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Sammanfattning 
 
Avsättningar till pensioner har i Sverige länge varit en stor och osäker post i många företags 
balansräkningar, eftersom en enhetlig rekommendation om hur pensionsåtaganden ska redo-
visas har saknats. Från och med 2004 gäller Redovisningsrådets rekommendation RR 29, men 
den fick tillämpas redan 2003. Införandet av redovisning av pensionsåtaganden enligt RR 29 
beskrivs som ett omfattande och komplicerat projekt som kräver planering, tid och resurser. 
För att kunna beskriva hur förändringen har genomförts, upplevts och utvärderats, har vi 
genomfört en fallstudie av tre företag som valt att redovisa enligt RR 29 redan 2003. Under-
sökningen visar att företagen trots regelns komplicerade karaktär lyckats erhålla tillräcklig 
mängd och rätt typ av information för att kunna ändra sina redovisningsrutiner inom den 
stipulerade tiden. Företagens arbetsgång har i huvudsak följt metodiken vid andra projekt-
arbeten, men med vissa avvikelser, framför allt när det gäller dokumentation och uppföljning. 
Den inhämtade informationen kommer från ett flertal olika källor, och dess karaktär har 
skiftat genom processens gång. De tre företagen har dock hämtat, kombinerat och använt 
informationen på ett likartat sätt. För att kunna genomföra förändringen har stora resurser 
använts för informationsinhämtning, medan den rent praktiska implementeringen närmast är 
att beskriva som rutinartad. 
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Abstract 
 
For a long time, deposits for pensions have been a large and uncertain entry in the balance 
sheets of many companies in Sweden, since no common recommendation about how to give 
an account for pensions has existed. From 2004 onwards, Redovisningsrådets recommend-
dation RR 29 is compulsory, but it may be applied voluntarily already in 2003. The intro-
duction of accounting in accordance with RR 29 is described as a comprehensive and compli-
cated project, claiming planning, time and resources. In purpose to describe how the change 
has been carried through, and how it was experienced and estimated, we have committed a 
case study of three companies, which have chosen to give accounts for pension deposits 
according to RR 29 in 2003. Our research shows that despite of the complicated nature of the 
rule, the companies have managed to obtain enough and proper information to change their 
routines for accounting in the time limit that was set. Their proceeding work has generally 
followed the methods used in other projects, although with some divergences, especially 
concerning documentation and evaluation. The information gathered comes from several 
different kinds of sources, and its nature has varied throughout the process. However, the 
three companies have obtained, combined and used the information in similar ways. In order 
to manage the changes large resources have been used for obtaining information, whilst the 
practical implementation almost could be described as routine work. 
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1 Stor förändring i och med RR 29 
 
I detta inledande kapitel presenteras problematiken kring införandet av en komplicerad 
förändring inom årsredovisning i stora företag. Vidare behandlas arbete i projektform samt 
informationsinhämtning. Diskussionen leder slutligen fram till syftet med vår uppsats. 
 
1.1 Redovisning av pensioner 
 
Pensioner är ett område som både är omfattande och komplicerat. Det finns olika varianter på 
hur företagen kan hantera och redovisa sina åtaganden i boksluten. Pensioner är en belopps-
mässigt betydelsefull post och ett företag har vid sidan av det allmänna pensionssystemet ofta 
stora pensionsåtaganden till tidigare och nuvarande personal. De medel som svarar mot dessa 
åtaganden kan stanna kvar i företaget, försäkras eller tillskjutas särskilda pensionsstiftelser.1  
 
Det finns en stor osäkerhet kring pensionsskulderna i många företags balansräkningar, 
eftersom pensionsskulder i många fall utgör en relativt stor del av företagets totala skuld-
sättning. Med åldrande befolkning, svårförståeliga och svåröverblickbara pensions-system är 
det angeläget att finna former för att kunna beskriva de ekonomiska konsekvenserna av 
lämnandet av pensionslöfte. Vad kostar löftena? Hur skall de finansieras? Har företagen ”råd” 
att infria löftena? Behovet av att på ett enhetligt sätt redovisa och beskriva de ekonomiska 
konsekvenserna av pensionsåtaganden har gjort att det svept en våg av oro för flera av 
storbolagens pensionsskulder över den internationella finansmarknaden. I Europa och USA 
hamnar börsjättarna i nytt ljus. General Motors fick 2003 sänkt kreditbetyg, bland annat på 
grund av de miljardunderskott som uppstått i bolagets pensionsfonder. Det har även 
rapporterats i svenska media om ”pensionsbomber” i ett antal börsnoterade företag.2 
 
I Sverige har vi fram till alldeles nyligen saknat en pensionsrekommendation som ställt krav 
på att samtliga pensionsutfästelser i en koncern skall redovisas på ett enhetligt sätt. Det inne-
bär att man med utgång från en viss aktuariell metod, vissa aktuariella antaganden och med en 
uppsättning tilläggsupplysningar ska göra det möjligt för en läsare av årsredovisningen att 
göra sina egna bedömningar av pensionskostnadens och pensionsskuldens storlek.3 
 
Redovisningsrådets rekommendationer RR 294, Ersättningar till anställda, gavs ut i december 
2002. De företag som omfattas av RR 29 är de företag vars aktier är föremål för offentlig 
handel eller som genom sin storlek har ett stort allmänt intresse. Regelverket i rekommen-
dationen skall tillämpas från och med den första januari 2004, men de företag som så önskar 
får använda den redan i redovisningen för 2003.5  
 
Ingångsskulden per den första januari 2004 kommer normalt att avvika från den pensions-
skuld företaget redovisar i sin balansräkning per den 31 december 2003. Om ingångsskulden 
är mindre än den tidigare skulden skall minskningen redovisas direkt mot eget kapital. Då får 
bytet av redovisningsprincip ingen påverkan på resultatet. Om ingångsskulden är större än 
den tidigare redovisade skulden kan företaget välja mellan två alternativ.6  
                                                 
1 Thorell (2003, s 105) 
2 Janzon, Balans 4/2003 
3 Ibid 
4 Bilaga A 
5 Föreningen auktoriserade revisorer (2003, s 659)  
6 Svenberg, Balans 1/2003 
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 Ökningen kan redovisas direkt mot eget kapital och får ingen inverkan på resultaten. 
 Ökningen kan fördelas linjärt över maximalt fem år. Skillnaden mot det första alter-

nativet är att de årliga ökningarna skall redovisas över resultaträkningen. 
 
