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ABSTRACT

In the beginning of the 21st century, a number of scandals were pointed out in the US.
Enterprises like WorldCom and Enron went into bankruptcy, and inaccuracies in their
account were made public. This led to the fact that a new law, SOX 404, was established in
the US. The law says in its whole that enterprises must have better control of their internal

accounts.

The aim with this paper is to examine how the surrounding world of an organization with
stakeholders as well as other surrounding elements, affect or force an organization to

change, and how a changing process is introduced and accomplished.

We carried through a survey as well as interviews at the actual organization. Furthermore,
we investigated why the change has come into practice as well as attitudes and opinions
towards the change, and lastly, how the changing process has been accomplished. The
primary data we collected has been put together and analyzed from those theories that we

have identified as significant for this paper.

The conclusion we have come up with in this paper is the following: organizations must adapt
to the demands of the surrounding world in order to become legitimate in the eyes of their

stakeholders, as well as being able to survive and control its organization.

The conclusion of this paper is that organizations have to adapt to their environments
demands in order to remain legitimate in stakeholders eyes and be able to continue to

govern their organization as they want to.
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1. INLEDNING

| detta inledande kapitel redogor vi for bakgrunden till var fragestallning. Syftet med

uppsatsen beskrivs och avgransningar anges.

1.1 PROBLEMBAKGRUND

Den 1 juli 2002 undertecknade George W Bush en ny amerikansk lag. Denna lag kom inte
enbart att fa konsekvenser i USA, utan aven i dvriga lander dar amerikanska féretag ar
verksamma. Lagen kom till da det blev officiellt att amerikanska bolag, som Worldcom och
Enron redovisat sina tillgangar till ett hogre varde an det verkliga. Aktiedgarna missleddes att
tro att foretagen var framgangsrika och satsade pengar i dem. Historien slutade for
foretagens del med konkurs och for aktiedgarnas del med minskat fértroende for féretags
ekonomiska redovisning i allmanhet. Tva senatorer i USA, Sarbanes och Oxley, tog detta pa
mycket stort allvar. De insag att grunden till problemet var att kontrollen pa foretags interna
ekonomiska styrning var for dalig. Lagen, SOX 404, grundades av senatorerna och innebar
att foretag maste kunna bevisa for sina intressenter, daribland aktieagare, att de har en god
intern kontroll och styrning. Syftet med SOX 404 har varit att aterstalla och ateruppbygga den
del av aktieagarnas fértroende som forlorades i ovan namnda redovisningsskandaler.
(Ohrlings PwC — Agenda 1/03)

Ford Motor Company (i fortsattningen Ford), som ar ett amerikanskt bolag, tog denna lag pa
mycket stort allvar. Ford har dotterbolag runt om i varlden och var da lagen tillkom tvungna
att se till att aven dotterbolagen har en ekonomisk styrning som lever upp till de krav SOX
404 staller.

1999 kopte Ford VOLVO CARS CORPORATION, VCC, (VOLVO PV) och VCC har sedan
dess varit tvungna att folja bade amerikansk och svensk tillamplig lag. VOLVO CARS BODY
COMPONENTS, VCBC, som ar en del i VCC har darfor varit tvungna att anpassa sig till en
finansmanual som Ford utvecklat, som stdmmer éverens med SOX 404.

| var studie har vi valt att studera VCBC, i Olofstrom. Organisationens anpassning till nya
krav kraver forandring, nya arbetssatt med nya krav maste inarbetas bland medarbetarna
och bytas ut mot redan fungerande rutiner och arbetssatt. Sjalva férandringen bér ske
genom att kraven férankras bland berérda inom organisationen. Férandringsarbetet
genomfors darefter och de nya kraven kan inga i arbetsrutinerna som en del av det dagliga

arbetet.



1.2 PROBLEMSTALLNING

Mot bakgrund av ovan har vi i denna uppsats valt att studera hur en organisation pa lokal
niva i Blekinge, Sverige, paverkas av en lagférandring i USA. Med denna studie hoppas vi
kunna beakta féljande. Varfoér och hur en organisation férandrar sig, vad som ligger till grund
for att en forandring paborjas, samt hur en organisation presenterar nya forutsattningar som
kravs. Vi tanker ocksa beakta hur en forandring férankras bland berérda och hur en

foérandringsprocess gar till.

1.2.1 Problemformulering

Ovanstaende diskussion har lett fram till féljande problemformuleringar:
Huvudfraga: Hur anpassar sig organisationer till omvarlden?
Delfragor: Hur férankras forandringen i organisationen?

Hur hanteras motstandet mot férandringen?

Hur gar férandringsprocessen till?

1.3 SYFTE

Syftet med denna uppsats ar att underséka hur en organisations omvarld med intressenter
och 6vriga omvarldsfaktorer paverkar eller tvingar en organisation till forandring och hur en
forandringsprocess introduceras och genomfors.

Med detta arbete har vi aven avsikten att hjalpa VCBC, att komma med forslag pa hur de boér
agera i liknade situationer i framtiden. Nagot de kan ha nytta av i framtiden om fler

forandringsprocesser ar att vanta.

1.4 AVGRANSNINGAR

| denna uppsats har vi avgransat oss till att endast studera en organisation da tillgangen och
utbudet av organisationer som befinner sig i forandringsfasen ar begransad. Vi har ocksa
avgransat oss ifran att observera de férandringar som sker pa dvriga avdelningar pa VCBC
da 80 - 90 procent av forandringen genomférs pa ekonomiavdelningen. Eftersom VCBC for
narvarande befinner sig mitt i forandringsprocessen innebar det att vi inte, av tidsskal, hinner

observera den sista fasen fullt ut, hur férandringen ska implementeras.



1.5 DISPOSITION

For att klargora upplagget av var uppsats har vi valt att anvanda oss av foljande

dispositionsmodell.

Kapitel 1 Inledning. Har ges en forklaring till uppsatsens problemomraden samt att

avgransningar och syftet med uppsatsen klargors.

Kapitel 2 Metod. Har beskrivs vilken typ studie vi gjort och varfér samt en redogorelse

for hur den empiriska insamlingen gatt till.

Kapitel 3 Teori. Beskrivning av de teorier vi anvant som stéd for var empiriska

undersokning.

Kapitel 4 Empiri. En sammanstalining av den information vi samlat in pa féretaget i form

av intervjuer, enkater och via foretagets intranet.

Kapitel 5 Analys. | detta kapitel jdamférs empirin med de teorier vi definierat for detta
uppsatsamne.
Kapitel 6 Slutsats. Presentation av de slutsatser vi kommit fram till genom studien.
Kapitel 7 Kallférteckning. De kallor vi anvant oss av presenteras.
Kapitel 3
Teori
Kapitel 1 | Kapitel 2 Kapitel 5 | Kapitel 6
Inledning " Metod Analys "|  Slutsats
] Kapitel 4
W Empiri /

Figur 1 — Dispositionsmodell (Egen)



2. METOD

| metodavsnittet beskrivs vilken typ av studie vi valt och varfor vi gjort dessa val. Vi redogor
for hur den empiriska insamlingen gatt till och avslutar med att analysera konsekvenser av

de val vi gjort i uppsatsen.

2.1 VAL AV ANSATS

2.1.1 Kvalitativ eller kvantitativ studie

| var uppsats har vi anvant oss av en kvalitativ studie da det passar var problemformulering,
varfor och hur nagot sker. Kvalitativ och kvantitativ studie syftar till vilket satt man valjer att
bearbeta och analysera den data som man samlat in och syftet med den kvalitativa metoden

ar att skapa en djupare forstaelse av uppsatsens problemomrade (Christensen 2001).

2.1.2 Fallstudie

Den ansats vi har utgatt ifran i denna uppsats ar fallstudien da den anvands nar man till
exempel vill skapa forstaelse for situationsspecifika processer (Christensen 2001). Vi har
genom fallstudien forsokt fanga och skildra verkligheten som den upplevs av de manniskor
som finns i den. Fallstudien har kvalitativ karaktar, da vi studerat ett fatal
undersokningsenheter ingaende vid ett specifikt tillfalle. Fallstudien ar enligt Christensen
(2001) framférallt Iamplig att anvanda da man vill studera komplexa sociala processer och
dar man vill fa svar pa "Vad ar det som hander”, "Hur hander det” och "Varfér hander det”.
Detta stammer val dverens med det vi i var uppsats valt att undersdka; varfor
forandringsprocessen startat, hur férandringen presenteras och férankras, samt hur
motstand hanteras och férebyggs. Enligt Merriam (1994) ar syftet med kvalitativ fallstudie att
eliminera felaktiga slutsatser sa att man till sist har fatt fram den basta och mest 6vertygande

tolkningen, vilket vi tilldmpat i denna uppsats.

2.2 DATAINSAMLING

Hur trovardig var analys och slutsats blev samt vara maojligheter till tolkning paverkades av
hur val vi lyckades med insamlingen av empirin. Vi kommer nedan att redogoéra for hur var
primardata samlats in samt hur vi gatt tillvaga for att 6ka trovardigheten. Grunden for var

uppsats var personliga intervjuer kombinerat med enkéater.
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2.2.1 Primardata

Uppsatsen baseras pa den primardata vi samlat in pa foretaget. Merparten ar i form av
personliga intervjuer och en enkatundersékning, men dven sadant vi observerat vid vara
besOk pa féretaget ar primardata.

Nedan presenterar vi vilka kriterier som styrt vart urval av intervjupersonerna samt hur
genomforandet gatt till. Vidare tar vi upp enkaten, urvalet av respondenter, utformningen,

genomforandet samt bortfall.

2.2.2 Urval av respondenter, intervju

Vi har genomfért tre personliga intervjuer pa den aktuella avdelningen. De utvalda
personerna har ledande positioner pa avdelningen och i projektet. Vi valde dem med tanke
pa att alla tre ar insatta i forandringsarbetet, men pa olika stadier. Detta medférde att vi fick
asikter och synpunkter fran tre olika perspektiv. Intervjuerna syftade mestadels till att vi
skulle forsta varfoér forandringen genomférdes, hur forandringen presenterats bland de

berérda, samt hur den skulle férankras bland medarbetarna pa avdelningen.

2.2.3 Intervjuernas genomférande

De intervjuer vi genomfort kallas strukturerade intervjuer vilka karaktariseras av att vi pa
forhand bestamt vilka fragor som ska stallas till intervjupersonerna (Andersen 1998). De
forutbestamda fragorna kompletterades under intervjun med relevanta foljdfragor. Intervjun
gav utrymme at personen i fraga att komma med personliga synpunkter och asikter. For att
minimera risken for att intervjun blev alltfor lang vilket kan leda till att alla parter tappar
koncentrationen, anvande vi oss av en val planerad intervjuguide. Intervjun behandlade
endast de amnen som den var avsedd att behandla och intervjun genomfordes av dessa skal
pa ungefar 60 minuter, vilket var tiden vi avsatt per intervju. For att fa en sa tillforlitlig intervju
som mojligt var bada foérfattarna till uppsatsen narvarande vid de tre intervjutillifallena. Bada
tog anteckningar under intervjun, samt observerade intervjupersonernas tonlagen och
kroppssprak. Samma dag som intervjun genomfordes sammanstallde vi svaren i I6pande
text. Nagra dagar senare skickade vi sammanstallningen till den intervjuade personen, som
da kunde komma med synpunkter, kommentera och lagga till om sa énskades. Detta for att
inga missforstand skulle uppsta.

(Intervjuguiden som legat till grund for intervjuerna finns i bilaga 4)
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2.2.4 Urval av respondenter, enkat

For ovriga anstallda pa avdelningen genomférde vi en totalundersokning i form av en utdelad
enkat. Valet av totalundersdkning baserades pa att de ar ett hanterbart antal anstallda pa
avdelningen och da riskerade vi inget urvalsfel vilket kan vara fallet vid urval bland

malpopulationen (Christensen 2001).

2.2.5 Enkadtens genomférande

Vi har i denna studie valt att anvanda oss av en bestksenkat. Anledningen till det ar att
bestksenkater oftast ger hog svarsfrekvens och gar fort att genomféra (Christensen 2001).
Genom enkaten hoppades vi pa att fa fram personalens tankar och asikter angaende
forandringsarbetet. Vid utformandet av enkaten gjorde vi den relativt kort for att flera skulle
bli motiverade att svara och darigenom fa en sa hog svarsfrekvens som mgjligt. Fragorna i
enkaten ar gjorda sa att de ska vara relevanta fér uppsatsens syfte, ord och formuleringar ar
neutrala for att de skulle uppfattas likadant av alla respondenter. Vi har foérsokt undvika
negationer och ledande fragor men nu i efterhand har vi insett att vi inte riktigt lyckades pa
den punkten. | enkaten var fragorna utformade i en viss ordning och de var formulerade
likadant till samtliga respondenter, det vill sdga att enkaten var standardiserad. De flesta
fragor vi stallde var slutna fragor kombinerade med 6ppna fragor. Respondenten svarade
forst pa den slutna strukturerade fragan, dar ja, nej och vet ej var de mest forekommande
svarsalternativen. Darefter gavs mdjlighet att forklara genom en féljdfraga, till exempel: Om
ja, hur? Dar kunde respondenten svara med egna ord.

Da vi ville att alla skulle vara férbereda pa att en enkatundersdkning skulle komma att
genomféras pa avdelningen, tog vi hjalp av var handledare som skickade ut ett mail till
berdrda dar han informerade om var enkatundersokning. Nar vi delade ut enkaten hanvisade
var handledare oss till samtliga anstallda for att inte riskera att glomma nagon. Merparten av
enkaterna samlade in dagen efter. Fér de respondenter som inte lamnade enkaten tills
dagen efter fanns det mdjlighet att Iamna in den vid ett senare tillfalle. Detta for att ge alla
mojlighet att svara nar de hade tid.

Totalt delade vi ut 21 enkater och fick 18 tillbaka. Det bortfall som har férekommit kan ha
berott pa att vi inte personligen éverlamnade enkaten till alla, da vissa inte var pa plats nar vi
delade ut den eller att den pa nagot satt forsvunnit bland deras 6vriga papper pa skrivbordet.
Andra anledningar kan vara att de inte haft tid eller inte har velat medverka.

(For att se enkaten i sin helhet hanvisas till bilaga 3)
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2.2.6 Sekundardata

Sekundardatan som ligger till grund i denna uppsats bestar av skriftligt material i olika
former. Merparten av den information vi har anvant oss av ar litteratur i form av bocker och
tidsskrifter, som framst anvants till de teorier vi utgatt ifran. Ovrig sekundardata kommer fran
VCC och Fords intranet dar vi sokt information for forstaelse angaende férandringen och

annan kompletterande information.

2.2.7 Kallkritik

Det ar vid s6kning och tolkning av information viktigt att forhalla sig kritisk till den information
och de Kkallor varifran den tas. Man kan inte lita pa att det man laser eller hor ar helt korrekt.
Vi har varit medvetna om detta och har under arbetets gang foérsékt halla oss kritiska till den
information vi fatt fram genom studier av primar- och sekundardata.

Nar vi anvant sekundardata i form av tryckt litteratur har vi forsokt att ta information om
samma amne fran fler an en forfattare for att pa satt undvika att en persons asikter ligger fill
grund for arbetet.

Data fran Fords och VCC intranet som vi tagit del av ar specifik for foretaget och det har
oftast inte funnits nagot annat att jamféra med, darfor har vi fatt lita pa att den stammer.
Samtidigt har vi varit medvetna om att det ar skrivet av dem i foretaget som sjalvklart
forsoker fa en sa positiv bild av laget som majligt.

