upp till malet.
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5. Slutsatser & diskussion#

I detta kapitel redovisar vi vdra egna tolkningar och slutsatser som vi har generat
utifrdan det insamlade materialet. Kapitlet avslutas med forslag till framtida studier.

5.1 Slutsatser

Vi forvantade oss att den kinesiska kulturen skulle paverka den vasterlandska
budgeteringsprocessen pa sa satt att den skulle ha svart att implementeras smidigt i Kina pa
grund av den stora skillnaden i kultur. Genom att préva och jamféra den teoretiska
referensramen (se 2.1 Deduktiv forskningsstrategi) med vart empiriska material sa har vi
kommit fram till att den vetenskapliga litteratur och de artiklar som kunde hittas pa amnet, sa
som Adler & Gundersen (2008), Lere & Port (2005) och Pye (1999), inte stimmer Gverens
med verkligheten i var fallstudie. Det verkar inte som att den lokala kulturen péaverkar
utformning eller implementering av budgeteringen i just detta dotterbolag i Kina. Det ser
dessutom ut som att kineser kan acceptera den vésterlandska budgeteringsprocessen som
anvands i fallforetaget. Denna acceptans kan forstas komma fran en av grundpelarna i den
kinesiska kulturen, som séger att man ska respektera sina dverordnades dnskningar (se 3.3
Kinesisk Kultur). Vi har alltsa inte kunnat se att budgeteringsprocessen i det kinesiska
dotterbolaget skiljer sig fran hur det beskrivs att det fungerar i moderbolaget och i andra
dotterbolag i resten av varlden. Respondent 3 sammanfattade resultatet genom att sdga att det
inte gar att fa dverblick eller gora nagon form av budget i ett stort multinationellt foretag om
alla dotterbolag gor budgetering pa sina egna vis. En “common process” behdvs och
implementerandet av detta och foretagskulturen spelar en oerhért viktig roll i fallféretaget,
istallet fOr att styra och kontrollera sina anstallda.

Att ge "mianzi” och att inte forlora ansiktet kan ocksa vara orsaker till att den nuvarande
implementerade budgeteringen fungerar val i dotterbolaget. Att visa alla att de kan allt vad
som forvantas av dem och att inget & omgjligt kan vara det som gor att implementeringen
fungerar séa bra i Kina. Samtidigt har kineser pa grund av sitt kulturarv mycket svart att saga
nej till Overordnade, dven fast de senare kanske ar mindre informerade, eller till och med har
helt fel. Detta betyder att det fortfarande finns tydliga spar kvar av den kinesiska kulturen i
dotterbolaget men att detta inte pa nagot satt direkt paverkar den vasterlandska budgeteringen,
utan att detta mojligtvis faktiskt bidrar till att arbetet utfors pa ett mer effektivt satt.

Nagot som namndes under intervjuerna med de svenska expatrierna var att Kinas kultur ar
gammal, men att landet fortfarande & mycket ungt i modern affarsverksamhet. Ett problem
for dotterbolaget i Kina ar att anstélla personal med mer erfarenhet med management,
personal som vagar saga nej ifall nagot ar omdjligt att genomfora, till exempel under
budgeteringsforhandlingar. Respondent 6 sa &ven att han sdg just detta som en av sina
huvuduppgifter: att 6verfora denna kunskap, férmagan att sédga nej, till sina kinesiska
medarbetare.

Sammanfattningsvis kan vi saga att det finns vasentliga skillnader i hur svenskar respektive

kineser hanterar olika situationer men detta verkar inte paverka budgeteringsprocessen pa
nagot satt.
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5.2 Diskussion

| dagslaget paverkas foretagets implementeringar av budgetering inte mycket av den kinesiska
kulturen, vilket sammanfattades i 5.1 Slutsatser.

Det finns alltsa inte tillrackligt starka bevis for att pasta att budgeteringsprocessen paverkas av
den lokala kulturen. Detta kan bero pa att foretagets styrmedel, dar foretaget anvander
en “common process”. Fallforetaget ar ett internationellt foretag sedan lange, och de har
forsokt att hitta ett satt dar de forsoker undvika kulturpaverkan sa mycket som mojligt. Andra
orsaker kan vara det industriomrddet som fallféretaget befinner sig i, deras
organisationsstruktur, eller kundgrupper. Stark foretagskultur bidrar ocksa till att
budgeteringsprocessen genomfors smidigt i Kina. En mindre sannolik orsak som kanske kan
bidra till studiens resultat ar att vissa av de intervjuer som denna fallstudie bygger pa inte
kunde goras "ansikte-mot-ansikte”, vilket kan medfort att viktig information gick forlorad —
information som annars kunde ha erhallits genom observation och bidragit till &ndrad slutsats.