Generellt sett påverkas övergången till RR 29 av att denna är en av de mest komplicerade 
rekommendationer som Redovisningsrådet givit ut. Detta gäller framför allt reglerna beträff-
ande förmånsbestämda pensionsplaner. De aktuariella antagandena skall göras av företaget. 
Företaget måste också ta ställning till vilken princip man skall tillämpa för redovisning av 
aktuariella vinster och förluster. Övergången till RR 29 kan därför komma att kräva 
betydande insatser när det gäller planering, genomförande, uppföljning och kvalitetssäkring.7 
 
Aktuariella antaganden enligt RR 29 omfattar:8 
 

 Demografiska antaganden om framtida karaktäristika hos nuvarande och tidigare 
anställda och deras anhöriga som är berättigade till ersättningar. 

 Finansiella antaganden, exempelvis diskonteringsränta och framtida löneökningar. 
 
Att införa RR 29 kan bli en omfattande process och kan komma att kräva mer tid och resurser 
än vad som krävts för att införa andra rekommendationer från Redovisningsrådet. Det är 
viktigt att de företag som berörs av denna rekommendation studerar och utvärderar konse-
kvenserna i så god tid som möjligt. Många har ett tufft jobb framför sig. I alla fall de företag 
som har förmånsbestämda pensionssystem. Man kan grovt dela in ett projekt i att införa RR 
29 i tre faser:9  

 
 kartläggningsfas 
 planeringsfas 
 genomförandefas 

 
När införandet är gjort återstår ett omfattande arbete att arbeta in nya rutiner i koncernen för 
intern inrapportering och redovisning av pensioner. Det är viktigt att uppdatera redovisnings-
manualen för koncernen, med beskrivning av redovisningsprinciper, utformning av rapport-
blanketter och rapportinstruktioner med avseende på både avgiftsbestämda och förmåns-
bestämda pensionsplaner.10 
 
Det finns sex företag i Sverige som har infört RR 29 redan 2003. Rekommendationen är som 
vi tidigare beskrivit mycket komplex, särskilt för förmånsbestämda pensionsplaner. Ledande 
revisorer har rekommenderat tre faser för att underlätta införandet av RR 29. Vi ser stora lik-
heter mellan dessa tre faser och ett projekts olika faser. 
 
Betydelsen av ordet projekt kom sent på 1980-talet. I Svensk Ordbok återfinns följande 
beskrivning: 
  

[Projekt] idé och utkast för metod att uppnå visst (större) resultat: […] ofta äv. om 
själva det arbete som skall ge sådant resultat.  

 

                                                 
7 Svenberg, Balans 1/2003 
8 Bilaga A 
9 Janzon, Balans 4/2003 
10 Ibid 
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I stort sett varje modern projektlärobok inleder med att diskutera egenskaperna hos ett projekt. 
Ofta beskrivs projekt som stora, kostnadskrävande, komplicerade och komplexa.11 Alla 
projekt har det gemensamt att de genomgår ett antal olika faser. Denna indelning i faser kan 
göras mer eller mindre finfördelad.12 En del tar upp sju faser så som projektidé, projektförslag, 
förstudie, projektplan, genomförande, avslut och uppföljning13. Andra väljer att begränsa sig 
till fyra faser men budskapet är detsamma, det är endast benämningarna som skiljer sig något 
åt14. 
 
För att ett projekt ska kunna genomdrivas på ett korrekt sätt krävs att rätt information 
inhämtas och att rätt beslut tas om hur processen skall gå till väga. Information är en viktig 
del i många olika situationer för beslutsfattande enligt klassisk beslutsteori. Framgångsrika 
organisationer är de som använder någon form av affärsintelligens för att fatta väl 
underbyggda beslut med avsikt att förbättra verksamheten.15 Med affärsintelligens avses 
föreställningen om att företagets omgivning medvetet granskas för att finna information som 
var för sig eller tillsammans förser företaget med data som är relevanta för beslutsfattande16. 
Information kan därför betraktas som ett hjälpmedel för beslutsfattare, och informationens 
påverkan bestäms av sättet den används17.  
 
Vi har funnit att ett litet antal svenska företag infört redovisning enligt RR 29 redan 2003. 
Dessa företag kan betraktas som pionjärer på området, eftersom de inte har haft möjlighet att 
lära av andra. Hur har de då hanterat införandet av den komplexa RR 29? Vilka svårigheter 
har de stött på under vägen? Har de arbetat med uppgiften som ett vanligt projekt? Varifrån 
kommer den information som ligger till grund för företagens handlande, och hur har 
inhämtningen gått till? Vilka erfarenheter kan företagen ta med sig till kommande ändringar 
inom redovisningsområdet? Vi tror att svaren på dessa frågor inte bara är av intresse för oss, 
utan också för andra företag. Ändringar i regelverk och rekommendationer kommer med 
största sannolikhet att förekomma även i framtiden, och som nämnts tidigare kan detta vara 
förenat med stora kostnader. Vår ambition att besvara frågeställningarna och därigenom bidra 
med ökad kunskap kring problemområdet leder oss fram till syftet med vår uppsats. 
 
1.2 Syfte 
 
Syftet med denna uppsats är att beskriva hur införandet av RR 29 genomförts, upplevts och 
utvärderats i de företag som är först med införandet. För att uppfylla syftet har vi ställt upp 
följande forskningsfrågor: 
 

 Har företagen arbetat enligt de olika faserna som karaktäriserar ett projekt? 
 Hur arbetade företagen för att erhålla nödvändig information om RR 29? 
 Har information inhämtats på liknande sätt genom de olika delarna i processen?

                                                 
11 Engwall (1999, s 42-44) 
12 Holmberg och Naessén (1998, s 13-15) 
13 Lööw (2001, s 18) 
14 Nordberg (2000, s 38), Nyman (1995, s 44-46) och Engwall (1999, s 50) 
15 Rose (1999) 
16 Montgomery och Weinberg (1979) 
17 Hedberg och Jönsson (1978) 
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2 Metod  
 
I detta andra kapitel förklaras hur vi gått tillväga med vår uppsats. Den inledande 
beskrivningen av vårt urval följs av en redogörelse för undersökningsansats och metod-
synsätt. Sedan fortsätter en framställning över  hur datainsamlingen gått till. Kapitlet avslutas 
med en diskussion om uppsatsens trovärdighet under rubriken metodproblem. 
 