Till primardatan, enkater och intervjuer, har vi forhallit oss som foljer. Vid tolkning av svaren
pa enkaten har vi varit medvetna om att vissa svarar sa att det inte ska skada foretagets
anseende och forskonar vissa delar. Da vi inte kan tvinga nagon att sdga nagot de inte vill, ar
det svart att kompensera for detta. Det enda vi har kunnat goéra ar att vara uppmarksamma
pa det. Vid intervjuernas genomférande och sammanstallning har vi tankt pa ungefar samma
sak som vid enkaten, men da kunnat observera hur intervjupersonen betett sig nar vi stallde
fragorna. Vid oklarheter om vad de menar har vi tagit upp det med personen i fraga pa plats
eller senare genom mailkontakt, men missforstand och tolkningsfel kan anda férekomma vid

sammanstallning av materialet.

2.3 KONSEKVENSER AV DE VAL VI GJORT

Ovan namnda tillvagagangssatt ar bara en majlighet for att belysa det problem vi studerat,
men dock det alternativ vi valde. De val vi gjort i uppsatsen, medvetna och omedvetna, har
alla kommit att paverka slutresultatet. Vi pastar inte att allt vi gjort ar enligt det basta sattet,

och nedan kommer vi att beskriva vad vara val kan ha fatt for konsekvenser.
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2.3.1 Studiens tillforlitlighet

Uppsatsens delar maste alla vara bade trovardiga och palitliga fér att undersoékningen, dess
resultat och slutsatser skall vara anvandbara (Christensen 2001). Med reliabilitet och validitet
kan trovardigheten och palitligheten i uppsatsen 6kas genom en noggrann uppmarksamhet

pa hur vi samlat in, analyserat och tolkat information (Merriam 1994).

2.3.2 Reliabilitet

Da vi behandlar en kvalitativ analys och det studerade sammanhanget férandras med tiden
kan det bli svart att faststélla ett identiskt resultat som det vi kommit fram till vid ett senare
tillfalle (Christensen 2001). | uppsatsen har vi forsokt att enbart anvanda det nagon har sagt
vid intervju eller skrivit i enkaten. Vi har forsokt lagga egna asikter till sidan vid tolkning av
svar i enkat och intervju och skriva en sa neutral uppsats som vi kunnat. Dock forekommer
det sakert egna tolkningar av formuleringar som kan paverka slutresultatet och goéra att

reliabiliteten i uppsatsen inte ar sa hog som man kunnat énska.

2.3.3 Validitet

For att Oka validiteten pa intervjuguiden och enkaten har vi utvecklat dem fran de teorier vi
identifierat och som ar relevanta for uppsatsens amne, for att pa sa satt svara pa uppsatsens

problem och syfte.

2.3.4 Inre validitet

For att var undersdkning ska bli sa valid som majligt, att vi studerar det vi avsett att studera,
har vi utformat fragorna i intervjuerna och enkaten utefter de teorier som vi valt fér uppsatsen
och vi har forsokt fraga om sadant som ar relevant for den problemstalining vi i borjan stallt
oss. Det ar anda troligt att vi tagit upp for mycket inom vissa omraden och missat nagot inom
ett annat. Intervjupersonerna kan ocksa spela en roll i att minska validiteten pa
undersokningen. De kan ha missforstatt eller undvikit att svara direkt pa fragan, undanhallit
viss information samt ar det majligt att deras uppfattning om vad som hant inte riktigt
stammer dverens med verkligheten. Det kan ocksa vara att teorierna vi valt inte ar de
optimala for undersékningen och genom att intervju och enkat ar uppbyggda efter dem kan

validiteten sankas.

2.3.5 Yttre validitet

Ett dilemma i var uppsats ar att vissa delar av den kan generaliseras, medan andra ar
foretagsspecifika vilket leder till att vissa slutsatser inte kommer att ga att tillampa i andra
situationer an just den som det studerade foretaget varit i. Den yttre validiteten ar i denna

uppsats ar darigenom inte helt uppfylid.
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2.3.6 Konsekvenser av val vi gjorde for enkdten och intervjun

Enkatens utformning kan ha paverkat de svar vi fatt. Att vi satt opassande svarsalternativ
eller formulerat fragan pa ett satt som kan missforstas kan leda till respondenten inte svarat
pa lampligt satt. Nagot vi markt i efterhand ar att vi glémt ta med en fraga vilket kan ses som
att fragan innan varit ledande. Har du upplevt nagra negativa attityder gentemot
finansmanualen? borde foljts av en fraga om de upplevt nagra positiva attityder, for att inte
styra respondenternas svar.

Da intervjuerna genomférdes markte vi att ordningen pa fragorna inte var de optimala, utan
vissa kansliga fragor dok upp i borjan av intervjun dar det ar lampligast att ta allmanna
fragor. Konsekvenser av detta kan vara att vi inte fick lika utférliga svar pa fragan som vi
kunde ha fatt ifall vi vantat till senare. Den tredje intervjun som genomférdes var inte lika
givande som de tva forsta. Svaren vi fick var i stort sett sddant som vi redan visste sedan de
forsta tva intervjuerna. Hade vi fatt géra om undersékningen hade vi troligen valt att intervjua

en annan person med en annan bakgrund.

2.3.7 Konsekvenser av analys och slutsats

| analysen har vi utgatt ifran de teorier som ligger till grund for denna uppsats. Darfér
kommer valet av teorier att spela en stor roll hur analysen lagts upp och kan aven paverka
vad vi kommit fram till i slutsatsen. Vi ar medvetna om att bade analys och slutsats har
kommit att paverkas av var egen erfarenhet, vart satt att tdnka och hur vi tolkar information

och formulerar oss.
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3. TEORI

| féljande kapitel presenteras de teorier som ligger till grund for var empiriska undersokning.
Teorier ar lampliga begrepp som kan etablera en forstaelse av eller férklaring till den
information vi samlat in inom ett givet omrade (Andersen 1998). Inledningsvis beskrivs en
intressentmodell. Darefter beskrivs teorier som kan forklara varfor en férandring kommer till
stand, teorier om hur en férandringsprocess gar till och teorier om férankring och motstand

mot férandring.

3.1 INTRESSENTMODELLEN

| intressentmodellen identifierar man en organisations intressenter. En intressent ar en
individ eller en grupp som ar beroende av organisationen for att kunna uppfylla sina egna
mal och som i sin tur organisationen ar beroende av.

Varje intressents forvantningar och makt kan utvarderas i en intressentmatris (se nedan).
Genom att utvardera intressenternas makt och niva av intresse i féretaget kan man se vilka
intressenter som ar viktigast att tillfredsstalla. Ofta har olika intressenter olika forvantningar
pa organisationen, men som intressentmodellen papekar kan inte alla intressenters viljor
tillfredsstallas samtidigt. Det ar har som intressentmatrisen blir anvandbar genom att den
kartlagger vilka som ar de viktigaste intressenterna och vilka viljor som ar viktigast att ta
hansyn till vid olika former av beslut. Detta kan underlatta forstaelsen for varfor olika beslut

fattas i organisationer (Johnson, Scholes 2002).

NIVA AV INTRESSE
LAG HOG

Minimal anstrangning | Hall informerade

LAG

MAKT

HOG

Hall tillfredsstallda Nyckelintressenter

Figur 2 — Kartlaggning av intressenter (Johnson, Scholes 2002)
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3.2 ANPASSNING TILL OMVARLDEN

3.2.1 Omgivningens krav

Organisationer interagerar med manniskor och organisationer i sin omgivning for att fa input i
form av viktiga resurser som kravs for olika processer inom foretaget, och genomfor
forandringar bland annat for att forbli i harmoni med den. Organisationer och féretag har ofta
betraktas som 6ppna system eftersom de ar beroende av sin omgivning. Alla organisationer
existerar i en omgivning som paverkar deras operationer, och det basta sattet att organisera
beror pa hur omgivningen ser ut. Omgivningen kan beskrivas i manga nivaer; lokal, regional,
nationell, internationell och global niva vilka alla innehaller bade hot och méjligheter for
organisationen. For att dverleva pa lang sikt maste organisationen reagera pa omgivningens
krav. Nar en foretagsledare upptacker nya eller annorlunda villkor i omgivningen maste han
agera for att forandra organisationen for att anpassa sig till omgivningen. Han kan ocksa
forsdka férandra omgivningen for att passa den egna organisationen battre. Den
institutionella teorin menar att féretagsledare forsoker imitera andra framgangsrika
organisationer. En foretagsledare kan undersdka omgivningen och imitera andra modeller
eller organisationer som ar lampliga for sin organisation och fér de nya villkoren i
omgivningen. Foretagsledare behdver till exempel bli bekanta med applicerbara lagar och
regler eftersom varje del av organisationen ar paverkad av lagliga och politiska aspekter,
bade pa nationell och global niva. En anledning till att organisationer ofta motsatter sig
forandring ar att deras 6nskan om stabilitet och forutsagbarhet kan hotas (Hodge, Anthony,
Gales 2003).

3.2.2 Legitimitet

Huvudmannen anvander organisationen som ett instrument for sina syften. For att detta ska
vara mojligt kravs att organisationen ar trovardig i omvarldens égon, och inat mot de
personer som arbetar i den. Legitimitetsproblem uppkommer da organisationen brister i
trovardighet och brist pa legitimitet i omvarldens 6gon leder till svarigheter att styra
organisationen. Om organisationen skall kunna utféra sitt arbete maste den ha anseende
saval utat som inat. (Med legitimitet inat menas att skapa atmosfar och trivsel i féretaget)
(Abrahamsson 1992). Ljungdahl menar att legitimitet &r nara knutet till varderingar och
normer for vad som ar ratt i omgivningen. Det innebar att det maste rada en
Overensstammelse mellan exempelvis en organisations varderingar och radande varderingar
i det omgivande samhallet, eller hos de intressenter som ar viktiga for foretaget. Legitimitet
ar nagot som erhalls av utomstaende som godkanner eller accepterar organisationens

handlingar, malsattningar eller varderingar, och det ar avsaknaden av legitimitet som utléser
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olika handlingar. Dessa handlingar gors for att atererévra den ndédvandiga legitimiteten som
saknats (Ljungdahl 1999).

3.3 FORANDRINGENS ART

Organisatorisk forandring innebar att nagot andras, och i manga fall innebar det ett
nytankande. Férandring kan handla om féljande: 1)férandring av uppgifter, teknik, mal och
strategier, 2)férandring i organisationens struktur eller 3)férandringar i organisationens kultur.
Alla dessa former av férandring leder ocksa till att interna maktférhallanden i organisationen
foérandras och att organisationen andrar sitt forhallande till omvarlden.

Jacobsen och Thorsvik namner att man kan se férandring i olika dimensioner. Den forsta
dimensionen ser till hur omfattande forandringen ar. En inkrementell férandring ager rum
genom manga sma forandringar, medan en strategisk forandring ar en radikal férandring pa
relativt kort sikt. Den andra dimensionen handlar om ifall férandringen bygger pa
forvantningar, proaktiv, eller ar en reaktion pa forhallanden som redan har andrats, reaktiv.
Den tredje dimensionen inriktar sig pa om férandringen ar strukturell eller kulturell. En
strukturell forandring innebar férandringar i den formella strukturen och en kulturell innebar
forandringar i kulturen; personers attityder, asikter och uppfattningar. Den fjarde och sista
dimensionen tar upp ifall forandringar ar planerade eller oplanerade (Jacobsen, Thorsvik
1995).

3.4 FORANDRINGSTEORIER

3.4.1 Forandringsteori

Det forsta steget i en forandringsprocess ar att upptacka att villkor i organisations omvarld
inte stammer 6verens med hur organisationer ser ut, vilket krdver att organisationer
anpassar sig till dessa nya villkor. Det finns ett gap mellan organisationens nuvarande och
onskade tillstand. Férandringar i omvarlden kan vara nya lagar, konkurrenter, teknologier
eller annat som en organisation maste anpassa sig mot. Gapet mellan nuvarande och
onskade tillstand ses som input till forandringsprocessen. Nar val ett gap har identifierats
beslutar organisationen att nagot maste goéras for att dvervinna gapet. Férandringar som
organisationer anser kan évervinna gapet mellan de olika tillstdnden beslutas darefter att
genomforas. | planerings och analyssteget beslutar organisationen hur de ska handskas med
forandringen och malet fér férandringsprocessen specificeras darefter. Hur férandringen ska
genomforas bestams och féretaget inriktar sig pa implementering. Att implementera
forandring medfor att manniskor i organisationen blir paverkade och att férandringar i deras
beteende kommer att bli nédvandigt. Férandring innebar att man maste ga ifran gamla satt

att gora saker pa till att lara sig nya satt att géra dem pa. Ledningen av forandringsprocessen
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maste da se till att de berérda medarbetarna i organisationen betraktar férandringen med
Oppenhet for att undvika eller minska motstandet mot férandringen. Det kraver att de
anstallda blir informerade om vad som férandras, varfér forandringen ar nédvandig, vad som
forvantas av dem och vilka for och nackdelar detta kommer att medféra for dem. Det sista
steget i en férandringsprocess innebar utvardering av férandringen. Dar analyseras om
férandringen fick vantat resultat och om det har hjalpt organisationen att 6évervinna gapet
mellan det tillstand som radde innan férandringen genomférdes och det 6nskade tillstandet
(Hodge, Anthony, Gales 2003 ).

Gap

identifieras

Utvardering

\ /

Forandringar

beslutas att Implementering

genomforas av forandringen
Handskas . /
med Forandr_l_ngens
forandringen genomfdrande

Mal med
forandringen

Figur 3 — Forandringsprocessen (Hodge, Anthony, Gales 2003)

3.4.2 Forandringsteori i tre faser

En férandringsprocess genomgar tre olika faser: upptining (unfreezing), férandring (moving)
och aterfrysning (refreezing) (Lewin 1947, 1952 i Angeléw 1991).

Under forsta fasen, upptining, faststalls ett behov, en férstaelse samt en beredskap for
forandringar. Fasen initieras genom att férandringsmetoder utvarderas och ifragasatts.
Fragor som bland annat analyseras ar; Vad har vi lart oss av tidigare forandringar? Vad har
fungerat bra och daligt med tidigare forandringsmetoder? Problem och svarigheter som
eventuellt uppstatt vid tidigare forandringar? Fasen karakteriseras av att organisationens
ledning inser att de aktuella férandringsmetoderna inte kommer att leda fram till det 6nskade

resultatet nar det galler effektivitet, engagemang och motivation. Motivationen for att préva
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nya férandringsmetoder maste existera for att det 6nskvarda resultatet ska nas. Har sker
Overgangen till andra fasen, som karakteriseras av att organisationens ledning och anstallda
konstruerar nya normer tillsammans med ett nytt handlingsmonster. | fasen kan man
faststalla fyra olika stadier; omorientering, entusiasm, stagnation och vitalisering. Under
omorienteringsfasen férandras de anstalldas normer, attityder och férestallning om
forandringsarbetet och ersatts med en kansla av positiv férvantan och framgangsrika
resultat. Da férandringsarbetet kan upplevas som kravande men aven stimulerande évergar
man till den entusiastiska fasen. Anstallda har méjlighet att framhava sina asikter vilket leder
till att missférhallande mellan anstéllda och ledning elimineras. Entusiasmen ersatts sedan
med stagnation. Fasen karakteriseras av att det uppstar problem, missférstand, oklar
ansvarsfordelning, uppsagning. Vitalisering ar fasen dar resultatet bérjar ge effekt. De
problem och missférstdnd som kan uppsta i foregaende fas elimineras och motivation,
engagemang och stabilitet ar ater infort. Under sista fasen, refreezing, har de nya
forandringsmetoderna forankrats och permanentats, stabiliteten ar ater inférd, och de ingar

som en naturlig del i arbetet (Lewin 1947, 1952 i Angelow 1991).