Fallforetaget fokuserar pa att introducera det vasterlandska sattet att utféra budgetering pa
som ett steg i implementeringen av sina “common processes”. Pa lang sikt kommer det att bli
fler kineser i foretaget som ar mer inforstaddda i vad “common process” innebar och detta
medfor att kulturpaverkan kommer att minska an mer. Detta star dock inte i motsats till att
foretaget kan ta hansyn till den kinesiska kulturen for att forbattra foretagets styrmix, om &n
kanske inte budgeteringsprocessen. Pa sa satt kan foretaget utnyttja den kinesiska kulturen for
att gynna tillvaxten i dotterbolaget.

Sammanfattningsvis ar resultatet fran denna uppsats enbart tillampbart for ett foretag med
liknande villkor och som befinner inom liknande kundsegment som vart fallforetag.
Dotterbolaget maste dock ocksa ha samma foretagskultur implementerad som moderbolaget
fran dess att det etablerades.

Nu i efterhand kan vi se att var begransning av amnesvalet kanske inte var det basta for att se
ifall den lokala kulturen paverkar hur ett dotterbolag styrs. Sa som foretagets styrs, genom en
standardprocess, ges nastan inget utrymme for lokala kulturer att paverka.

5.3 Rekommendationer till framtida studier

Vi rekommenderar att framtida studier fokuserar mer pa hur ett foretag kan utnyttja den lokala
kulturen for att forbattra styrningssystemet. Detta kan kanske inte tillampas pa nagot sa
centralt som budgeteringsprocessen. Man kan ocksa ifragasatta hur vél budgeteringsprocessen
fungerar i hela foretaget, i och med att alla respondenter i var studie tycker att
budgetprocessen ar bade for tidskravande och kostsamt. Om en liknande studie ska
genomforas, rekommenderar vi att forskarna gor undersékningen pa plats. Genom direkta
observation kan de majligtvis erhalla &n mer relevanta information.
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7. Bilagor

Nedan dterfinns mallen fér intervjuerna som har fokuserat pd flera olika
huvudomrdden. Intervjufrdgorna skiljer sig dt beroende pd respondenternas
erfarenhet och i vilken riktning intervjun ledde till.

7.1 Bilaga 1 - Intervjufragor till svenska respondenter

e Bakgrund

e Budgetering
- Syftet
- Budgetmal

- Uppstélliningen av budgetering
- Hur gar processen i Kina till?

e Efter budgetering
- Vad anvander ni budgetering till?
- Hur féljer ni budgetering?
- Finns det nagot annat styrmedel som anvands i organisationen for att komplettera
budgetering?
- Vad hander om resultatet avviker stort fran budgetmalet?

e Kaulturellt perspektiv
- Tycker ni, med er erfarenhet inom i organisationen och erfarenhet fran att ha
arbetat tillsammans med kineser, att det finns nagon typ av kulturell paverkan?
- Tror ni att budgeteringsprocessen paverkas av kinesisk kultur?
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7.2 Bilaga 2 - Intervjufragor till kinesiska respondenter

(Intervjuerna har genomforts pa kinesiska.)
Bakgrund

Bu

dgetering

Syftet

Budgetmal

Uppstallningen av budgetering i Kina

Ké&nner ni till hur man gor i huvudkontoret i Sverige?

Finns nagonting som ni tycker kan forbattras i processen?
Vad har dina medarbetare for asikter angaende budgetering?

Efter budgetering

Vad anvander ni budgetering till?

Hur foljer ni upp budgetering?

Finns det ndgot annat styrmedel som anvands i organisationen for att komplettera
budgetering?

Vad hander om resultatet avviker i hog grad fran budgetmalet?

Hur viktigt det ar for dina medarbetare att na malet?

Finns det ndgot utrymme for att forbattra uppfoljningen av budgeteringen?

Kulturellt perspektiv

Vad tycker ni om kinesisk kultur?
Anser ni att den kinesiska kulturen paverkar budgeteringsprocessen i Kina?
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