2.1 Urval, bortfall och inledande kontakt 
 
Vi började med att kontakta Claes Janzon hos revisionsföretaget Öhrling PriceWaterhouse 
Coopers för att få reda på vilka företag som infört redovisning enligt RR 29 redan 2003. 
Enligt honom var det endast Holmen, Sandvik, Seco Tools, Skanska, SKF och Volvo. Vi fort-
satte med att leta fram respektive företags e-post adresser och telefonnummer via deras hem-
sidor. Ett e-postbrev skickades till företagen där vi berättade kortfattat om oss själva och det 
uppsatsämne vi påbörjat, samt en förfrågan om att få intervjua den person som ansvarat för 
förberedelserna och införandet av RR 29. Från SKF fick vi svar en dag senare, där de 
berättade att vi på grund av deras höga arbetsbelastning inte kunde få prata med någon 
ansvarig. Vi väntade tre dagar från den dag e-postbrevet sändes, för att sedan ringa till före-
tagen. I växeln bad vi att få kontakt med den person som hade ansvar för företagets årsredo-
visningar. I samtliga fall hamnade vi hos någon form av enhet för redovisning, men inte hos 
rätt person. Vi berättade då vilka vi var och vårt ärende. Hos samtliga företag lovade den 
person vi talade med att ta rätt på vem som är vår egentliga intervjuperson, samt att åter-
komma med besked. Sandvik meddelade så småningom per e-post att de inte kunde ställa upp 
på grund av hög arbetsbelastning. Från Skanska lyckades vi inte få något besked alls. Efter att 
ha fått namn och direktnummer till de ansvariga inom Holmen, Seco Tools och Volvo ringde 
vi till dessa personer, som samtliga ställde upp på intervju.  
 
2.2 Undersökningsansats och metodsynsätt 
 
Ett forskningsarbete kan utgå från två huvudsakliga angreppssätt, induktion och deduktion. 
Dessa båda är begrepp för slutledning. En deduktiv härledning är en logisk konsekvens av 
teorin, och om denna stämmer med verkligheten har man fått stöd för teorin. Men observera 
att detta stöd gäller bara med viss säkerhet för dessa försöksobjekt i just denna undersökning. 
Däremot kan en teori motbevisas och därmed förkastas - nämligen om man iakttar något som 
enligt teorin inte kan hända.18 I vår undersökning utgick vi från befintliga teorier om projekt 
och information. Vi har sedan, genom våra intervjuer, jämfört hur företagen gjort i 
verkligheten i förhållande till befintliga teorier. Denna systematik kan betecknas som ett 
deduktivt tillvägagångssätt19. 
 
Inom forskningen finns två typer av undersökningsansats, kvantitativ och kvalitativ. Den 
kvalitativa undersökningen fokuserar på ord och observationer; berättelser, visualiseringar, 
tolkningar och andra uttryckande beskrivningar20. Forskaren tolkar och använder det 
insamlade materialet för att producera kvalitativ data. Det som observeras omvandlas av 
forskaren till ord, inte till siffror och tabeller. Kvalitativ forskning förknippas ofta med 
småskaliga studier där man undersöker få enheter och strävar efter att få en helhetsbild av 
                                                 
18 Wedin och Sandell (1995, s 14) 
19 Artsberg (2003, s 31) 
20 Zikmund (2000, s 103) 
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dessa. Ansatsen präglas av att man gör en djupgående studie av ett relativt begränsat område, 
man går på djupet i stället för på bredden. Kvalitativ forskning har en bra förmåga att hantera 
komplexa och invecklade situationer.21 
 
Redan innan vi påbörjade intervjuerna med våra respondenter insåg vi att en kvalitativ studie 
var mest lämpad för att uppfylla vårt syfte. Vi hade bara fått access till tre företag, därför 
ansåg vi att det var extra viktigt att komma ner på djupet och försöka på en så bred bild av 
processen som möjligt. Vi hade också en förkunskap om att RR 29 kunde vara en 
komplicerad process, därför kändes det också extra viktigt att få med den intervjuades intryck, 
känslor och upplevelser om införandet, för att få ett djupare perspektiv på hur införandet 
genomförts. Vi vill med vårt arbete få en bild av hur de olika företagen sett på införandet, det 
vill säga hur genomförandet av RR 29 upplevts ur ett internt företagsperspektiv. 
 
Vid en undersökning finns tre olika metodsynsätt att tillgå. Dessa är aktörssynsättet, 
systemsynsättet samt det analytiska synsättet. För att skapa bästa möjliga insikt krävs enligt 
dem ett huvudsynsätt som oftast har vissa inslag av de andra. Aktörssynssättet utgår från att 
olika personer kan tolka verkligheten på olika sätt. Stor vikt läggs vid samspelet och utbytet 
av handlingar och aktörsprincipen avser att förklara helheten utifrån delarnas egenskaper. 
Genom detta synsätt är det möjligt att få en djupare och mer helhetsinriktad uppfattning samt 
att avslöja förhållanden som skapar grund för den enskilde aktörens uppfattningar.22 Vi ansåg 
därför aktörssynsättet vara det bästa alternativet för att uppnå vårt syfte, eftersom synsättet 
gör det möjligt att komma ner på djupet, och därigenom försöka belysa vilken uppfattning 
varje enskild aktör har. Vi är dock medvetna om att det i en undersökning inte går att renodla 
ett enda synsätt, utan inslag finns även av de andra två. 
 
2.3 Datainsamling och undersökningsstrategi 
 
För att erhålla kunskap inför vårt kommande arbete, började vi med att söka litteratur, artiklar 
och övrigt material som var relevant för ämnesvalet. Sökningen genomfördes via databaserna 
Lucia, Libris, Artikelsök, Ebsco, Econlit, Emerald, samt Helecon. För att precisera sök-
ningarna i databaserna har vi använt oss av operatorerna AND, OR och NOT. Vi har även 
trunkerat vissa ord för att vidga sökningarna. Vi använde oss av sökorden analys, 
avsättningar, beslut, förändring, information, implementering, pensioner, planering, process, 
projekt, redovisning och årsredovisning. Även kombinationer av sökorden samt dess engelska 
motsvarigheter användes. Utöver dessa har vi använt författarnamn vid sökningar i de ovan 
nämnda databaserna samt tillämpat seriesökning. Vi använde oss också av artiklar ur de 
senaste årgångarna av den ekonomiska tidskriften Balans för att konkretisera att det ämne vi 
valt är aktuellt.  
  