3.5 FORANKRING OCH MOTSTAND MOT FORANDRING

3.5.1 Forankring

Kotler J.P har tagit fram en teori vilken handlar om férankring och férandring (Kotler J. P
1995). Det ar en modell i atta steg om hur en lyckad forankring for organisationer ska ga till.
Forfattaren menar att en forankringsprocess ar nagot som genomgar flera faser och nagot
som ar tidskravande. Att undvika nagon av faserna ar att endast skapa en illusion av
framsteg. Det forsta steget gar ut pa att forsoka etablera en kansla av kris. Man ska
identifiera och diskutera kriser och potentiella kriser eller betydande mdjligheter. Det har ska
leda till att de anstallda ska engagera sig i forandringsarbetet och for att skapa motivation.
Steg tva gar ut pa att organisationen ska tillsatta en styrgrupp. Gruppens sammansattning
ska vara uppbyggd pa sa satt att den har tillrackligt med makt fér att leda och driva pa
forandringsarbetet samt att foretagsledningen har sitt fulla fortroende for styrgruppen.
Styrgruppen ska uppmuntras att arbeta i team och dess storlek ska vara relaterat till
organisationens storlek. | det tredje steget skapas en vision. Detta for att ha ett évergripande
mal med den aktuella férandringen. Hur organisationen ska uppna malet klargoérs av olika
strategier som maste faststallas i detta steg. Det fjarde steget gar ut pa att visionen och
strategierna maste kommuniceras till de anstallda via méjliga distributionskanaler. Viktigt ar
att ledningens handlingar stammer éverens med den information som nar ut till de anstallda.
| det femte steget ska man fa de anstallda att agera efter visionen. Man ska férsoka

eliminera de hinder som ar i vagen fér forandringen. Ansvar ska delegeras till de anstallda i
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férhoppning om att de ska bli motiverade. De anstéllda ska uppmanas till att ta risker och
komma med nya icke-traditionella idéer, aktiviteter och agerande. Det sjatte steget gar ut pa
att organisationen ska redovisa kortsiktiga vinster. Man ska planera for ett markbart forbattrat
utférande samt skapa dessa forbattringar. Tanken bakom detta ar att det ska stimulera de
anstallda och for att halla engagemanget uppe. Vid detta stadium kan risken dock
forekomma att férandringsarbetet stannar av da det inte finns nagon faktor som motiverar
och engagerar. | det sjunde steget handlar det mest om att redovisa mer vinster och att
utnyttja dessa for att driva pa arbetet. | detta steg galler det ocksa att ta vara pa den personal
som visat sig mest villig att delta i arbetet. | det attonde och sista steget ska
implementeringen férankras i organisationskulturen. Har ar det viktigt att framhava och
tydliggoéra att de anstalldas insatser varit betydelsefulla och att utan dem hade

organisationen inte natt det slutgiltiga malet (Kotler J.P 1995).

3.5.2 Motstand till forandring

Ett centralt problem nar man gar fran planer till verkstallande ar motstand till férandring.
Jacobsen och Thorsvik menar att motstand mot férandring ar en rationell reaktion fran
individer och grupper, och har sitt ursprung i att individen férsvarar nagot som ar valkant,
nagot som man anser vara ratt och riktigt.

De listar upp ett antal orsaker till motstand.

Fruktan for det okanda. All férandring leder till att man konfronteras med det okdnda, man
gar fran ett sakert tillstand till en situation praglad av osékerhet. Denna radsla fér forandring
kan leda till motstand eftersom det tryggaste ar att halla pa med det man har.

Forlust av identitet. En person kan identifiera sig med det hon har sysslat med och kdnna att
allt det hon gjort blir meningslost vid férandring.

Andrade maktférhallanden och dubbelarbete kan vara andra orsaker till motstand mot

forandring enligt forfattarna (Jacobsen, Thorsvik 1995).

3.5.3 Forebygga och hantera motstand till forandringar

Da man arbetar med organisatoriska forandringar uttrycker sig motstand pa olika satt.
Motstandet ar férstaligt da det forekommer en viss osakerhet om framtiden. Carnall beskriver
motstandet som ett fasforlopp bestdende av fem olika faser som sammankopplas med
effektivitet och sjalvtillit. Det sker en utveckling fran avvisning av behovet av férandringar,
over till forsvar av de existerande losningarna till ett tillstand dar man lamnar motstandslinjen
och man boérjar anpassa sig och inga i en laroprocess. Detta avslutas med att man

uppfattar férandringen som en del av de normala rutinerna. Utvecklingen sker nastan
parallellt, d& effektiviteten och sjalvtilliten forst bryts ner for att sedan byggas upp igen
(Carnall 1990 i Bakka, Fivelsdal, Lindkvist 1999).
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 Fas 1 Fas 2 Fas 3 Fas 4 Fas 5
Avvisning Forsvar Lamna mot Anpassning Forsta det nya
Standslinjen Laroprocess

Sjalvtillit

Effektivitet

" Tid
Figur 4 — Effektivitet och sjalvtillit i utvecklingsfaserna (Carnall 1990 i Bakka, Fivelsdal,
Lindkvist 1999)

For att forebygga odnskade reaktioner fran anstallda vid implementering kan man folja
Carnalls hanteringsmodell som ar sammanfattad i fem olika punkter.
o Ateruppbygga och starka de anstalldas sjalvbild med hjélp av férstéelig information
som ger bakgrunden till den aktuella férandringen.
e Utveckla ny kompetens, ge moraliskt stéd och uppmuntran till att préva det nya, visa
forstaelse och inlevelseférmaga for den nya situationen som de anstallda befinner sig i.
e Ge kunskap om och insikt i det nya systemet, och den berdrdes egen roll i den nya
situationen.
e Ge sig tid att lyssna till synpunkter hos medarbetarna.
¢ Involvera personalen i forandringsarbetet vilket leder till battre resultat, stérre
engagemang och motivation. Det bidrar till en energi som ger stod istallet for
motstand. Ger mojligheter att préva sig fram vilket bygger upp en battre forstaelse for
foérandring och hur det kan uppnas. Nackdelar ar tidsatgangen, speciellt i tidiga
stadier, da det kravs energi av samtliga parter (Carnall 1990 i Bakka, Fivelsdal,
Lindkvist 1999).
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3.5.4 Motstandsperspektiv och sitt att hantera motstandet pa

Liknande Jacobsens och Thorsviks orsaker till motstand ar Bolman och Deals fyra olika
perspektiv pa motstand vid organisationsférandringar, men Bolman och Deal beskriver ocksa
hur motstandet kan hanteras. Human Resource-perspektivets orsaker till motstand ar
angslan, osakerhet, kanslor av inkompetens och brister. Strategin for att motverka
motstandet i detta perspektiv ar utbildning och medinflytande. | det strukturella perspektivet
dar forlust av tydlighet och stabilitet ar orsaker till motstand hanterar man det genom battre
kommunikation. Det politiska perspektivet tar upp orsaker som att férandring kan innebara
mindre ansvar for vissa och konflikter mellan vinnare och forlorare kan férekomma. Att ta upp
sadana fragor till diskussion och bilda nya koalitioner kan vara ett satt att hantera motstand i
det politiska perspektivet. Det symboliska perspektivet innebar enligt forfattarna att mening
och syfte gar férlorade, att man klanger sig fast vid det som varit. Dar kan motstandet
hanteras genom 6vergangsritualer dar framtiden beskrivs i positiva termer (Bolman, Deal
1997).

23



4. EMPIRI

| detta kapitel presenteras den information som vi fatt tillgang till pa foretaget dar vi utfort var
fallstudie. Informationen har framst samlats in genom intervjuer och enkater som genomforts
pa foretaget. Inledningsvis presenteras foretaget for att darefter foljas av amnesspecifika
begrepp och VCBC intressenter. Detta foljs av forklaring till varfor ett system for internkontroll
infors, asikter gentemot férandringen och till sist hur processen med systemets inférande gatt
till.

4.1 ’DET RULLAR”

1924 lade Assar Gabrielsson och Gustaf Larsson grunden fér AB VOLVO da de diskuterade
sin idé om att tillverka bilar i Sverige. Tre ar senare, 14 april 1927 lamnade den forsta
serietillverkade VOLVO-bilen fabriken i Géteborg. Férutom bilar kom AB VOLVO aven att
tillverka bussar och lastbilar. Namnet VOLVO &r latin och betyder "det rullar”. (VOLVO CAR
CORPORATION 1927 — 2002)

1978 bildas VCC, VOLVO CAR CORPORATION, ett bolag inom AB VOLVO. VCC som ar
biltillverkningsdelen inom AB VOLVO saljs 1999 till Ford Motor Company. Tillsammans med
VOLVO ingar bilmarkena Aston Martin, Ford, Lincoln, Jaguar, Land Rover, Mercury och
Mazda i Ford-koncernen (www.ford.com).

Anda sedan AB VOLVO grundades 1927 har Svensk Stalpressning AB i Olofstrém, Blekinge,
tillverkat och levererat delar till VOLVO-bilar. Svensk Stalpressning AB blir 1969 uppkopta av
AB VOLVO och far ett nytt namn, karosskomponenter. Da VCC &gs av Ford, ett amerikanskt
foretag, andras namnet pa fabrikerna i Olofstrom till VCBC, VOLVO CARS BODY
COMPONENTS. Med karosskomponenter menas platdetaljer, inre och yttre. Sjalva platholjet
pa en VOLVO-bil kan till exempel besta av delar som tillverkas i presslinjerna i fabrikerna pa
VCBC. Bland annat pressas ytterdetaljer saésom motorhuvar, dérrar och bagageluckor,
innerdetaljer som ska sattas ihop med ytterdetaljer som till exempel balkar och andra
platdetaljer, samt delar till kaross och golv pa VCBC. Aven en del sammanséttning av delar
sker i Olofstréom. For att ge exempel satts dorrar till manga bilmodeller ihop pa VCBC for att
sedan skickas till den slutgiltiga sammansattningsfabriken i Torslanda, Géteborg.

VCBC bestar av ett huvudkontor och tva fabriker, Ovre och Sédra. Har arbetar 2 755
personer av de totalt 28 100 inom VCC, (20 800 inom Sverige). Pa huvudkontoret finns bland
annat konstruktions- och ekonomiavdelningen, och i fabrikerna finns press- och
sammansattningslinjer tilsammans med andra mindre avdelningar som har med

produktionen att gora, till exempel verktygsunderhaill.
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4.1.1 Organisationsschema — en forenklad bild

FORD

Ford Motor Company

VCC

Volvo Cars Corporation

VCM

Volvo Cars Manufacturing

VCBC

Volvo Cars Body
Components
- Olofstrém -

VCE

Volvo Cars
Engine
- Skovde -

VCT

Volvo Cars
Torslanda
- Goteborg -

Figur 5 — Férenklat Organisationsschema 6ver VCC organisation

(For komplett version av VCMs organisationsschema se bilaga 2)

4.1.2 Forklaring av begrepp

GAO General Auditor’s Office. Internrevisonsorgan inom Ford.

IC Internal Control. Avdelning for internkontroll i Géteborg.

MCRP Modular Control Review Programs. “Checklista” for internkontroll.
PwC Price waterhouse Coopers. Extern revison.

VCBC Volvo Cars Body Components. Olofstrém.

VCC Volvo Car Corporation. (Engelsk dversattning av VOLVO PV)
VCE Volvo Cars Engine. Skévde

VCM Volvo Cars Manufacturing. Enhet inom VCC dar VCBC ingar.
VCT Volvo Cars Torslanda. Goéteborg.

VOLVO PV  Volvo personvagnar. (Del av VOLVO AB innan -99).
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4.2 VCBC INTRESSENTER

VCBC som organisation har bland annat féljande intressenter.

Ford Motor Company. Ford ager sedan april 1999 VCC, biltillverkningsdelen i VOLVO AB. |
Ford ingar GAO. GAO ar en avdelning inom Ford, ett internrevisonsorgan, vars uppgift ar att
se till att Ford och dess dotterbolag foljer den finansmanual som finns pa Ford.

Pa bade lokal och internationell niva finns leverantérer, kunder och aktieagare. Andra

intressenter ar langivare, stat och myndigheter samt andra organisationer sasom fackférbund.

4.3 VARFOR INFORS ETT NYTT INTERNKONTROLLSYSTEM?

4.3.1 Ford tar éver VOLVO PV
Ford kdpte VOLVO PV fran VOLVO AB i april 1999. | detta tidiga stadium behdll VCBC sin

davarande ekonomiska styrning och inga stérre atgarder vidtogs for att anpassa sig till Fords
interna regelverk. Ford hade inga krav pa VCC att inféra nagra system till en bérjan, och VCC
ledning ansag att det var en senare fraga. De jamférde sig med Jaguar som Ford kdpt
tidigare, som fick flera ar pa sig att anpassa sig och bli fullt integrerade i Fords olika system.
VCBC hade i borjan efter uppképet inte mycket med Ford att gora utan skoétte sina dagliga
rutiner som de alltid gjort. VCC i Goéteborg fungerade till en bérjan som en filterfunktion mellan
Ford och VCBC och i stort sett alla fragor och kontakter gick via dem. Med tiden inférdes allt
fler system i VCBC som kom fran Ford. Till exempel Fords satt att redovisa och gora bokslut
som idag ar fullt integrerade. Orsaken till detta var att sedan de koptes upp av det
amerikanska bolaget Ford blev VCC, VCBC, tvungna att folja tillamplig amerikansk lag.
Samtidigt var de tvungna att redovisa enligt Svensk lag. Annat som férandrades med tiden
var att VCBC blev alagda att skriva pa intyg att de foljde lagar och férordningar som Ford
kravde och att de ar pa vag att inféra gemensamma system for inkdp, planering och personal.

Ford integrerades mer och mer, men sakta, i VCC organisation.

4.3.2 SOX 404

SOX 404 ar en lag som tradde i kraft i USA i juli 2002. Lagens grundare ar tva senatorer fran
USA, Sarbanes och Oxley, darav namnet SOX. SOX 404 innebar hogre riktighet i foretags
ekonomiska uppgifter som offentliggérs. Genom denna lag férvantas foretagen att utféra en
grundlig kvalitetssakring av hela rapporteringskedjan, allt ifran den enskilda affarshandelsen
till den externa redovisningen. Krav pa att foretagen dokumenterar rutiner och processer
skarps avsevart i och med lagens instiftande. VD:n i berort foretag far ett langtgaende
personligt ansvar for att innehallet i den information de distribuerar till marknaden ar korrekt.

Han riskerar stranga straff vid uttamnande av missvisande information (En tidning fran
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Ohrlings PwC — Agenda 1/03). Efterlevnad ér otroligt viktigt for saval Fords som VCC ledning
da det handlar om efterlevnad av lag och féretagets finansiella status pa den globala

marknaden.

4.3.3 GAO

GAO ar ett organ inom Ford som har ansvar for internkontroll och som utfor internrevisioner
pa Ford och dess dotterbolag. Till foljd av att SOX-lagen tradde i kraft fick Fordkoncernen
storre press pa sig att bevisa for utomstaende intressenter att de hade god internkontroll.
Ford ar mycket beroende av sina aktieagare och langivare och det ar en av anledningarna till
att de tog lagen pa mycket stort allvar da de absolut inte ville riskera att raka ut for nagra
skandaler inom sin organisation. Det medférde 6kad makt fér GAO som har ansvaret for att
eliminera finansiella riskmoment i Fords organisation.

En av GAOs uppgifter ar att utféra internrevisioner pa enheter i Fordkoncernen for att
sakerstalla garanterad efterféljelse av Fords finansmanual, som uppfyller SOX 404. Det finns
en grov plan éver vad de ska revidera, men GAO har ratt att géra revisioner var och nar de
vill vilket gor att VCBC tillsammans med 6vriga enheter alltid maste vara beredda. GAO
tvingar alla enheter inom Ford att garantera att de har kontroll dver sin verksamhet samt
kunna bevisa for utomstaende revisionsfirma att de foljer lagen pa ett tillfredsstallande satt.
For att kunna bevisa detta kravs dokumentation éver vad som gérs och hur kontrollen utférs.
VCC som har det dvergripande ansvaret for styrningen i organisationen har haft kAinnedom
om finansmanualens existerande, men inte hanvisat till den tidigare. Darfor har de pa VCBC
inte haft nagon anledning att anvanda sig av den. "Vi har forst nu forstatt att finansmanualen

ska anvandas som en bibel” (Intervjuperson april 2004).

4.3.4 Finansmanualens delar

Fords finansmanual ska efterféljas av Ford och dess dotterbolag, Ford kraver garanterad
féljsamhet. Finansmanualen bestar av olika delar som i huvudsak innebar battre kontroll pa
de interna processerna i foretaget. De viktigaste delarna ar MCRP, processkartor och
Separation of duties.

MCRP ar en slags sjalvkontroll och kan anvandas som revisionschecklista. Den bestar av
narmare 600 fragor som ska sakerstalla att foretaget foljer Fords finansmanual. Malet ar att
svara ja pa alla fragorna. Ett nej pa en fraga medfér en avvikelse, som inte accepteras.
Avvikelsen kan vara av mer eller mindre allvarlig grad, men maste likval atgardas.

Kravet pa dokumentation av processer innebar att VCBC maste kartldgga alla sina processer
i foretaget. Allt fran huvudprocesser ner till detaljprocesser. Processkartlaggningens syfte ar
att identifiera var i foretaget det kan finnas finansiella risker, detta for att man ska kunna

eliminera eller férebygga dem i framtiden.
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Separation of duties innebar att en och samma person inte far ha det totala ansvaret for en
hel process, att man ska skilja pa befogenheter. Ett exempel kan vara att den person som tar
kontakt med leverantéren inte far godkanna fakturan och betalningen till just den
leverantoéren. Anledningen till att flera personer ska vara inblandade i en process ar att
minimera risken for fusk och oarlighet. Penningfldden ar de mest kritiska delarna av

processerna, och ar de finansiella risker som de framst forsoker eliminera.

4.3.5 IC-avdelningen pa VCC i Goteborg
Da SOX tradde i kraft 2002 uppkom for VCC nya krav genom Ford och dess finansmanual.

GAQO stallde hardare krav och VCC tvingades inse allvaret i situationen. VCC férde i sin tur
vidare kraven pa lagre niva. Ekonomiavdelningen pa VCBC var en av de avdelningarna dit
kraven vidarebefordrades. En GAO-revision utférdes pa VCBC hosten 2003 och manga
avvikelser fran finansmanualen identifierades. Laget var forvirrat och de visste inte hur de
skulle pabdrja arbetet med att folja finansmanualen.

Som en hjalp i arbetet med finansmanualens efterfoljelse inom VCC-organisationen bildades
IC-avdelningen pa VCC i Goteborg. IC star for Internal Control och de skulle férutom att bista
med hjalp vid inférandet av finansmanualen ocksa vara en kontrollstation at GAO mellan dem
och lokala VOLVO-enheter. Istallet for att fungera som en hjalpenhet blev ICs roll till en
bdrjan att vara GAOs férlangda arm. Da IC-avdelningen inte heller riktigt férstod innebdrden i
Fords krav kunde de endast féra dem vidare ner i organisationen och tala om vad VCBC med
flera skulle géra utan att férklara hur. De gjorde dessutom klart att platschefen och
ekonomichefen pa VCBC var de som skulle hallas ytterst ansvariga for ett eventuellt
misslyckande pa VCBC. VCBC uppfattade sattet de presenterade kraven och dess
konsekvenser pa som ren skramselpropaganda.

IC-avdelningen har nyligen utdkats med tio man samt fatt en ny chef. Alla kommer fran USA
och har vana och erfarenhet av GAO-arbete. Genom 6kad bemanning kommer

forhoppningsvis IC-avdelningen stddja VOLVO-enheterna battre an tidigare.
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4.4 AGERANDE OCH REAKTIONER VID INTERNKONTROLLSYSTEMETS
INTRODUKTION

4.4.1 M6ten och utbildning

Fragan om SOX-krav och GAO-revisioner har sedan hésten 2003 varit en stdende punkt pa
dagordningen pa olika méten inom VCM. Fragorna kring detta @amne har dock varit fler an
svaren. Forvirring och nastintill kaos har ratt pa dessa moten vilket i sin tur medfért en
spridning av negativ energi. Slutdatum da inférandet av det nya internrevisionssystemet ska
vara klart ar den 30 juni 2004. Tiden bdrjade bli knapp och VCC tvingades inse att de var
tvungna att pabdrja arbetet med SOX. Under ett Business Management meeting, dar topp
100 cheferna pa VCC medverkar, bestamdes plétsligt i borjan av mars 2004 att arbetet skulle
sattas igadng och en utbildning inom amnet skulle hallas for berérda. VCC i Géteborg gav
tillsammans med en representant fran PwC en utbildning fér VCBC den 8-9 mars.
Utbildningen gav forutsattningar for GAO-arbetet samt tydliga direktiv om vad som skulle
goras i samband med inférandet av finansmanualens krav. Manga fran ekonomiavdelningen
deltog, daribland alla controllers, men dven manga andra fran VCBC som skulle bli
involverade i arbetet fanns pa plats. Anledningen till att alla controllers fanns med var att de i
sitt ordinarie arbete ar specialister pa att upptacka finansiella risker. Tidigare har ledningen pa
VCBC ansett att arbetet med GAO var en ren ekonomifraga och kravt att de skulle I6sa
problemet internt pa ekonomiavdelningen. | samband med ovan namnda moéte fick
platschefen pa VCBC forstaelse for att det var en fraga som skulle komma att beréra hela

foretaget.

4.4.2 Projektgruppen tillsatts

Pa mandagskvallen den 8 mars holls ett méte med ledningen pa VCBC dar det beslutades att
en projektgrupp skulle tillsattas for att klara av uppgiften. Resurser frigjordes och
projektgruppens arbete startade den 10 mars. Projektgruppen kom att besta av fem ordinarie
anstallda pa VCBC och de blev valda att inga pa grund av sina kvalifikationer. Projektledaren
ar i sitt ordinarie arbete kvalitetschef pa en enhet inom VCBC men ar nu helt frikopplad fran
det ansvaret och arbetar heltid med projektet. Han har sedan tidigare erfarenhet av
internrevision och verksamhetsstyrning vilket ansags som lampliga egenskaper for att leda ett
sadant har projekt. De andra fyra var representanter fran ekonomi, juridik, standard och IT.
Endast tva av de fem i projektgruppen arbetar heltid med detta, de andra anvands mer som
en radfragande funktion. Alternativ till projektgruppen for att klara av finansmanualens
inforande pa VCBC var att 6ka bemanningen pa antingen ekonomi- eller
kvalitetsavdelningen. Alternativen kandes forhastade och orealistiska da de inte hade den tid

som kravs for att 6ka bemanningen och alternativen avfardades till férman for projektet.
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Varje vecka har projektgruppen tillsammans med VCBC ledning ett mote dar uppfdljning och
problem med projektet diskuteras. Projektgruppen har ledningens fulla fértroende och de
stdder dem i deras arbete. Platschefen pa VCBC anser att detta &r en mycket viktig frdga och
ar en anledning till hans engagemang.

Projektgruppen anser att de har en tung arbetsbérda med en snav tidsplan. Projektledaren
menar att ett till tva ar skulle vara lagom for att kunna utféra arbetet pa det satt de 6nskar,
vilket kan jamféras med de dryga tre manader som de har till sitt férfogande. Pa grund av den
upplevda snava tidsplanen, vilket ar ett gemensamt problem inom VCC, har VCC bett Ford
om dispens om att fa flytta fram fardigdatumet, men fick ett blankt nej.

Projektgruppens huvudsakliga uppgift ar inte att genomféra detaljarbetet. Arbetet berér hela
foretaget och projektgruppens uppgift bestar i att definiera delaktiviteter, vad som ska goras
och sedan delegera det vidare. De har genom delegeringen engagerat hela foretaget i arbetet
med att dokumentera och se 6ver de processer som férekommer pa de olika avdelningarna
inom VCBC.

4.4.3 Medarbetarnas reaktioner vid introduktionstillfallet

Da medarbetarna pa ekonomiavdelningen pa VCBC forst fick reda pa nagot som rérde SOX
404, GAO eller finansmanualen var reaktionerna varierade. Aven om de flesta har haft
kannedom om Fords internrevisionsorgan GAO tidigare var det inte férran under andra
halvaret av 2003 som merparten insag att den nya SOX-lagen innebar féorandringar som de
pa VCBC skulle komma att paverkas av. Deras reaktioner var vid tillfallet delade, manga
ansag att de inte skulle bli berérda och funderade inte mer pa det. Andra tankte att det var
jobbigt och att det skulle innebara mer arbete samt en 6kad byrakrati. Vissa tyckte dock att
det var bra, att VCBC redan borde ha haft nagot liknande och att vissa delar redan fanns.
Sedan introduktionstillfallet har nagra fa andrat asikt. De har blivit mer positiva da de har fatt
Okad forstaelse for varfor forandringen genomfors. Medarbetarna anser att den allmanna
asikten pa ekonomiavdelningen, om férandringen, var ungefar densamma som deras egen;
att det skulle ge 6kad arbetsboérda, stallas stora krav pa dem och innebara tidspress. Nagra
av de negativa asikter som férekommit pa avdelningen ar att VOLVO-andan riskerar att
forsvinna, att det inte ar VOLVOs satt att arbeta pa, att byrakratin kan komma att 6ka och att
det tar mycket tid utdver det ordinarie arbetet. Idag anser de att asikten pa avdelningen ar
nagot battre och att de kan fa nytta av vissa delar av det arbete de utfér som till exempel
processkartlaggningen. Processkartldggningen anses kunna vara nyttig for féretaget till
exempel vid nyanstallningar, da det blir lattare for den nya medarbetaren att satta sig in i

arbetsrutinerna som berdr hans arbete.
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4.4.4 Medarbetarnas kunskap om forandringsarbetet

Alla medarbetare pa ekonomiavdelningen ar insatta i varfor férandringsarbetet genomfors, i
mer eller mindre utstrackning. Majoriteten namner nagot om processerna, att arbetsrutiner
ska kartlaggas och att kontrollen och sakerheten pa processerna ska 6kas genom att
kartldgga finansiella risker. Andra forklaringar ar att amerikansk féretagskultur ska
implementeras i VOLVO och att nya amerikanska lagar ska uppfyllas genom olika krav fran
Ford. Forstaelsen kring forandringsarbetet varierar beroende pa hur insatta medarbetarna ar i

arbetet samt hur mycket deras arbetsprocesser berors av forandringen.

4.4.5 Forandrade arbetssitt

Nastan alla pa ekonomiavdelningen anser att det finns ett behov av battre internrevision. Ratt
genomford menar de att internrevisionen kan medverka till forbattrade och sakrare processer
samt minimering av finansiella risker. Medarbetarna ar installda pa att Fords nya krav
kommer att leda till en del férandringar. Till exempel blir de tvingade att &ndra vissa
arbetsrutiner och det kan komma att bli fler inblandade i de arbetsuppgifter man tidigare sjalv
utfort. Kontrollen kommer att utokas, arbetet formaliseras och det blir mer fokus p& ansvar
och befogenheter. Den enskilda medarbetaren paverkas av férandringen genom o6kade krav
pa dokumentation, vilket bidrar till att det blir ett omstandligare satt att arbeta pa men ocksa
Iattare att finna instruktioner for hur arbetet ska utféras. De flesta anser att finansmanualens
olika delar, mest verksamhetsinstruktioner och processkartor, kommer att underlatta i det
framtida arbetet da det blir klarare ansvarsgranser och riktlinjer om hur arbetet styrs.
Instruktioner blir mer lattillgangliga och det blir lattare att gora ett bra jobb nar de olika kraven
ar definierade. Nagon har installningen att mitt jobb trots allt maste goras pa samma satt som

forut.

4.4.6 Medarbetarnas asikter

Projektgruppen som arbetar med finansmanualens utvecklande har medarbetarnas
fortroende. De i projektgruppen anses besitta stor kunskap inom amnet, ha erfarenhet av
liknande uppdrag och vara kompetenta. Det forekommer dock asikter om att arbetet borde ha
lagts upp pa ett annat satt da vissa upplever inférandet av finansmanualens krav som
ostrukturerat. De har dock inget forslag pa hur det borde ha lagts upp istéllet.

Medarbetarna anser att de kan paverka arbetet med inférandet av finansmanualens krav i
olika grad. De kan ha synpunkter pa arbetsinstruktioner, processkartor och
verksamhetsinstruktionernas utformande. De som anser att chansen att paverka inte finns

anser att detta ar ett toppstyrt instrument som ej ar paverkbart.
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Informationen angaende GAO, finansmanualen och medféljande arbete som har natt
medarbetarna anses av de flesta ha varit tillracklig, dock har de saknat tolkning av
konsekvenser och dokument dversatta till svenska. Informationen har medarbetarna
mestadels erhallits genom moéten och inofficiella diskussioner pa ekonomiavdelningen. De
som fatt information pa annat satt har sjalv sokt efter den pa Fords intranet eller deltagit i

utbildningen angaende GAO-arbetet som VCC anordnade i mars 2004.

4.4.7 Hur intervjupersonerna upplevde situationen vid forandringens bérjan

Vid en forsta diskussion om Fords nya krav framkom det att medarbetarna pa
ekonomiavdelningen ansag att det innebar betydligt mera arbetet och det varken fanns tid
kunskap eller resurser att hantera detta pa avdelningen. Situationen upplevdes som
tidspressad och forstaelsen for varfor detta arbete skulle genomféras var inte sarskilt hog. Da
arbetet i projektet startade fokuserade manga pa fel saker, de sag hinder som egentligen inte
var hinder. Frustrationen dver tidspressen och arbetsbérdan, men aven 6éver det engelska
spraket var till en borjan hog.

Asikterna har idag inte férandrats fullt ut, men manga medarbetare bérjar férsta nyttan med
vissa delar i GAO-arbetet. De anstéllda har funnit sig i situationen och tycker numera att det
ar roligt att visa upp resultatet av sitt arbete och har aven hittat fordelar med det. Till exempel
att synliggdra och félja processer kan vara positivt for dar det finns oklarheter angaende
ansvar och vem som ska goéra vad tvingas det att definieras och redas ut. De anser att
processkartlaggningen ar bra och nyttigt for foretaget och att de kan ha mycket nytta av det i
framtiden. Intervjupersonen namner att pendeln har bérjat svanga och att han tror att aven
detta tillstand kommer att normaliseras till slut, det gar langsamt men at ratt hall.
Intervjupersonens personliga asikt ar att det har tagit lang tid fér honom sjalv att forsta, att
han sjalv inte ar helt 6vertygad om att allt ar positivt och att det darfor blir svart att dverfora
nagra positiva asikter till andra. Eftersom det har tagit tid for honom sjalv att forstd inneborden
med férandringsprocessen menar han att man maste ta hansyn till medarbetarna och lata det
ta sin tid for dem att ta in och forsta den information som finns om GAO och 6vrigt arbete.
Kunskapsnivan ar varierande, dock menar han att alla bér ha nagon kunskap om beroért
amne. En anledning till att kunskapsnivan ar varierande kan vara att arbetet med GAO kom
plodtsligt och de har darfor inte hunnit informera alla i lika stor utstrackning. Mest information
har gatt ut till dem som ar mest berérda men det finns aven en del som inte ar mottaglig for

den information som sprids.
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4.5 SYSTEMETS INFORANDE

4.5.1 Avvikelser fran finansmanualen

Hosten 2003 genomforde Ford en forsta GAO-revision pa VCC. Merparten av de avvikelser
fran finansmanualen som identifierades, inom Fords organisation det aret, kom fran VCC.
Forberedelserna infor denna revision gjordes inte med sarskilt stor noggrannhet pa VCBC, da
de trodde att det var en engangsforeteelse. Slutsatserna fran den évergripande revisionen pa
VCC var att de goér mycket ratt, framst vad det galler kostnadsreduceringar och hogre vinst an
prognostiserat, men en stor avvikelse fran finansmanualen identifierades. VCBC hade inte
nagra dokumenterade processer. Det VCBC tidigare gjort har inte varit fel, de ar en gammal
organisation vars medarbetare haft de mesta arbetsrutinerna i huvudet, alltsa ej
dokumenterade. Da dokumentation ar ett krav enligt SOX-lagen, var det nagot som kravde
atgard. | slutet av 2003 6kade Ford sina krav pa kontroll genom att krava total efterféljande av
finansmanualen och VCC tvingades inse att revisionsarbetet inte var en engangsforeteelse.
Ekonomiavdelningen pa VCBC hade inte resurser for extra arbetsbérdor som detta och
arbetet med infOrandet var trogstartat. Efter ytterligare en tid da ledningen pa VCBC insag att
efterféljandet av finansmanualen inte var en fraga enbart fér ekonomiavdelningen, utan hela
foretaget, tillsattes en frikopplad projektgrupp vars enda uppgift var att infoéra
finansmanualens krav. Malet med projektet ar att uppfylla de krav Ford staller, och darigenom
SOX-lagen, medan syftet ar att implementera sjalvutvarderingen enligt MCRP-fragorna. Da
det ar en lagstiftning som ligger till grund fér férandringen ar det inte bra att Ford far problem
som beror pa att VCC inte lyckas infora SOX-kraven i tid och pa ratt satt. Konsekvenserna av

allvarliga avvikelser drabbar i forsta hand berérda chefer.