Inom vetenskaplig forskning förekommer fem olika forskningsstrategier som kan användas, 
varav fallstudier är en23. En fallstudie kan vara utformad på många olika sätt, och det finns 
ingen entydig definition. Inom samhällsforskningen är det mycket vanligt att man använder 
fallstudier, i synnerhet vid småskaliga undersökningar, eftersom fallstudien inriktar sig på en 
eller ett fåtal undersökningsenheter. Möjligheterna att skaffa värdefulla och unika insikter 
beror på att man kan studera saker i detalj.24 Fallstudien erbjuder möjligheten att gå på djupet 
för att kunna reda ut komplexiteten i en given situation. Fallstudien kan ta itu med fallet i dess 
                                                 
21 Denscombe (2000, s 244-260)  
22 Holme och Solvang (1997, s 34-36) 
23 Denscombe (2000, s  12-100) 
24 Denscombe (2000, s 12) 
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helhet, och således ha en viss möjlighet att kunna upptäcka hur de olika delarna påverkar 
varandra. Fallstudiens verkliga värde är att den erbjuder en möjlighet att förklara varför vissa 
resultat kan uppstå.25 
 
Vi har gjort en fallstudie eftersom det är en naturlig följd av vad vi vill uppnå med vår under-
sökning. Syftet med uppsatsen är att beskriva, med ambitionen att därigenom kunna bidra 
med ökad kunskap och insikt om hur en komplex rekommendation som RR 29 har införts. 
Genom att vi endast haft tillgång till tre företag är studien att anse som småskalig, och därför 
ville vi studera processen i de olika företagen i detalj. Men ovanstående motivering kan man 
säga att fallstudien valde oss och inte att vi valde den. 
 
Det finns flera olika sätt att samla in empirisk data på. Oavsett om det gäller storskalig eller 
småskalig forskning, så är datainsamlingens karaktär beroende av de tillgängliga resurserna. 
Om forskaren söker djupgående insikter i undersökningsämnet kan intervjuer med fördel 
användas som datainsamlingsmetod. Intervjuer kan producera genomgripande och detaljerad 
data, som rätt behandlade, ger forskaren värdefulla insikter i undersökningsämnet.26 För att på 
bästa sätt kunna förstå vårt problemområde och sedan förklara det, blev det naturliga valet att 
göra intervjuer. På så sätt kunde vi inhämta så djup och detaljerad information som möjligt. 
Våra respondenter var de personer som ansvarade för införandet av RR 29 i respektive 
företag.  
 
Vid intervjutillfällena använde vi oss av en intervjuguide27 med ett antal huvudfrågor. Vi ville 
styra inriktningen, men samtidigt lämna öppet för den intervjuade att utveckla fråge-
ställningarna. Vi hade även skapat vissa följdfrågor, ifall svaren vi fick inte hade den bredd 
och det djup som vi önskade. 
 
Frågorna i vår intervjuguide konstruerade vi utifrån den litteratur som vi läst om projekt och 
information. I den guide som samtliga respondenter fick ta del av togs i huvudsak breda och 
allmänna frågor upp. Vi använde samma frågeställningar och formuleringar i de tre intervju-
guiderna, vilket ökar möjligheten att uppnå jämförbarhet mellan de olika respondenternas 
svar28.  
 
Denna intervjumetod kallas semistrukturerade intervjuer, där intervjuaren har en färdig lista 
med ämnen som ska behandlas och frågor som ska besvaras. Intervjuaren är inställd på att låta 
den intervjuade utveckla sina egna idéer och tala utförligt om det ämne som intervjuaren tar 
upp. Svaren är öppna och betoningen ligger på den intervjuade som utvecklar sina synpunkter. 
Modellen inbjuder till djupgående undersökningar, i synnerhet sådana som utforskar 
personliga erfarenheter och känslor.29 
 
Intervjuer kan ske ansikte mot ansikte eller via telefon. Telefonintervjuer är idag mycket 
vanliga inom samhällsforskningen, eftersom de har samma fördelar som intervjuer ansikte 
mot ansikte, men är snabbare och billigare att genomföra.30 Vi valde att utföra intervjuerna via 
telefon på grund av de långa avstånden till de företag som ingick i vår undersökning. 
 

                                                 
25 Denscombe (2000, s 42-43) 
26 Denscombe (2000, s 132) 
27 Bilaga B 
28 Taylor och Bogdan (1998, s 105-108) 
29 Denscombe (2000, s 135-136) 
30 Denscombe (2000, s 15-16) 
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2.4 Intervjuernas genomförande 
 
Vi ringde upp samtliga respondenter och alla fick själva välja vilken dag och tid som bäst 
passade dem. I samband med detta telefonsamtal passade vi också på att fråga om det gick bra 
att banda intervjuerna. Två av de tre respondenterna samtyckte till detta. 
 
Vid samtliga intervjutillfällen följde vi samma systematik. Intervjuguiden skickade vi några 
dagar i förväg till samtliga, så alla i lugn och ro kunde förbereda sig inför intervjun. Bak-
grunden till att vi valt detta tillvägagångssätt att i förväg skicka ut intervjuguiderna är att det 
borde underlätta att vid en återupprepning av fallstudien med samma material få samma 
resultat genom att ogenomtänkta spontana svar kan undvikas. Kan en återupprepning av fall-
studien ge samma svar kan uppsatsens reliabilitet, det vill säga dess tillförlitlighet, öka31. Vi 
uppmuntrade respondenterna till att tala fritt och berätta så mycket som möjligt kring 
frågorna. Vi hade även skapat vissa följdfrågor, ifall svaren vi fick inte hade den bredd och 
det djup som vi önskade. Dessa kompletterande frågor ställdes bara då huvudfrågorna inte gav 
tillräckliga svar, eftersom vikten för oss låg på att låta respondenterna tala så fritt som möjligt. 
Tack vare vår intervjuguide behövde vi inte ställa så många följdfrågor. 
 