4.5.2 Processkartlaggning

Forutsattningar for GAO-arbetet och tydliga direktiv om vad som skulle inga presenterades pa
utbildningen i mars 2004 och arbetet med finansmanualens inférande startade kort darefter.
Arbetet i projektet startade med att projektledningen tillsammans med féretagsledningen pa
VCBC bestamde vilka de 6vergripande processerna var. Resterande arbete utformades
darefter. Projektledaren besokte tidigt andra VOLVO-enheter i landet da de diskuterade
utformningen av processerna for att fa likartad design och innehall, med eventuellt lokala
variationer. Da det inte ar projektgruppens uppgift att kartlagga delprocesserna delegerar de
arbetet med kartlaggningen vidare till berérda avdelningar. Delegeringen av arbetet medfor
att i stort sett alla i foretaget blir involverade. Projektgruppen kontrollerar sedan att de fardiga
processerna ar godkanda enligt sjalvutvarderingens krav. D& arbetet med delprocesserna
startade fanns det redan vissa kartlagda processer runt om i féretaget, dock utan koppling

dem emellan. For att fa inspiration till nya processer, samt spara tid, jamférde sig de pa
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VCBC med de andra VOLVO-enheterna som ocksa utférde processkartlaggning och vars
fardiga processer finns tillgangliga pa foretagets intranet. De pa VCBC har jamfért fardiga

processer med sina egna och anvant eller kopierat det som ar bra och applicerbart pa VCBC.

4.5.3 Organisation

MCRP-fragorna i sjalvutvarderingen ar uppdelade i 15 block. Varje block behandlar ett
specifikt &mne och har vardera en ansvarig pa VCBC. Likadan organisering finns pa de andra
VOLVO-enheterna. Mellan de ansvariga fér samma block finns ett samarbete over
enheternas granser angaende tolkning av MCRP-fragorna. | framtiden hoppas de kunna
utdoka samarbetet till att aven galla 16sningar. VCM anordnar tvarfunktionella workshops dar
ansvariga och berérda fran enheterna traffas for att belysa hur de ska hantera och tolka
MCRP-fragorna. De far en gemensam bild av hur det fungerar pa VOLVOs olika enheter.
Samarbete mellan projektledarna pa enheterna har ocksa férekommit, framst under
projektets inledande faser. Lokalt pa ekonomiavdelningen pa VCBC har de varje morgon
mote for att stamma av hur langt de kommit i sitt arbete, dar de kan forklara for varandra samt
ge andra en chans att komma med synpunkter pa processkartorna och 6vrigt arbete. Mote i
projektgruppen sker en gang i veckan dar de diskuterar den aktuella situationen och
eventuella problem som uppkommit. Projektgruppen har aven méte med VCBC ledning en

gang i veckan dar nulaget presenteras.

4.5.4 Tidens betydelse

Slutdatumet da arbetet med GAO ska var klart ar detsamma for alla enheter inom VCC,

30 juni 2004. Tidspressen de upplever har medfért att de varit tvungna att utféra projektets
delar parallellt istallet for i folid som de onskat for att na basta resultat. Ett annat avkall
projektgruppen tvingats till ar att de maste ndja sig med 90 procent ratt vid
processkartlaggningen. Att néja sig med 90 procent ar en taktik fran projektgruppens sida for
att hinna klart i tid, da de anser att de sista tio procenten ar finjusteringar och det som tar
langst tid. De beraknas vara klara om ett till tva ar. Att folja finansmanualen ses som ett

kontinuerligt arbete som standigt kommer att forbattras.

4.5.5 Efter projektets slut

Det finns for narvarande inget system for att Overfora erfarenhet mellan projekt inom VCBC.
Anledningar till detta sags vara att inget projekt ar likt ett annat och det ar svart att fa ett
sadant natverk att fungera. Projektdeltagaren fér dock med sig sin egen erfarenhet till
nastkommande projekt dar han deltar. Nagon utvardering av detta projekts resultat ar inte
faststallt, men anses vara nagot som ar nyttigt for foretaget pa lang sikt. Specifikt for detta

projekt ar att GAO i sitt revisionsarbete kommer att utvardera VCBC efterfoljelse av
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finansmanualen, dar resultatet ar beroende av hur val projektgruppen lyckats i sitt arbete med
implementeringen. Det finns ingen plan for hur de ska fa medarbetarna att jobba enligt de nya

instruktionerna, utan vet bara att det ska goras efter semestern 2004.

4.5.6 Asikter

En av de intervjuade personerna namner att han ar valdigt néjd med projektgruppen, vilken
han tycker har gjort ett mycket bra arbete med inférandet av finansmanualens krav. Daremot
ar han inte lika n6jd med sattet som Ford har fort in sina system och medféljande krav pa.
Han anser att stora férandringar likt detta borde géras pa en évergripande niva forst for att
sedan implementeras pa lokal niva, inte tvartom likt Fords down-top satt. Ford har enligt
honom infort systemet pa ett ostrukturerat satt med for lite bakgrundsinformation till berérda,
samt med for snav tidsplan. Hade inférandet inte varit ett krav anser han att VCBC anda
borde ha infért nagot liknande, men pa ett mer kontrollerat satt och enligt svenska
forutsattningar. Ford har anda medfért nagot positivt i och med att de har pabdérjat arbetet,
vilket kunde ha tagit lang tid om det inte varit ett specificerat krav.

En annan intervjuperson har asikter angaende sattet vilket projektgruppen tillsattes pa.
Projektdeltagarna blev visserligen tillfragade om de ville stalla upp i projektet, men
valmajligheten att tacka nej var inget alternativ. Han anser att principen hur man ska fa

personer att engagera sig inte ar att tvinga nagon till nagot.

4.6 SKILLNADER MELLAN VOLVO OCH FORD

Det har under vara besok pa foretaget framkommit att manga har asikter om Fords satt att
styra sin organisation. En av asikterna ar att féretag i Sverige inte ar lika beroende av sina
aktiedgare och andra intressenter som foretag i USA ar. En av intervjupersonerna anser att
Fords uppfattning om medarbetare ar att de behdver styras in i minsta detal;. Till foljd av den
utdkade kontroll finansmanualen medfér tror han att medarbetarna pa VCBC uppfattar att de
blir misstrodda vid utférandet av sina arbetsuppgifter. De anser att de skéter sitt arbete lika
bra utan denna kontroll och vill inte att deras arlighet ska misstros.

VCBC uppfattar sig sjalva som mer decentraliserade an vad Ford &r. Fords satt att vara och
arbeta som foretag med internkontroller och centralisation beror mycket pa deras kultur, de
vill att alla beslut ska tas pa hog niva. Till exempel ligger budgetansvaret inom VCBC pa varje
enskild avdelning medan i Ford styrs budgetarna fran en hogre position i organisationen.

En kommentar fran en anstalld var att pa det stora hela ar arbetet med finansmanualen bra,
men vissa delar skulle de kunna vara utan da det ar stora skillnader i kultur vad det galler
Ford och VOLVO. Da det finns uppfattningar pa VCBC om skillnader i kultur mellan Sverige

och USA, VCC och Ford, har en férfragan om mdjlighet till avvikelse fran finansmanualen
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stéllts till Ford. Det finns vissa punkter som VCBC inte anser relevanta for féretag i Sverige i
den finansmanual de tvingas efterfélja. Ett exempel pa ett ej relevant krav enligt en av de
intervjuade pa VCBC ar att ett staket forsett med taggtrad med 45 graders lutning maste
byggas runt hela anlaggningen i kombination med utékad bevakning. De har forstaelse for att
det kan vara relevant i USA, men anser inte att det ger nagot mervarde i Sverige, att det bara

ar en onddig investeringskostnad. Ford medger dock inga avvikelser fran finansmanualen.
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5. ANALYS

| detta kapitel kopplas teori och empiri samman. Vi analyserar, utifran var primardata,
VCBC, respondenternas och intervjupersonernas agerande och installning till forandringen
som har skett och fortfarande sker pa deras avdelning. Vi jamfor, och konstaterar hur val det

stammer 6verens med de teorier vi faststallt.

5.1 VOLVOS INTRESSENTER

VOLVO (VCC) ar ett multinationellt foretag som ar kant i manga lander. Genom att vara ett
sadant stort och namnkunnigt féretag som VOLVO trots allt ar finns det manga som paverkar
och paverkas av foretaget. Intressenter finns pa alla nivaer, lokal, nationell och global.
Exempel pa intressenter ar kunder, leverantérer, myndigheter och statliga organ,
fackféreningar, aktieagare och langivare. Mellan intressenter och foretag finns ett Smsesidigt
beroendeférhallande, vilket innebar att bada parter har intresse av varandra for att uppfylla
sina egna mal.

Genom intressentmatrisen har vi identifierat Ford, och darigenom GAO, som en av VCC
nyckelintressenter. Fords intresse i VCC ar hogt. De ager VCC och blir darmed paverkade av
hur VCC agerar. Darfor har de asikter om hur och pa vilket satt VCC ledning driver foretaget,
samt har makten att férandra. Beroendeférhallandet VCC och Ford emellan kan beskrivas
som att Ford tjanar pengar genom VCC och VCC kan utvecklas som féretag genom
finansiering av Ford som har storre tillgangar éan vad VCC sjalv skulle ha haft.

Aktiedgarnas intresse i Ford, och da VCC, ar hogt, de vill fa avkastning pa sina satsade
pengar. Deras makt ar daremot oftast inte sarskilt hdg, d& de som enskild aktieagare inte kan
paverka foretaget. Enligt intressentmatrisen bor dessa intressenter hallas informerade,
ldmpligtvis information om att allt i féretaget gar bra genom aktiedgarutskick och
arsredovisningar. Aktieagarna ar finansiarer till Ford i form av satsat aktiekapital, och
aktiedgarna far forhoppningsvis avkastning pa det kapital de satsat.

Lagstiftare, deras makt ar hég da de kan krava efterféljande av lagen, men intresset av den
enskilda organisationen ar lagre. Lagstiftare blir enligt intressentmatrisen en intressent som
bor hallas tillfredsstalld. VCBC kan alaggas boter om de inte foljer lagen och lagstiftarna
representerar den svagare parten, personerna i foretagets omvarld som maste skyddas,

darav det 6msesidiga beroendeforhallandet.
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5.2 ANPASSNINGEN TILL OMVARLDEN

Redovisningsskandalerna som intraffat i USA har medfort att intressenternas fortroende har
minskat for foéretag i allmanhet. Intressenterna kraver hogre sakerhet, en garanti for att
liknande skandaler inte ska kunna intraffa igen. Ford inser sjalvklart att det ar viktigt att folja
lagen, SOX 404, som uppkommit for att férhindra att féretag redovisar felaktiga uppgifter.
Men en annan férklaring till varfor Ford tar denna lag pa stort allvar ar aktiedgares och andra
intressenters asikter. De vagar inte satsa pengar i ett foretag som de inte vet ar palitligt och
vars framtida utbetalningar kanske bara ar tomma I6ften. Ford vill behalla sina intressenters
fortroende eftersom de ar viktiga fér dem. Ford far input i form av finansiering av dem, och
genomfor denna férandring, for att forbli i harmoni med dem och den omgivning de lever i.
Detta stammer enligt Hodge, Anthony & Gales (2003) teori. De menar att nar nya villkor i
organisationens omgivning upptacks maste organisationen reagera pa dem och anpassa sig
till dessa nya villkor for att dverleva pa lang sikt. Da VCC, och VCBC, tillhér Ford tvingas aven

de att leva upp till dessa krav fran intressenterna och lagen.

5.2.1 Legitimitet

Teorin om legitimitet skriven av Abrahamsson (1992) menar att en organisation maste vara
trovardig i omgivningens 6égon och om den inte ar det kan svarigheter med att styra
organisationen uppkomma. Ford har upptackt brister i sin legitimitet mot sina intressenter, en
del av omgivningen, da de inte uppfyller de krav om god internredovisning som SOX-lagen
innehaller. Genom att krava av VCBC och de andra i koncernen att de infér finansmanualens
krav kommer aven de att uppfylla SOX 404. Ford kan fortsatta med sin verksamhet utan att fa
nagra problem pa grund av intressenters missnéje. Ur VCBC perspektiv kan legitimiteten ses
som att de uppfyller Fords krav. Foér att inte riskera Fords missndje samt for att fa behalla den
rorelsefrihet de tidigare haft att styra sin organisation valjer VCC att acceptera Fords krav.
Klarar de inte av att inféra finansmanualens krav pa ett for Ford tillfredsstallande satt kommer
atergarder mot VCC, VCBC, att tas fran Fords sida.

| teorin om legitimitet som Ljungdahl (1999) skrivit ndmns att en organisations varderingar
maste dverensstimma med radande varderingar i samhallet samt att legitimiteten erhalls av
utomstaende. Ford erhaller sin legitimitet av sina intressenter, framst aktieagarna och
lagstiftare, efter det att Fords varderingar ater stammer éverens med deras genom att
uppfylla lagens krav. Fér VCBC del erhaller de sin legitimitet framst av Ford, en intressent
och agare pa samma gang. For att slippa att Ford lagger sig i deras arbete med féretagets
fortsatta styrning maste VCBC férandra sig sa att Ford ar néjda med dem, VCBC maste ses

som legitima i Fords égon.
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Ford var tvungen att férandra sig da faktorer i deras omgivning kravde det.
VCC var tvungen att férandra sig for att det var ett krav fran Ford sida, en nyckelintressent,

da de annars riskerar att deras trovardighet och rorelsefrihet blir lidande.

5.3 FORANDRINGENS ART

Foérandring kan delas upp i tre kategorier (Jacobsen, Thorsvik 1995) och den férandring
VCBC genomgar kan passa in i tvd dem. VCBC foretagsstruktur forandras da ett nytt system
for internrevision inférs och organisationens kultur blir delvis férandrad nar de tvingas arbeta
efter mera styrda direktiv, vilket kan vara ett tecken pa den amerikanska kulturen som ses
som mer centraliserad an den svenska. Dessa forandringar kan leda till att interna
maktférhallande i organisationen forandras, det har hant pa VCBC, men maktskiftena dar ar
snarare en foljd av lagen om battre interkontroll an att en férandring i sig agt rum. En
forandring kan ocksa ses i olika perspektiv. Den férandring som sker pa VCBC kan liknas vid
en strategisk forandring, vilken ar en stor forandring pa kort sikt. Férandringen ar en reaktion
pa nagot som redan skett, reaktiv. Ford vill leva upp till de krav som uppkommit sedan SOX-
lagen inférdes. Den sista dimensionen tar upp om férandringen var planerad eller inte. Vi vill
pasta att férandringen pa VCBC var planerad, i alla fall fran Ford sida da de visste att kravet

att inféra finansmanualens skulle innebara forandring.

5.4 VOLVOS FORANDRINGSPROCESS

Enligt forandringsteorin Hodge, Anthony och Gales (2003) beskrivit sker en
forandringsprocess i flera steg. For VCBC del startar processen i en helt annan del varlden.
Ford, VCC agare, upptacker att nagot forandrats i deras omvarld som kraver férandring for
Fords del. Férandringen ar omfattande och berér aven alla Fords dotterbolag, fran hogsta till
lagsta niva. Nedan beskrivs hur VCBC lokaliserat i Olofstrom, Sverige, blir paverkade av en
lagférandring som sker i USA som inte har nagon annan anknytning till VCBC mer an att

deras agare, Ford, ursprungsland ar USA.

5.4.1 Gap identifieras

De redovisningsskandaler som intraffat i USA i foretag som Worldcom och Enron har gjort att
en ny lag instiftats, SOX 404. Ford inser att deras organisations interna ekonomiska styrning
inte lever upp till de krav som stalls i lagen. Ett tillstand har identifierats dar det finns en
skillnad mellan organisationens nuvarande och énskade niva av kontroll pa sin ekonomiska
styrning. For att atgarda detta tar Ford ett forsta steg i riktningen mot battre kontroll och ser

Over sin organisation genom att géra internrevisioner pa de bolag som tillhér koncernen. Dar
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upptacks avvikelser fran finansmanualens krav. Pa VCC, och i sin tur VCBC, upptacktes vid

internrevisionen att de bland annat inte har nagra dokumenterade processer.

5.4.2 Forandringar for att 6vervinna gapet

Da de nya villkoren i VCC omvarld identifierats, skyldighet att anpassa sig till lagen SOX 404,
kom Ford med patryckningar pa VCC att de var tvungna att inféra Fords finansmanual.
Finansmanualens innehall stammer 6verens med de krav SOX 404 staller, och genom
inforandet av den anser Ford att VCC och VCBC kommer att ha den niva av kontroll pa sin
ekonomiska styrning som kravs enligt lagen. Att inféra finansmanualens krav innebar for
VCBC att de till exempel tvingas dokumentera sina processer och definiera klara
arbetsbeskrivningar. De avvikelser som identifierades vid Fords internrevision beslutas att

atgardas for att 6vervinna gapet mellan nuvarande och énskat tillstand.

5.4.3 Hur VCBC handskas med forandringen och malet med den bestams

Det tredje och fjarde steget i den férandringsprocess som Hodge, Anthony och Gales (2003)
namner i sin teori handlar om hur organisationen ska handskas med férandringen och malet
med den bestams. Omstandigheterna under vilka VCBC har blivit introducerade i
forandringsatgarderna har varit speciella, de blev tvingade att inféra ett system for battre
internkontroll som de inte ansag sig i behov av, tiden var knapp och det fanns opaverkbara
direktiv om vad som skulle géras. Da de inte kunde paverka vad som skulle géras var det
enda de kunde gora for att handskas med férandringen att acceptera laget och géra vad de
blev beordrade att gora. Till en bérjan var tanken pa VCBC att ekonomiavdelningen var de
som skulle skota inférandet sjalva. Men efter ett méte | VCBC ledning beslutades dock att
det basta sattet att hantera inforandet av Fords internrevisionssystem var att tillsatta en
frikopplad projektgrupp. Projektgruppen skulle utforma riktlinjer om vad som skulle géras och
sedan delegera det vidare till avdelningar pa foretaget. Dar skulle de sjalva kartlagga, rita
processer, klargéra ansvar och arbetsbeskrivningar. Projektgruppens ansvar skulle bli att se
till att arbetet blev klart i tid genom att félja upp hur arbetet gick samt godkanna att de
processer som ritades och annat arbete som gjordes var enligt de krav Ford stallde. VCC
beslutade att tillsatta en avdelning i Géteborg, IC-avdelningen, som pa en évergripande niva
skulle dvervaka att arbetet skottes enligt instruktioner samt bista med hjalp vid inférandet ifall
nagon av enheterna fick problem. Da normala forutsattningar inte kan anses ha ratt vid
systemets inférande ar det mgjligt att VCBC inte heller har handskats med férandringen pa
optimalt satt.

Malet som VCBC definierat med den férandring de patvingats ar att uppfylla de krav Ford

staller och darigenom SOX-lagen. De hoppas att inférandet av det nya
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internrevisionssystemet kommer att leda till kostnadsbesparingar och féra féretaget framat,

men ar inte det primara malet.

5.4.4 Hur genomférande av forandringen ska ske bestams

VCBC befinner sig for narvarande fortfarande i foregaende fas, dar de handskas med
forandringen. Nar VCBC kommer till denna fas bor de utforma de riktlinjer utefter hur de
anstallda ska skota sitt arbete i framtiden. Denna framtid ar inte langt borta, redan till den 30
juni i ar, 2004, ska allt arbete med finansmanualens inférande vara klart och medarbetarna
forvantas arbeta enligt de nya instruktionerna efter semestern samma ar. Det finns inga
planer eller klara direktiv hur de anstéllda pa VCBC ska ga fran att arbeta enligt det gamla

systemet till att arbeta enligt det nya, bara att de ska géra det ar bestamt.

5.4.5 Implementering av férandringen

Da VCBC inte kommit till denna fas har vi inte kunnat studera hur implementeringen av
forandringen gatt till. Implementeringen av forandringen kommer i VCBC fall att handla om
att medarbetarna kommer att arbeta pa ett annat satt an de tidigare gjort. Fler personer
kommer att vara inblandade i férfaranden som en person tidigare sjalv utfort och makten att
fatta beslut kommer att forflyttas. Medarbetarna tvingas acceptera att de inte kan arbeta
riktigt som tidigare, de maste lara sig nya regler och rutiner att skéta sitt arbete pa. Hodge,
Anthony och Gales 2003 namner i denna fas att motstandet minskas, i VCBC fall mot dessa
nya arbetssatt, genom att medarbetarna informeras. Informationen bér enligt forfattarna
bland annat behandla vad som férandras, varfér férandringen var nédvandig och vad som
forvantas av medarbetarna. Delar av informationen ar redan forankrad pa
ekonomiavdelningen pa VCBC, men vad som férvantas av medarbetarna ar inte helt
definierat. De vet som vi ndmnt att de ska arbeta enligt de nya direktiven efter semestern,

men vad det innebar for den enskilde medarbetaren har inte specificerats.

5.4.6 Utvardering

Da VCBC fortfarande ar i processen med att forbereda sig for forandringen har de i
skrivande stund inte hunnit till detta steg. Har bor de analysera om férandringen fick vantat
resultat och om det har hjalpt organisationen att dvervinna det gap som tidigare identifierats.
Projektgruppen pa VCBC har inte planerat att géra nagon utvardering av hur val de lyckades
med inférandet. Men som vi tidigare namnt i empirin ar just detta projekt unikt i och med att
en formell utvardering av hur val de lyckats kommer att utféras av GAO, Fords
internrevisionsorgan, vid en senare revision. Dar far VCBC bekraftat hur val de lyckats med
inférandet av finansmanualens krav genom att avvikelser pa det som fortfarande inte

fungerar tillfredsstallande enligt Fords finansmanual identifieras.
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5.4.7 Foérandringsfaserna

En annan férandringsteori, skriven av Kurt Lewin (1947,1952 i Angeléw 1991) menar att en
forandringsprocess genomgar tre olika faser. Enligt den foérsta fasen, som kallas upptining,
faststalls ett behov och en beredskap for forandringen samt olika forandringsmetoder
utvarderas. Behovet for forandring faststalldes av VCC agare Ford da en ny lag instiftades i
USA. Eftersom det var en lag fanns ingen majlighet att inte genomféra denna férandring,
men Fords syfte var inte bara att leva upp till lagens krav utan de vill vara sina intressenter fill
lags. VCBC blev under hésten 2003 reviderade av Fords internrevisionsorgan GAO. Under
en utbildning i mars 2004 fick berérda pa VCBC information angdende GAO-arbetet som
vantade och aven vissa dokument med information har natt anstallda pa VCBC genom Fords
intranet samt utskickade mail. VCBC har blivit forberedda pa vad som vantar, men kanske
inte i den utstrackning de 6nskat eller sa ar det sa att de inte velat ta till sig informationen. Till
exempel har GAO varit en staende punkt pa dagordningen pa olika méten inom VCM och
fragorna kring detta &mne har dock varit fler an svaren. Ett férslag pa en férandringsmetod
som diskuterats ar att ekonomiavdelningen sjalva skulle skdta inférandet av férandringen
parallellt med sitt dagliga arbete. Nar det sedan visade sig att det inte fungerade, att
uppgiften var for stor, beslutades pa ett méte att en projektgrupp skulle tillsattas.
Utbildningen angaende GAO holls mandagen och tisdagen den 8-9 mars 2004. Samma
mandagskvall holls ovan namnda mote och projektgruppens arbete startade onsdagen den
10 mars. Under motet diskuterades vilket det basta sattet att starta arbetet med
finansmanualens inférande var. Alternativa forslag till projektgruppen var att 6ka
bemanningen pa antingen ekonomi- och/eller kvalitetsavdelningen, men dessa forslag sag
som ogenomfdrbara da tiden var knapp. Den andra fasen karaktariseras av att nya
handlingsmonster konstrueras av organisationens ledning och anstéllda. | denna fas
forekommer fyra olika stadier. Det forsta stadiet, omorienteringsstadiet, innebar enligt
forfattaren att de anstallda ska férandra sina attityder gentemot férandringsarbetet. VCBC
har forandrat sina asikter men dock i ett senare skede. | det andra stadiet, det entusiastiska
stadiet, kdnns arbetet krdvande men aven stimulerande. VCBC befinner sig i denna fas for
tillfallet. De anstallda ar mitt uppe i arbetet med processkartlaggningen och arbetet kanns
kravande. Men enligt en intervjuperson borjar de se positiva tendenser hos de anstallda, de
verkar tycka att det ar roligt att visa upp resultat och enligt enkatundersékningen anser
manga att ett bra arbete med inférandet kan leda till resultat i form av positiva effekter for
VCBC i framtiden. Det tredje stadiet benamns stagnation, har férekommer problem och
missforstand. VCBC kommer enligt denna teori snart komma till detta stadium och bér kunna
forbereda sig for det. De bor vara medvetna om att det kan uppkomma problem och for att i

ett tidigt stadium kunna motverka eller [6sa dem maste de vara uppmarksamma pa tidiga
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tecken pa problem. | det fjarde stadiet, vitalisering ska férandringen ge effekt. Da VCBC

annu inte ar klara med inférandet av férandringen har inga effekter heller kunnat pavisas.

Har bor alla missforstand och problem fran féregaende fas vara uppklarade och motivation,
engagemang och stabilitet ska ater rada.

| tredje och sista fasen som benamns aterfrysning har det som férandrats forankrats och
permanentats i organisationen och ingar som en naturig del i arbetet. VCBC har som tidigare
namnts inte kommit till denna sista fas i férandringsprocessen och kan darfér inte heller
observeras. Dock har en intervjuperson namnt att han tror att dven detta tillstand, med de nya

arbetssatten enligt finansmanualen, kommer att normaliseras tillslut.

5.5 FORANKRING

Kotlers férankringsteori (Kotler J.P 1995) ar uppdelad i atta steg om hur en férandring bor
forankras.

| forsta steget innebar det att en kénsla av kris ska etableras. Nar det for VCBC del blev
uppenbart att denna férandring var ett tvang fran Fords sida medforde detta en del frustration
bland medarbetarna som inte inspirerade till nAgon motivation som teorin sager.
Medarbetarna ansag att det varken fanns tid eller resurser till att genomféra denna
foérandring och de upplevde att arbetet inte skulle komma att ge nagot mervarde fér VCBC.
De visste trots allt att de var tvungna att genomféra férandringen da det var ett krav fran
Fords sida, samt att en ny lag lag till grund for férandringen.

For att kunna genomfdra denna férandring tillsattes en projektgrupp pa VCBC. Gruppen var
specifikt utvald av féretagsledningen pa grund av sina erfarenheter och andra kvalifikationer.
De anses darigenom kunna prestera ett resultat som tillfredsstaller GAO, vilket ar VCBC
huvudmal. Projektgruppen har de flesta medarbetares fértroende och kan pa sa satt driva
forandringsprocessen pa VCBC. | detta steg agerar VCBC i dverenskommelse med teorin da
projektgruppen har makten att driva forandringsprocessen samt har ledningens fértroende.
Kotler poangterar i sin teori att forstaelsen for férandringen ar viktig och att man maste
klargora ett specifikt slutmal. Projektledaren insag betydelsen av detta och har under hela
processens gang varit mycket noga med att framhava att arbetet gors for VCBC skull, men
att slutmalet ar att uppfylla Fords krav och darmed SOX 404. Forstaelsen till varfor
forandringen skedde var till en borjan valdigt 1ag hos foretagsledningen och nastintill
obefintlig hos medarbetarna. For att forankringen inom VCBC ska lyckas maste forstaelsen
for hur och varfor férandringen sker 6ka. Det ar ocksa av stor vikt att ledningens handlingar
stmmer Gverens med det 6vergripande mal som definierades i féregaende steg. En av
intervjupersonerna, som har en ledande position, anser att det har tagit lang tid fér honom

sjalv att forsta varfor forandringar ska genomféras pa VCBC och han ar annu inte helt
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Overtygad om att férandringen enbart ar positiv for foretaget. Detta ar enligt denna teori en
brist da en ledares agerande och asikter som férmedlas till medarbetarna inte stammer
Overens med projektets dvergripande mal. Det kan innebara problem och svarigheter att fa
medarbetarna att agera och strava mot det dvergripande malet. Om inte deras ledare
accepterat forandringen fullt ut kommer inte heller medarbetarna att gora det och
forandringsprocessen kan riskera att forsenas eller inte fa ett tillfredsstéllande resultat.
Kotler namner i sin teori att hinder maste elimineras och ansvar bér delegeras for att fa
medarbetarna engagerade och motiverade. D& forandringen presenterades och nar
medarbetarna skulle involveras i arbetet var de inte positivt installda till férandringen och
motivationen saknades. En intervjuperson namner att medarbetarna fokuserade pa fel saker
och de sag hinder som egentligen inte var hinder, enligt honom. Vid detta stadium
fokuserades det pa problem istallet fér mojligheter. Medarbetarna ansag att inférandet av
finansmanualens krav var ett onédigt jobb da alla anstallda redan visste vad de skulle gora i
sitt arbete och hur de skulle skota det. Med tidens gang har forstaelsen 6kat och asikterna
sakta forandrats. Medarbetarna har delvis borjat férsta nyttan med GAO-arbetet och borjat
acceptera situationen. Hinder som den storsta motviljan och fokusering pa fel saker har
eliminerats. Ansvar har delegerats under férandringsprocessen, medarbetarna deltar sjalva i
kartlaggningen av processerna och dvrigt arbete med finansmanualen. Under tiden
processkartlaggningen pagatt har medarbetarna funnit fordelar och nagra anser att det ar
roligt att visa upp resultatet av det arbete de utfért. Delegeringen har gett resultat i mer
engagerade och motiverade medarbetare.