Vid intervjuerna bar en av oss huvudansvaret för att ställa frågorna, medan den andre aktivt 
lyssnade för att kunna flika in med kompletterande frågor om så behövdes. Vid de två 
bandade intervjuerna gjorde också den ene av oss stödanteckningar i fall någonting skulle 
hända med inspelningen. Vid intervjun där ingen bandspelare användes antecknades hela 
intervjun så utförligt som möjligt. Detta var faktiskt inga problem, eftersom denne respondent 
talade mycket tydligt och lugnt. Efter intervjuerna var klara, sammanställdes dessa i skriftlig 
form och skickades sedan ut till respektive respondent för granskning. Detta för att säkerställa 
att vi uppfattat deras svar på ett korrekt sätt och att minska risken för sakfel i undersöknings-
materialet.  
 
2.5 Metodproblem 
 
En undersöknings validitet ökar om man verkligen gör sitt yttersta för att prata med rätt 
personer32. Validitet innebär att man verkligen undersökt det man ville undersöka och ingen-
ting annat33. För att få rätt information om hur införandet gått till och upplevts, var vi noga 
med att de personer vi intervjuade hade ansvar för processen och därmed också hade den 
bästa kunskapen. Vad vi förstår är det inte alltid den som har ansvaret som besitter den bästa 
kunskapen. Men i våra fall bedömer vi att det är så, eftersom införandet har innefattat ett 
mycket begränsat antal personer där delegering av väsentliga uppgifter inte skett. 
 
En av respondenterna tillät inte att vi bandade intervjun. Detta hade kunnat medföra vissa 
problem på grund av att viktig information kanske missades eller missuppfattades. Tack vare 
att den intervjuade talade mycket lugnt och tydligt kunde vi anteckna ned hela intervjun utan 
problem. Dessutom skickade vi intervjun till respondenten för korrigering av eventuella miss-
tolkningar eller fel. Detta gjordes med samtliga respondenter, där alla fick möjligheten att 
korrigera vad som kändes fel, vilket också gjordes i två fall. Vi ändrade ordagrant till respon-
denternas önskemål. Det är ju inte bara rosenrött att banda ett samtal. Respondenterna kan 
känna sig hämmade av att vad de säger spelas in och därmed inte berätta riktigt allt. Vi anser 

                                                 
31 Yin (1994, s 36) och Thurén (1998, s 22) 
32 Thurén (1998, s 22) 
33 Ibid 
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ändå att vi fått en fin bredd och ett djup i våra intervjuer, troligtvis beror detta på att det inte 
handlar om känsliga frågor så som till exempel etik och moral.   
 
En telefonintervju kan både ha för- och nackdelar. Fördelarna är även dess nackdelar anser vi. 
Med det menar vi att vårt minspel och vårt sätt att uppträda inte kan påverka hur respondenten 
väljer att uttrycka sig vid en telefonintervju, vilket är en fördel. Frånvaron av visuell kontakt 
kan även vara en nackdel. Vi som intervjuar kanske inte förstår vad respondenten talar om, 
men inte vill bryta rytmen för att stanna upp och fråga. Vid en telefonintervju kan den inter-
vjuade inte se ett par frågande ögon eller höjda ögonbryn, och kanske utveckla sitt svar utan 
att den som intervjuar behöver ställa följdfrågor. En intervju via telefon kan också göra båda 
parter neutralare eftersom man inte ser varandra, och på så sätt kan samtalet djupna och 
bredden på informationen öka, tack vare att man inte störs av yttre attribut. 
 
Ett metodproblem vid personliga intervjuer är risken att den intervjuande påverkar respon-
denten genom sitt uppträdande och sin framtoning34. För att hantera detta har vi försökt und-
vika intervjuareffekten genom att uppträda neutralt vid våra kontakter med respondenterna. 
 
När vi utformade våra intervjuguider valde vi att formulera frågorna på en mer praktisk nivå 
än den teoretiska nivå vårt teorikapitel baseras på. Bakgrunden till detta tillvägagångssätt var 
vår uppfattning om att vi kunde erhålla mer konkreta, specifika svar om frågorna kopplades 
till aktörernas sätt att se på processen i stället för till vetenskaplig teori. Vi försökte, enkelt 
uttryckt, formulera frågorna så tydligt att svaren verkligen skulle besvara frågeställningarna. 
Detta borde ha ökat uppsatsens validitet. 
 
Vid en kvalitativ undersökning av ett fåtal enheter är det tveksamt om resultatet är gener-
aliserbart. Detta beror i hög grad på i vilken grad det valda fallstudieobjektet liknar andra av 
samma typ. Därför är det viktigt att visa i vilken utsträckning fallet liknar eller kontrasterar 
mot andra. 35 I vår undersökning har vi funnit det troligt att arbetsgång och överväganden har 
sett ut på liknande sätt hos de övriga tre företag som infört redovisning enligt RR 29 under år 
2003. Huruvida våra resultat är generaliserbara på de företag som gör samma sak under 2004 
kan diskuteras. Vi överlåter därför till läsaren av denna uppsats att bedöma generaliser-
barheten. 

                                                 
34 Denscombe (2000, s 138-141) 
35 Denscombe (2000, s 49-53) 
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3 Referensram 
 
I vårt tredje kapitel kommer vi att beskriva uppsatsens teoretiska referensram. De teorier som 
ingår i referensramen ligger till grund för vår empiriska undersökning och för våra analyser 
och slutsatser. 
 
3.1 Projektdefinitionen 
 
Den egenskap som skiljer projekt från annan verksamhet är projektets avgränsning i tiden. Ett 
projekt har per definition en början, ett slut och är av engångskaraktär. Det initieras för att 
genomföra en förändring, där målet med förändringen – projektuppgiften – står i centrum. 
Bakom projektet finns ett uttalat, mer eller mindre väldefinierat mål och en vanlig metafor är 
att likställa ett projekt med en resa eller en forskningsexpedition.36 
 
Det färdiga resultatet inbegrips inte i projektledningsuppdraget på annat sätt än som ett slut-
mål, formulerat i en specifikation eller kontrakt. Projektuppgiften anses given och stadgad av 
en uppdragsgivare som står utanför projektarbetet. Är projektet företagsinternt är kontrakt och 
juridiska avtal mindre formella, än om uppdragskunden skulle vara extern.37 
 
Ett projekt kan anses vara en serie aktiviteter och uppgifter som:38 
 

 Har ett specifikt mål som skall uppnås inom vissa ramar. 
 Är tidsbegränsat. 
 Har begränsade tillgångar. 
 Förbrukar resurser i form av pengar, personal och utrustning. 
 Är unikt, det vill säga skilt från övrig verksamhet. 