Projektgruppen rapporterar vad som skett och hur langt arbetet kommit till VCBC ledning en
gang per vecka. Detta stammer val dverens med teorin (Kotler J.P 1995 ) dar forfattaren
namner att kortsiktiga resultat ska redovisas. Tanken ar att man senare ska bygga vidare pa
dessa resultat for att de anstallda inte ska tappa motivationen och intresset. Vi har tidigare
konstaterat att VCBC inte har kommit [angre an sa har i sin process, men delresultat bor
kontinuerligt fortsatta att redovisas. | det attonde och sista steget ska implementeringen
forankras. Har namner Kotler J.P (1995) att det ar av stor betydelse att féretagsledningen
framhaver att medarbetarnas insatser har varit betydelsefulla och av mycket stor hjalp for att

kunna na det slutgiltiga malet.
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5.6 MOTSTAND MOT FORANDRINGAR PA VCBC

Forfattarna till denna teori om motstand, Jacobsen och Torsvik (1995), menar att motstand
mot férandring ar en rationell reaktion, d4 man férsvarar nagot valkant. Sa aven pa VCBC.
Medarbetarna pa ekonomiavdelningen forsvarar garna sina nuvarande satt att skéta sina
arbetsuppgifter pa och ville till en bérjan ogarna ta till sig det fér dem okanda system som
Ford vill inféra. De kanner att enligt det gamla arbetssattet vet de hur och vad de ska gora,
medan Fords nya system medfor sadant som fér dem ar okant. Enligt teorin kan en anstalld
identifiera sig med sina arbetsuppgifter och vid en férandring kanna att det man tidigare gjort
blir meningslost efter férandringen. Av detta har vi inte markt nagot pa VCBC. De anser att
trots detta nya satt att skota sina arbetsuppgifter pa, maste anda deras arbete genomféras,
och deras arbetsuppgifter kommer i stort sett vara desamma som innan. Eftersom
forandringen dessutom har medfort en del extraarbete, endast de i projektgruppen har
avlastats, helt eller delvis, fran sina ordinarie arbetsuppgifter, har det funnits en viss
frustration hos medarbetarna 6ver det dubbelarbete som maste paga. Detta stammer mycket
bra éverens med vad Jacobsen och Torsvik (1995) beskriver i sin teori. Foérfattarna namner
ocksa att motstand mot férandring kan uppkomma da maktférhallanden i organisationen
andras. P& VCBC har vissa maktférhallanden andrats da medarbetarna inte langre kan
besluta fritt, utan vem som far ta beslut preciseras genom processkartorna och tillhérande
arbetsrutiner. Enligt medarbetarnas svar pa enkatundersékningen verkar detta dock inte vara

en kalla till motstandet just pa denna avdelning pa VCBC.

5.6.1 Motstandet beskrivet som ett fasforlopp

Carnall (1990 i Bakka, Fivelsdal och Lindkvist 1999) beskriver motstandet som ett férlopp
med fem olika faser; avvisning, forsvar, lamna motstandslinjen, anpassning och forsta det
nya. Dessa faser passar mycket bra in pa VCBC. Under den forsta fasen avvisades
forandringen. VCBC tyckte att detta fick vara en senare fraga, avvisning, da man ansag att
deras satt att arbeta redan fungerade tillfredsstallande, férsvar. D& de senare insag att de
var tvungna att férandra sig, lamna motstandslinjen, var den enda méjligheten att bérja
anpassa sig till de krav som Ford stallde, anpassning. En av intervjupersonerna namner att
de ser arbetet som en larande process och de forstar mer nu nar de ar mer insatta i varfor
forandringen sker. Den sista fasen, att forsta det nya, befinner VCBC sig och dess
medarbetare i for tillfallet. Férstaelsen har 6kat hos medarbetarna, de har borjat se nyttan
med arbetet men manga ar annu inte sakra pa att VCBC kommer att fa nagot mervarde av

forandringen.
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5.6.2 Forebygga motstand
Vidare beskriver Carnall (1990 i Bakka, Fivelsdal och Lindkvist 1999) hur man boér gora fér

att forebygga motstand vid en implementeringsprocess. VCBC agerande stammer delvis
overens med teorin. Information angaende bakgrunden till férandringen ar viktigt for att
medarbetarnas sjalvbild inte ska bli lidande. Ur var enkat framkom det att merparten av
respondenterna visste varfor férandringen genomfordes och de tyckte ocksa att
informationen varit tillracklig. Problemet som uppkommit ar att de fatt informationen lite sent
och problemet med forstaelsen har kvarstatt aven en tid in i processen. Att utveckla ny
kompetens ar ocksa nagot Carnall (1990) anser viktigt for att hantera motstand. Berdrda pa
avdelningen har deltagit i en utbildning angaende GAO-arbetet dar de fick kunskap som varit
vardefull for det fortsatta arbetet med att infora kraven enligt Fords finansmanual. Ny
kompetens utvecklades pa utbildningen vilket ocksa den tillsatta projektgruppen har bidragit
med genom sin erfarenhet. Vidare anger teorin att ledningen maste lyssna till medarbetarnas
synpunkter och visa forstaelse for de anstéalldas situation. Da detta ar ett krav fran Ford har
den hansyn till medarbetarnas synpunkter som énskats inte kunnat tas. Men en av
intervjupersonerna ndmner att han har forstaelse fér medarbetarnas situation, att de
upplever det jobbigt att ta in all den nya information som finns angaende forandringen. Att
engagera och involvera medarbetarna i processkartlaggningen och annat arbete med
inforandet har lett till att férstdelsen 6kat och enligt forfattaren kommer detta att leda till ett
battre slutresultat. | samband med att forstaelsen 6ékat har motstandet minskat, i enlighet

med Carnalls teori.

5.6.3 Hantera motstand

Bolman och Deal (1997) beskriver olika perspektiv pa motstand vid
organisationsférandringar och hur man kan hantera dem i sin teori. Dessa perspektiv kan
jamféras med det motstand som existerar pa VCBC.

Human Resource-perspektivets orsaker till motstand ar bland annat osakerhet. Osakerhet
hos medarbetarna pa VCBC har forekommit under processens gang, framst osdkerhet om
varfor och hur inférandet ska ske. Denna osakerhet haller sakta pa att elimineras, en
utbildning for berérda pa VCBC har genomfoérts dar de fick en nagot klarare bild av vad som
skulle handa och projektgruppen har styrt upp arbetet med inférandet och medarbetarna har
delvis fatt svar pa hur férandringen ska ske. Den osakerhet som finns bland medarbetarna
kan ocksa elimineras, enligt teorin, genom att de far en chans att paverka. Merparten av
medarbetarna ar pa nagot satt delaktiga i arbetet med att inféra kraven fran finansmanualen
och de anser ocksa att de har en chans att paverka det arbetet, framst genom

processkartldggning och att ta fram arbetsbeskrivningar. Battre kommunikation ar en 16sning
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till att hantera forlust av stabilitet enligt det strukturella perspektivet. Kommunikationen
mellan chef och medarbetare pa ekonomiavdelningen har under den tid som processen med
forandringen sker 6kat, bland annat genom fler méten. Tidigare i analysen har vi namnt att
inget motstand mot det forandrade ansvaret och makten att besluta enligt var vetskap har
forekommit pa VCBC. Skulle det forekomma bér sadana fragor diskuteras med berérda for
att pa basta satt elimineras enligt det politiska perspektivet. Det symboliska perspektivet
innebar enligt forfattarna att man klanger sig fast vid det som varit. Framtiden bér beskrivas i
positiva termer for att minska detta motstand. Tiden efter semestern 2004 ar nagot
medarbetarna ser fram emot, da ska arbetet med processkartlaggningen vara éver. De
slipper det extraarbete finansmanualens inférande har medfért och kan aterga till sina
ordinarie arbetsrutiner, dock delvis férandrade. Framtiden ses som positiv i jamforelse med
den situation de varit i under varen 2004, men ser fortfarande sattet de arbetade pa tidigare

som mindre omstandligt an de nya arbetsrutinerna de nu tvingas félja.

5.7 SAMMANFATTNING AV ANALYSEN

5.7.1 Bakgrund till forandringen

Den forandringsprocess som i skrivande stund genomférs pa VCBC, Olofstrom, har sitt
ursprung i en nyinstiftad lag (SOX 404) i USA som kraver battre kontroll av den interna
ekonomiska styrningen. Ford upptackte att delar av VCC organisationen inte levde upp till de
krav som den amerikanska lagstiftningen stallde och de beslutade att atgarda det. De
identifierade ett satt fér hur VCC skulle évervinna det gap som bildats mellan det nuvarande
och det dnskade tillstandet. Namligen att VCC och 6vriga enheter, daribland VCBC, skulle
félja Fords finansmanual, som uppfyller de krav som lagen staller. Finansmanualens
efterféljande kravde forandring pa VCBC. Anledningen till att VCBC forandrar sig ar alltsa
framst for att vara en av sina nyckelintressenter till lags, sin dgare Ford. Ford i sin tur kraver
denna férandring av bland annat VCBC da de i sin tur vill vara sina intressenter till lags,

exempelvis aktiedgare och lagstiftare.

5.7.2 Forandringens genomférande pa VCBC

VCBC har faststallt malet med férandringsprocessen som féljer; att uppfylla de krav Ford
staller, och darigenom SOX-lagen. VCBC hoppas att forandringen ocksa kan leda till
kostnadsbesparingar pa foretaget, men det ar inte det primara malet. Pa VCBC tillsattes en
projektgrupp vars uppgift var att uteslutande arbeta med inférandet av finansmanualens krav.
| dagslaget pagar detta arbete. Fragor kring, hur exempelvis implementeringen av

forandringen gar till samt om férandringen har haft avsedd effekt har darfor inte kunnat
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stallas och observeras annu. Man kan kanske anta, att aven detta nya tillstadnd, nya
arbetssatt enligt Fords finansmanual, kommer att normaliseras tillslut och inga som en del i

medarbetarnas dagliga arbetsrutiner.

5.7.3 Under forandringsprocessen

Da en forandring ska genomféras ar det valdigt viktigt att medarbetare och berorda ar val
informerade om varfor och hur férandringen ska genomféras. Pa VCBC har medarbetarna
blivit informerade om just detta, men ofta tycks att informationen inte natt medarbetarna i
tillrackligt god tid for att de skulle kunna forbereda sig for forandringen och det arbete som
den kom att medféra. En bidragande forklarning till detta kan vara att det tog lang tid for
ledningen (pa VCBC) sjalv att forsta innebdrden med férandringen och darmed ocksa
lampligt satt att I6sa problemet pa. Forstaelsen hos medarbetarna har dock 6kat med tiden
och asikterna gentemot férandringen har sakta borjat forandras fran att ha varit ganska
negativa till att nu innehalla positiva inslag. En jamférelse kan géras med det motstand till
forandringen som radde pa avdelningen vid férandringens introduktion. Motstandet anser vi
har berott mycket pa att medarbetarna inte varit tillrackligt insatta i vad férandringen skulle
komma att innebara for féretaget och deras egen del. Medarbetarna férsvarade sitt "gamla”
satt att arbeta pa och ville ogarna ta till sig Fords nya system. Da medarbetarna senare insag
att de var tvungna att anpassa sig till Fords krav var enda mdjligheten att starta
forandringsprocessen. Som vi namnt tidigare anser medarbetarna numera, en bit in i
processen, att de har 6kad foérstaelse for forandringen. Genom information och en ékad
kommunikation ledning och medarbetare emellan har VCBC lyckats med att eliminera en del
av det motstand som vid introduktionstillfallet forekom pa ekonomiavdelningen. Att involvera
medarbetarna i férandringsarbetet samt att delegera ansvar har varit en bidragande orsak il
att motstandet minskats och att forstaelsen okat. Medarbetarna pa VCBC ser numera tiden

efter finansmanualens inférande som nagot positivt.
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6. SLUTSATS

| féljande avsnitt kommer vi att redogéra for de slutsatser vi kommit fram till med
utgangspunkt ifran de fragor vi stallde i det inledande kapitlet. Slutligen kommer vi ocksa att
ange forslag pa hur VCBC kan agera i slutfaserna av implementeringsprocessen och i

framtida foérandringsprocesser.

6.1 INLEDNING

Redovisningsskandaler som skett i USA ledde fram till att en ny lag instiftades 1 juli 2002.
Denna lag innebar att amerikanska féretag maste kunna bevisa att deras ekonomiska
styrning sker pa ett lampligt satt. Personvagnsdelen i VOLVO AB, VCC, koptes 1999 av
Ford, ett amerikanskt bolag. VCC har sedan dess ocksa varit alagda att folja tillamplig
amerikansk lag. Detta ar bakgrunden till den férandring som fér narvarande pagar pa VCBC.
Vart syfte med denna uppsats var att underséka hur en organisations omvarld med
intressenter och dvriga omvarldsfaktorer paverkar eller tvingar en organisation till férandring

samt att studera hur en sadan férandringsprocess genomfors i verkligheten.

6.2 SVAR PA PROBLEMFORMULERING

6.2.1 Hur anpassar sig organisationer till omvariden?

Omvarlden kring organisationer férandras standigt och nya villkor som kraver
organisationens anpassning uppkommer. Vi har konstaterat att Ford har initierat en
forandring pa VCBC for att vara legitima i sina intressenters 6gon, aktieagare i foretagets
omvarld kraver en battre kontroll pa foretagets ekonomiska redovisning. VCBC genomfoér
denna férandring for att vara Ford, en nyckelintressent till lags. Det ar intressenterna som
godkanner om handlingen féretaget foretar sig for att leva upp till de nya villkoren ar
tillrackliga. Férandrar organisationen inte sig pa ett enligt intressenterna trovardigt satt
kommer férandringen vara meningslos, de ar fortfarande inte legitima i omvarldens,
intressenternas 6gon. Genomférs inte denna forandring pa VCBC kommer de inte att leva
upp till lagens krav, Ford kommer att f& problem vilket de inte accepterar. Atgarder kommer
da att vidtas som kan innebara att VCBC far mindre handlingsutrymme att styra sin
organisation som de 6nskar. For Fords del kan problem med legitimiteten innebara att
aktiedgarnas fértroende férsdmras och bidrag i form av aktiekapital kan minska.

Av detta drar vi slutsatsen att en organisation maste férandra sig for att vara intressenter och
omvarld till lags da nya eller férandrade villkor uppkommer, annars kan organisationen fa

problem med styrning och kan tillslut inte fortleva som organisation da viktig input saknas.
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6.2.2 Hur forankras forandringen i organisationen?

| situationen med att férankra forandringen har VCBC enligt oss agerat bra i vissa situationer
och mindre bra i andra.

VCBC ledningen anser att forandringen ar en viktig fraga, de ar engagerade i arbetet i
projektet och stddjer dem i projektgruppen. Medarbetarna anser att personerna i
projektgruppen ar kompetenta och litar pa deras omddme. Situationen pa VCBC ar i detta fall
idealisk da det ar viktigt att ha medarbetarnas och ledningens stéd, annars riskerar
forandringsarbetet och dess resultat att inte tas pa allvar. Det finns ett tydligt mal uppsatt
med férandringen, att uppfylla Fords och SOX 404 krav. Forstaelsen som bor finnas for att
forandringen ska bli framgangsrik har dock inte varit s hog som den borde vara for att fa ett
optimalt resultat. Handlingarna hos en person i ledande stallning har inte varit de mest
ldmpliga, han forstar sjalv inte riktigt meningen med inférandet och har asikter om att
forandringen borde ha inforts pa ett annat satt fran Fords sida. Da en person i ledande
stallning inte helt agerar i enlighet med det syfte och mal som stallts upp for
forandringsprocessen riskerar VCBC att hans agerande kan éverforas pa medarbetarna och
resultatet med férandringen kan bli otillfredsstéllande. Arbetet med processkartlaggningen
har delegerats till Iagre nivaer i féretaget och manga medarbetare har engagerats i arbetet.
Detta ar bra da ansvar bor delegeras till medarbetarna for att 6ka motivationen hos dem,
VCBC agerande ar i detta fall bra. Hinder som motvilja och fokusering pa fel saker har
eliminerats och kortsiktiga resultat redovisas kontinuerligt. Motivationen och férstaelsen for
forandringen ar dock inte tillrackligt hdga an och ar hinder som bér atgardas.

Generellt menar vi att forstaelse ar grunden till att forankring av en férandring ska lyckas
samt att ledningens och medarbetarnas stod och fértroende for forandringen och de som

utfor férandringen ar viktigt.

6.2.3 Hur hanteras motstandet mot forandringen?

Motstand mot den férandring som sker har forekommit pa ekonomiavdelningen.
Medarbetarna forsvarar det satt de tidigare arbetat pa, Fords satt kdnns frammande och de
anser att forandringen innebar extra arbete for dem. VCBC har delvis lyckats med att
informera sina medarbetare om bakgrunden och 6vrigt angaende finansmanualens
inforande. Information har spridits, men kanske lite val sent for att medarbetarna skulle
kunna hinna ta till sig den och férbereda sig infor férandringen. P& grund av att denna
forandring sker da Ford deras agare kraver det, har inte VCBC haft mojlighet att ta den
hansyn till medarbetarnas asikter som skulle ha varit 6nskvard vid en forandringsprocess likt

denna. Dock framhaller en person i ledande stallning att han har forstaelse for
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medarbetarnas situation vilket ar positivt da det ses som en faktor for att forebygga
motstand.

Da att engagera och involvera medarbetarna i férandringsarbetet ocksa ses som faktorer
som kan férebygga motstand pastar vi att VCBC lyckats bra pa denna punkt. Som vi tidigare
namnt ar i stort sett alla medarbetare pa VCBC engagerade i processkartlaggningen.

For att hantera det motstand som anda uppkommit pa ekonomiavdelningen pa VCBC,
osakerhet om varfor och hur férandringsprocessen ska ske, har vissa atgarder vidtagits.
Medarbetarna har till viss del kunnat paverka processen och information i form av utbildning
och méten har erhallits. Kommunikationen ledare och medarbetare emellan har under denna
period varit nagot hogre an vanligt. Speciella méten har hallits varje morgon pa
ekonomiavdelningen dar processkartlaggning och 6vrigt arbete diskuterats. P4 VCBC
beskrivs framtiden som att nar arbetet med inférandet av finansmanualens krav ar éver kan
man aterga till normala rutiner igen, delvis forandrade. Detta ses som nagot positivt pa
avdelningen men ar kanske inte riktigt det som menades med positiva termer i teorin

(Bolman och Deal 1997), da de menar att man samtidigt ska ta farval av det som varit.

6.2.4 Hur gar forandringsprocessen till?

VCBC genomgar en stor forandring som ett svar pa att nagot i deras omvarld andrats. Ford
identifierade ett tillstand dar deras ekonomiska styrning inte levde upp till lagens krav och de
besl6t att géra nagot at problemet. P4 VCBC fanns endast ett fatal processer
dokumenterade. Dokumentation av samtliga processer i foretaget ar ett krav enligt SOX 404,
och férandringen pa VCBC var ett faktum. VCBC har enligt ovan genomgatt tva steg som
stammer val dverens med den teori vi faststallt for forandringar (Hodge, Anthony, Gales
2003), men steget att handskas med forandringen har inte varit optimalt. De har varit styrda
att inféra ndgot de sjalva inte anser nédvandigt och tiden har av egen paverkan blivit valdigt
knapp. Man kan pasta att VCC med tillhérande enheter skét upp fragan med Fords krav
anda tills det var omgjligt att bortse ifran det och i mars 2004, tre manader innan
forandringen skulle vara genomférd, startade de férandringsprocessen.

VCBC valde att handskas med férandringen pa det enda satt de kunde, de accepterade att
laget var som det var och utgick ifran de direktiv om férandringen som fanns. Malet med
forandringen faststalldes och processen sattes igang. IC-avdelningen pa VCC som skulle
bistd med hjalp vid férandringsarbetet har inte kunnat gora det eftersom de inte varit
tillrackligt insatta i problemet och projektgruppen som tillsattes pa VCBC var snarare en
nddlésning pa problemet an ett genomtankt alternativ. Dock har de i projektgruppen pa
VCBC lyckats valdigt val med sitt arbete och verkar trots de ooptimala forutsattningar som
funnits bli klara i tid med ett gott resultat, som férhoppningsvis kan évervinna det gap som

Ford identifierade at dem. D& VCBC inte kommit till resterande faser an, kan vi bara aterge
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vad som kommer att ske enligt intervjupersonerna. Det kommer inte att utféras nagon
utvardering av projektarbetet med finansmanualens inférande pa VCBC, daremot kommer
GAO att genomfdra en utvardering dar VCBC far svar pa hur val de lyckats eliminera det gap
Ford identifierat &t dem. Trots att motstdnd och osékerhet férekommit och fortfarande till viss
del forekommer, tror en intervjuperson att aven detta tillstand kommer att normaliseras,

aterfrysning av férandringen kommer att ske.

6.3 SLUTORD

Sammanfattningsvis anser vi att férandringsprocessen pa VCBC ibland har skett pa ett
ostrukturerat satt. Tva faktorer som vi tror har paverkat forandringsprocessen pa VCBC
negativt ar den knappa tiden och informationsnivan. Vi tror inte att informationen till
medarbetarna var tillrackligt bra i boérjan av processen och att motstandet som uppkom pa
avdelningen mot férandringen delvis beror pa det. En orsak till den mindre bra informationen
tror vi beror pa att ledningen pa VCC och VCBC sjalva inte haft den forstaelse for
finansmanualens krav som kravs for att kunna informera medarbetarna pa ett bra satt. Vi
tror aven att den knappa tiden ar en bidragande orsak da ledningen pa VCBC inte prioriterat
att informera sina medarbetare utan fokuserat pa en I6sning av problemet direkt.

Men trots detta anser vi att projektgruppen pa VCBC sa har langt i processen har gjort ett bra
jobb och I6st situationen pa ett lampligt satt. Vi tror att forandringen kommer att ge det
resultat som Ford forvantar sig, men att det kommer att ta en viss tid for medarbetarna pa

VCBC att anpassa sig till de nya arbetsrutinerna.
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6.4 FORSLAG TILL VCBC

6.4.1 | slutfasen av denna forandringsprocess

e Forvantningar pa den enskilde medarbetaren efter finansmanualens inférande bor
klargéras.
e Att medarbetarnas insatser varit betydelsefulla bér poangteras.

e En utvardering om forandringsarbetet fick vantat resultat bér genomforas.

6.4.2 Allmant vid forandringsarbete

¢ Kontinuerlig information till berérda medarbetare 6kar forstaelsen for hur och varfor en
forandring genomfoérs. Sarskilt viktig ar bakgrundsinformation som ger svar pa varfor en
forandring ska ske.

e Foretagsledningen maste stddja de forandringsprojekt som pagar for att ett lyckat resultat
ska kunna uppnas.

e Chefer och andra i ledande positioner bér agera enligt det uppsatta malet med
forandringsprocessen for att dess medarbetare ocksa ska bli motiverade att strava i

malets riktning.
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7.1.2 Tidsskrifter och artiklar

Making a car can be a hot potato
Automotive News 14 Oktober 2002

Kotler, J. P.

Leading Changes, Why transformation efforts fail
Havard Business Review 1995 Mars/April
Lingqvist, Hans

Sarbanes- Oxley act — framjar utvecklingen av styrning och kontroll
En tidning fran Ohrlings PwC — Agenda 1/03

7.2 ELEKTRONISKA KALLOR

http://www.volvocars.se
http://www.ford.com
http://wl.ebolaget.com
Fords intranet

VCC intranet

7.3 MUNTLIGA KALLOR
7.3.1 Personliga intervjuer

Ekonomichef VCBC, 28 april 2004
Projektledare for finansmanualens inférande, 27 april 2004
Representant fran ekonomiavdelningen i projektgruppen, 29 april 2004

7.3.2 Personlig kontakt pa foretaget

Investeringscontroller, 19 mars 2004 och framat
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BILAGA 1

FORKLARING AV BEGREPP

Process-standardisation

Process

Forandring

Instruktioner eller riktlinjer fér hur man ska géra som garanterar
att aktiviteter ska utféras pa samma satt varje gang. Visar
ocksa hur varje aktivitet relaterar till andra aktiviteter. (Hodge,

Anthony, Gales 2003 — Organization theory)

Ett forlopp som innebar att nagot foérandras eller utvecklas.

(www.ne.se)

En andring fran ett jAmviktslage. (Hodge, Anthony, Gales 2003

— Organization theory)

Implementera  Genomfora, inféra nagot. (wl.ebolaget.com)

Omvarld

Revision

(s.239) Omvarld ar alla férhallanden utanfor en organisation
som kan ha effekt pa organisationen. (Hur moderna
organisationer fungerar — Dag Ingvar Jacobsen, Jan Thorsvik
1995)

Granskning i efterhand av ett féretags eller annan
organisations redovisning och férvaltning som gors i syfte att
ge upplysningar om (redovisningens) tillforlitlighet och om

ledningens satt att forvalta organisationen. (www.ne.se)
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BILAGA 2

* hember of WChmanagementtean

57

Manufacturing
C Gemmundsson®
Buec. Aesitant Depuby ShP
L Linusson® Ml Baashe"
Companert plart= fzzambly plarts CKDVSKD plarts Staff functions
Body Companent= Tarzlanda KD Opertior hanufacturing ﬁg:.jrfja:tumg Business Cffice
B (WL BL) B WCT) . Engineering  H .
D Jessimart s &.E Symrsson M Tharing
i I Finanze
Engine Gherit | Sauth Africa higterial Planning E de Graaf"
- _ CE) N (WCE) 1 J Atrm & Logitics = | Himan R
T Anderzson™ P Leyran® H Samiyr Lﬂ? BEOTES
’ Thailand (T54) : _
Flakay Uddevalla J Hd@re=on geLlrauery sty Fomm (O2F)
m LY : r=s0n”
H Gustavszon I Fotgens” hﬂag:ﬁ_lgir:ﬁ;'
“heo Car Dpemi-:nnsj
— (MedCar)
k. Mielszn™




BILAGA 3
— Enk&dt angdende finansmanualen -

Hej! Vi ar tva tjiejer, Carolina Arnell och Jenny Mértensson, fran Kristianstad H6gskola och vi
genomfér var C-uppsats hér pa Financeavdelningen.

Syftet med denna enkét &r att underséka attityder och kunskap angaende den nya
finansmanualen som initierats av Ford. Med finansmanual menar vi VCBC sitt att
beskriva och svara upp till Fords krav t.ex. pagaende arbete med GAO, processkartor
och verksamhetsinstruktioner, MCRP, nya system och férdandrade arbetssétt samt
fokuserad dokumentation p.g.a Ford.

Svaren é&r endast till fér oss och var uppsats. Alla svar kommer att vara anonyma och de
kommer ej att publiceras. Resultatet av var C-uppsats kan ni ta del av fran och med juni
2004.

Vi @r tacksamma om ni avsétter tid for att fylla i denna enkét noggrant!

Behover ni mer plats att skriva pa, skriv pa baksidan och markera vilken fraga svaret
tillhor.

1. Vet du varfér GAO-arbetet ska genomforas?
Ja Nej  Delvis
Forklara:

2. Anser du att det finns ett behov av en internrevision?
Ja Nej Vetegj
Om Ja/Nej, varfor?

3. Tror du att inférandet av en battre internrevision kommer att leda till férandringar pa
financeavdelningen nu och i framtiden?

Ja Nej Vet gj

Om Ja, vilka féréandringar?

Om Nej, varfor?

4. Hur tror du att du kommer att paverkas av férandringarna?

5. Ar du pa négot sétt engagerad/delaktig i arbetet med utvecklandet av finansmanualens
delar?

Ja Nej

Om Ja, hur?

6. Tror du att finansmanualens olika delar kommer att underlatta for dig i ditt arbete?
Ja Nej Vet gj
Om Ja, hur?

Om Nej, varfor?

7. Vilka delar av finansmanualen kommer du att anvanda dig av i ditt framtida arbete?
[1Processkartor
OVerksamhetsinstruktioner (ansvarsbeskrivningar etc.)
[JAnnat

8. Kommer dina arbetsrutiner att paverkas av inférandet av finansmanualens olika delar?
Ja Nej Vet gj
Om Ja, Hur?
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9. Har du fértroende for projektgruppens arbete med finansmanualen utvecklande?
Ja Nej Vet gj
Varfor?

10. Har du fatt nagon allman information angaende finansmanualen och dess delar?
Ja Nej
Om Ja, hur? (m&jligt med fler alternativ) [IMote

0 Skriftligt material (mail, brev etc.)

OMuntligt (inofficiellt)

[JAnnat

11. Tycker du att informationen har varit tillracklig?
Ja Nej
Om Nej; vad har du saknat?

12. Anser du att du kan paverka utformandet av finansmanualen och dess delar?
Ja Nej Vet gj
Om ja, hur?

Om nej, varfor inte?

13. Nar fick du forsta gangen hora talas om finansmanualen och GAO?

14. Vad var din spontana reaktion vid det tillfallet?

15. Har dina asikter forandrats sedan dess?
Ja Nej Vet gj
Om Ja, hur?

Om du svarade Ja pa fraga 15, svara pa fraga 16
16. Vad var det som gjorde att dina asikter forandrades? (flera alternativ ar maojligt)
"1Okad forstaelse for finansmanualens inneboérd
TLedningens paverkan
UKollegors asikter
[JAnnat

17. Vad anser du att den allmdnna asikten om finansmanualen och de férandringar den
eventuellt kunde medféra pa financeavdelningen vid introduktionstillfallet var?

18. Har du markt av nagra negativa attityder mot finansmanualen och dess ev. férandringar?
Ja Nej Vetegj
Om Ja; hur har du méarkt av dem och vilka ar de?

19. Hur ser den nuvarande installningen till finansmanualen ut idag?

Ovriga kommentarer

Tack for er medverkan! Carolina och Jenny
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BILAGA 4
INTERVJUGUIDE

Intervjuguiden ligger till grund fér de fragor vi stéllde till de tre intervjuade personerna. Nedan

preciseras de amnen kring vi byggde fragorna till de olika intervjupersonerna.

Projektgruppen Varfor projektgrupp?
Alternativ?
Tidsperspektivet Nar fick ledningen/medarbetarna reda pa nagot ang. amnet?

Fardigdatum?
Start av projektet?
Konsekvenser av att gj blir klara i tid?

Asikter om tidsatgangen?

Arbetets genomférande  Anvandes erfarenhet fran andra VOLVO-enheter eller annan
erfarenhet vid arbetets start?
Kunskapsoverforing mellan enheterna?
Direktiv?

Mal och syfte?

Reaktioner Intervjupersonens reaktioner vid introduktionstillfallet?
Vilka berérs av forandringen?
Reaktioner hos medarbetarna vid introduktionstillfallet?
- Il - i dagens lage?
Férandrade attityder?
Varfor forandrade attityder?
Motstand?
Forhindra motstand?

Paverkan av medarbetare for battre installning?
Information Hur har du informerat dina medarbetare?

Information som natt medarbetarna?

Informationens innehall?
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Efter projektet

Ovrigt

Plan for att fa medarbetarna att jobba enligt de nya
instruktionerna?
Dokumentation i projektet till senare projekt?
Erfarenhetséverforing till nasta projekt?

Utvardering av resultat?

Bakgrund till SOX 4047?

Fran och med vilket ar galler den VOLVO?

Om ¢j ett krav fran Ford, hade ni infért nagot liknande?
Behov av battre internkontroll pa VCBC an i dagen lage?
Hur vet ni att ni uppfyller de krav som Ford staller?

Ovriga kommentarer?
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