 
3.2 Projektets tre dimensioner 
 
Projektet skall möta uppställda mål, uppfylla stipulerande funktions- och kvalitetskrav, 
genomföras inom en tidsplan samt hålla en fast budget. Detta kan sammanfattas med hjälp av 
en liksidig triangel uppspänd mellan funktion, tid och kostnad.39  
 

 
 

Figur 3.1. Projektmålets tre dimensioner 
Efter Jakten på det effektiva projektet (s 46), av M. Engwall, 1999, Stockholm:Nerenius & Santérus Förlag 

 
                                                 
36 Engwall (1999, s 45) 
37 Ibid 
38 Kerzner (1998, s 6) 
39 Engwall (1999, s 46) 
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Olika projektuppgifter kan ha olika tyngdpunkt i triangeln. Vid exempelvis premiären av en 
teaterpjäs dominerar tidpunkten för färdigställandet, eftersom tidsvillkoret i sådana projekt är 
kompromisslöst. Det är ofta av logisk nödvändighet att fastställa vissa grundläggande para-
metrar tidigt. Däremot i till exempel ett byggprojekt är det viktigt att låsa den arkitektoniska 
utformningen innan det är möjligt att sätta igång med själva byggandet. Flera författare 
hävdar att kombinationen ”bästa funktion, på kortast tid, till lägst kostnad” är en omöjlighet 
därför att de tre parametrarna är inbördes beroende av varandra. Detta innebär att varje 
projekts målformulering med nödvändighet är en kompromiss mellan de tre variablerna. Att 
exempelvis korta ner projekttiden kräver att man tillför projektet mer resurser och/eller sänker 
kvalitetsambitionerna.40 
 
3.3 Projektlivscykelns fyra faser 
 
Enligt projektlitteraturen genomgår ett projekt en livscykel vars olika utvecklingsstadier 
kräver olika organisation, medarbetare och olika typer av ledning. Livscykeln är kronologisk 
och sekventiell. Arbetet inom de olika faserna fokuserar på olika typer av problem. I början av 
ett projekt är uppdraget otydligt och abstrakt. Genom olika utredningar och planeringsåtgärder 
utvecklas idéerna om vad det är som ska åstadkommas och hur man ska gå tillväga. Därefter 
planeras de olika tekniska åtgärderna i detalj, åtgärderna genomförs och slutligen avslutas 
projektet med det färdiga resultatet. De fyra faserna i projektlivscykeln är:41 
 

 Målformulering/förstudie 
 Planering 
 Genomförande  
 Avslutning 

 
Att utföra rätt aktiviteter i rätt ordning är av central betydelse för att projektmålen ska uppnås. 
Därför är systematisk planering och strukturering av projektarbetet mycket viktigt. Genom att 
projektprocessen endast genomlöps en gång har avvägningar och val som görs i projektets 
tidiga skeden ofta stort inflytande på arbetet i de efterföljande skedena. De faktiska konse-
kvenserna av tidigare fattade beslut blir i de sena projektskedena uppenbara. Att då föreslå 
ändringar och förbättringar är ofta både dyrt och vanskligt.42 

3.3.1 Målformulering / förstudie 
 
Syftet med en förstudie är att skapa ett bättre underlag för planeringen av projektet. För-
studien kan ses som ett miniprojekt i sig eller som en begränsad del av själva projektet. Den 
kan göras av projektledaren ensam eller av hela projektgruppen tillsammans. En förstudie är 
en fördjupning av projektförslaget med hur projektet skall planeras, förankras, genomföras 
och avslutas. Den kan ge en bild av om man kommer att lyckas, om man klarar kostnaderna, 
och man har en möjlighet att titta på hur andra har gjort. Förstudien ger beslut om start av 
planeringsfasen. Den kan också handla om att diskutera med övriga om vad som gäller och 
ska gälla. Genom att noga kartlägga vad som ska göras ser man nyttan med projektet innan 
planeringen starar. Kartläggningen identifierar möjliga risker och ökar möjligheten att 
tillfredsställa det verkliga behovet.43 

                                                 
40 Engwall (1999, s 46-52) 
41 Engwall (1999, s 50) 
42 Engwall (1999, s 50-52) 
43 Lööw (2001, s 48-51) 
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3.3.2 Planering 
 
Det är viktigt att planera, med det är också viktigt att dokumentera planerna, alltså att skriva 
en form av projektplan. Planer är till för att ändra – i alla fall om planeringen inte håller 
måttet. En skriven plan är inte något statiskt. Plan kan stå för metod, medan planering står för 
process.44  
 
Projekt per definition har begränsade resurser, krav på ett visst resultat samt förutsätter en 
tidsbestämd insats. Syftet med själva planeringen är att man samordnar resurser, bedömer 
tidsplanen, gör rätt saker på rätt sätt, upptäcker avvikelser från målet och ökar effektiviteten. 
Planeringen är en fördjupning av förstudien – en fördjupning av själva projektförslaget. 
Planeringen är det som bildar en gemensam grund för deltagarna i projektgruppen och blir 
riktvisaren för projektet. Med projektplanen som grund blir det lättare att prioritera mellan tid, 
resurs och aktivitet/resultat. Ett av de vanligaste felen med projektplanering är att tiden miss-
bedöms. Det är i planeringsfasen som man kan mildra eller undvika en del främmande 
problem och svårigheter. Projektplanen bör innehålla vissa huvudrubriker så som syfte, tids-
planering och information. Syftet ger svar på vilken avsikt eller vilket ändamål projektet har 
och varför det ska genomföras, samt beskriver vilken situation och vilka behov projektet ska 
arbeta med. Tidsplanen används för att den förenklar samplanering med andra aktiviteter, 
underlättar fördelning av resurser, ger en överskådlig information samt har en pådrivande 
effekt.45   
 
Delade meningar råder om hur omfattande en projektplan skall vara. Detta kan bero på att 
man inte vill sätta sina planer på pränt för att därmed inte göra några utfästelser. Man vill 
lämna dörren öppen. Det är dock viktigt att upprätta en skriftlig projektplan, den är lika viktig 
för de involverade i projektet, som kartan är för orienteraren. Projektplanen skall vara skriftlig 
för att kunna mångfaldigas och spridas till alla intressenter. Men det finns även andra skäl:46 
 

 man skapar klarhet i vad som skall åstadkommas med projektet; 
 alla involverade får en gemensam utgångspunkt, ett beslutsdokument med 

information; 
 den är en arbetsbeskrivning och tidsplan, ett dokument man går tillbaka till om 

oklarheter uppstår om till exempel inriktning, avgränsning och mål; 
 man tvingas fundera över vilka ekonomiska medel och andra resurser som behöver 

tillföras projektet; 
 projektplanen tjänar som information och sprider kännedom och PR om projektet; 
 ger grundstruktur åt den framtida rapporten. 

 
För att ge en själv och projektet de bästa förutsättningarna, är det väsentligt att man ägnar god 
tid åt planeringen i inledningsskedet. Om man inte stakar ut färdvägen innan man ger sig iväg, 
är det stor risk att man går vilse och inte hittar varken delmål eller når fram till slutmålet. En 
bra projektplan ökar möjligheterna att hantera det oförutsedda. Det är mer en regel än ett 
undantag att oförutsedda saker inträffar.47 
 

                                                 
44 Nordberg (2000, s 40) 
45 Lööw (2001, s 57-63) 
46 Nordberg (2000, s 40-43) 
47 Ibid 
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3.3.3 Genomförande 
 
Till denna fas kan räknas alla de aktiviteter som handlar om att förverkliga själva 
projektplanen. Många projekt hamnar snett, eftersom man går för snabbt från beslut om 
åtgärder till genomförande. Iver, entusiasm eller tidsbrist, gör att man slarvar med att bereda 
marken inför de olika stegen i projektet.48 
 
En av projektledarens främsta uppgifter under själva genomförandefasen är att hålla projekt-
planen levande, till exempel med hjälp av en genomförandeplan, vilket är en detaljerad 
beskrivning av de aktiviteter som skall genomföras. Projektplanen skall omsättas i handling – 
det gäller att undvika handlingsförlamning så att projektet inte stannar upp eller tar en icke 
önskvärd riktning.49 
 
Arbetet med ett projekt förändras över tiden, därför kan också resursförbrukningen vara 
ojämnt fördelad över de olika faserna. Resursförbrukningen kan följa en ackumulerad S-
kurva. I början av projektet förbrukas lite resurser, få personer är engagerade och arbetet 
kräver förhållandevis lite material och utrustning. Vartefter arbetet fortlöper ökar resursför-
brukningen. Under genomförandefasen är förbrukningen per tidsenhet störst. Maxiförbruk-
ningen brukar vanligen inträffa ungefär när två tredjedelar av projektlivscykeln har genom-
löpts. Därefter trappas vanligen resursförbrukningen ner och kurvan planas ut.50 
 

 
 

Figur 3.2. Resursförbrukning i ett projekt 
Efter Jakten på det effektiva projektet (s 53), av M. Engwall, 1999, Stockholm: Nerenius & Santérus Förlag 

 

3.3.4 Avslutning 
 
Projektet avvecklas med att projektledaren överlämnar resultatet i form av en slutrapport. 
Denna rapport blir ett styrmedel för bedömning av liknande framtida projekt. Den kan även 
fungera som en idégivare och tillbakablick. Ett sätt att skapa en mer lärande organisation är 
att se till att uppföljningar av projektet genomförs. Det innebär att man slipper uppfinna hjulet 
två gånger och det är ett sätt att ständigt förbättra verksamheten. Resultaten ger feedback på 
vad som hände i projektet och innebär en kontroll av hur väl målen uppnåtts. Uppföljningar 
kan göras kontinuerligt, men särskilt efter projektet har avslutats. Följande frågor är viktiga att 
ställa sig vid en uppföljning/utvärdering:51 

                                                 
48 Nordberg (2000, s 40-43) 
49 Ibid 
50 Engwall (1999, s 52) 
51 Lööw (2001, s 99-102) 
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 Måluppfyllelse 
 Vad gjorde vi bra respektive mindre bra? 
 Höll tidsplanen? 
 Hur har informationsflödet fungerat? 
 Vilka förbättringsåtgärder behövs när det gäller hantering av information? 
 Hur var relationen budget vs verkligt utfall? 

 
Avsikten med att utvärdera ett projekt är att försöka ta reda på hur det gick. Det kan vara allt 
från planering, genomförande till resultat. Generellt sett så mäter de flesta utvärderingarna 
resultatet, om man uppnådde de kvantitativa målen och hur det gick ekonomiskt. Ett annat 
angreppssätt är det förklaringsinriktade, där man i första hand beskriver hur den utvärderade 
verksamheten har bedrivits och söker förklaringar till varför projektet ledde just till dessa 
resultat. En del väljer att avstå från att utvärdera ett projekt – då har man fullständigt missat 
poängen med att driva verksamheten i projektform.52 
 
Förmågan att ta tillvara personlig kunskap och omvandla den till användbara produkter eller 
handlingar har blivit en allt viktigare egenskap för organisationers möjligheter att överleva. 
Att snabbt kunna överföra kunskap analogt från en situation till en annan är en faktor för 
tillväxt. Så länge kunskapen stannar hos en person kan inte organisationen dra någon större 
nytta av den. När individen delar med sig av sin kunskap sprids den inom organisationen och 
förstärks genom dialog och kollektiv reflektion. Kunskapsutvecklingen i en organisation är 
resultatet av hur organisationens medlemmar samarbetar och utbyter personlig kunskap. 
Summan av olika individers kunskap blir organisationens. Den strategiska styrkan i en 
organisation ligger i dess förmåga att långsiktigt generera kunskap.53  
 
3.4 Olika informationskällor 
 
Insamling av data genomförs genom att använda olika källor54. En informationskälla kan 
enkelt beskrivas som en källa där information kan hämtas55. De flesta företag har ett stort antal 
potentiella källor. Några av dessa används regelbundet, medan andra används mer sällan. Val 
av relevant källa beror inte bara på vilken data den kan tillhandahålla, utan även på hur den 
kan interagera med andra källor och den kunskap som redan finns i företaget.56 Olika 
informationskällor används för att komplettera varandra. De används inte enskilt eller i någon 
sorts  hierarkisk ordning. Olika kombinationer av informationskällor verkar behövas vid olika 
tidpunkter och för olika tillfällen och syften. Vilken typ av källa som är mest betydelsefull är 
beroende av mottagarens syfte med informationssökningen.57 
 

                                                 
52 Nordberg (2000, s 40-43) 
53 Choo (1998, s 105-135) 
54 Montgomery och Weinberg, (1979) 
55 Ashton och Stacey (1995) 
56 Montgomery och Weinberg (1979) 
57 Johansson (1998, s 7-74) 
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Figur 3.3. Informationskällor och -kanaler 
Exempel på potentiella informationskällor och -kanaler för koncerner som infört redovisning enligt RR 29. 
Pilarna anger huvudsaklig riktning för flödet av information. 

 
Informationskällor och -kanaler kan vara av många olika typer. En uppdelning bygger på om 
informationen är aktivt sökt eller passivt mottagen. Den aktivt sökta är mer beslutsspecifik än 
den passivt mottagna, som ofta är av mer allmän karaktär. Passivt mottagen information kan 
ofta uttydas till mer användbar information. En annan uppdelning bygger på om information 
hämtas från interna eller externa källor58. Med interna avser vi här sådana källor som finns 
inom koncernen, medan externa är de som finns utanför. 
 
3.5 Mjuk och hård information 
 
Avsnittet om hård och mjuk information är i sin helhet hämta från artikeln ”Strategic 
development and information use”.59 
 
Aktörer som är delaktiga i strategiska beslutsprocesser använder olika typer av information. 
Informationstypen kan också variera med det sammanhang där den ska användas. Två huvud-
typer av informationskällor är mjuk och hård. Mjuk information består av visioner, idéer och 
kognitiva strukturer. Den kan också bestå av flera konceptfigurer i form av referensramar eller 
beskrivningar. Mjuk information är oftast knuten till individer, och kan beskrivas som bred, 
generell och subjektiv. Den lämpar sig väl för muntlig eller visuell presentation, vilket kan 
kategoriseras som social information. Hård information kategoriseras som analytisk. Den kan 
lätt kvantifieras och analyseras med analytiska metoder, då den oftast uttrycks med siffror. 
Några exempel är information som används i företagens redovisningssystem, statistik av olika 
sorter, samt underlag för beräkning av resursförbrukning. Hård information anses nödvändig 
för företagets långsiktiga överlevnad. 
 
Information av olika typer finns i överflöd. Därför finns ett behov av att klassificera inform-
ationen som användbar eller inte användbar i relation till olika behov i olika strategiska 
sammanhang. Strategiska beslut och handlingar kan indelas i offensiva och defensiva. 
Offensiva beslut används vid utökning av företagets verksamhet, för att effektivisera och ut-
veckla eller för att skapa konkurrensfördelar. Defensiva är motsatsen, alltså vid minskningar 
                                                 
58 Johansson (1998, s 7-74) 
59 Häckner (1988) 
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eller för att säkra uppnådd position, en sorts försvar mot förändringar. En studie har visat att 
defensiva strategiska situationer kräver mer hård eller analytisk information. Offensiva strate-
giska handlingar kräver mer mjuk eller social information. Detta kan illustreras i en matris: 
 

 
 
Figur 3.4. Relationen mellan olika strategiska situationer och informationstyper 
Från “Strategic development and information use” av E. Häckner, 1988, Scandinavian Journal of 
Management. Vol 4, No.1(2), s 54 

 
En anpassning till ändrade regler för redovisning är enligt vår mening en strategiskt defensiv 
handling. Den syftar till anpassning till ändrade förutsättningar, inte till att utveckla företaget 
eller vinna fördelar gentemot konkurrenter. 
 
Att genomföra anpassningen i förtid, så snabbt som möjligt, innebär däremot, som vi ser det, 
en strategiskt offensiv handling. Företaget ser strategiska fördelar med att vara tidigt ute med 
ändringen. Fördelarna kan till exempel bestå i att vara steget före konkurrenterna eller att 
förse intressenterna med företagsaktuell information så tidigt som möjligt.  
 
3.6 Teknologimodellen 
 
Avsnittet om  teknologimodellen är i sin helhet hämtat från ”The Social Software of 
Accounting and Information Systems”.60 
 
När det gäller styrning av företag har forskningen kommit fram till att det inte finns ett enskilt 
bästa sätt att styra. Man måste ta hänsyn till ett antal olika faktorer, som till exempel mål, 
teknologi och omgivning. Teknologimodellen är en modell som tar hänsyn till två variabler, 
komplexiteten i arbetsuppgiften och kunskapen om arbetsuppgiften. Variabeln komplexitet i 
arbetsuppgiften bygger på hur många olika varianter av händelser eller valmöjligheter som 
kan uppstå vid lösandet av uppgiften. Variabeln kunskap om arbetsuppgiften innefattar ytter-
ligheterna analyserbar och ej analyserbar kunskap. Analyserbar kunskap beskrivs som den 
befintliga kunskapen om hur man löser ett problem. Den kan till exempel bestå av personligt 
kunnande eller skrivna instruktioner. Ej analyserbar kunskap kräver mer arbete i form av 
bland annat analyser och sammanställningar, eftersom den exakta kunskapen om ett specifikt 
arbete inte finns samlad. 
 
Teknologimodellen kan åskådliggöras i en matris: 
 

                                                 
60 Macintosh (1988) 
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Figur 3.5. Teknologimodellen 
Efter The Social Software of Accounting and Information Systems (s 222) av N. Macintosch, 1988, London: 
John Wiley & Sons Ltd.  

 
Matrisen beskriver fyra olika arbetssätt eller teknologier som man kan arbeta enligt i före-
taget. Genom att studera ett företags - eller en avdelnings - kombination av arbetsuppgifternas 
komplexitet och graden av analyserbarhet hos kunskapen får man reda på vilken teknologi 
företaget eller avdelningen tillhör. De olika teknologierna är olika varandra och stöds bäst av 
olika typer av informationssystem.  
 
Hantverksteknologi 
 
Här saknas kunskap om hur arbetsuppgifterna ska lösas, eftersom matrisen indikerar ej 
analyserbar kunskap. Arbetsuppgifterna är relativt likartade och därför lätta att förstå och 
utföra. Följden blir att målen är lätta att sätta, men vägen dit kan vara mer komplicerad. 
Informationen som krävs är inom ett relativt smalt område, men då den är ej analyserbar krävs 
relativt mycket inhämtning och sammanställning av information. 
 
Rutinteknologi 
 
I rutinteknologin är arbetsuppgifterna precis som i hantverkstekologin relativt likartade. Kun-
skapen är analyserbar, vilket innebär att kunskap finns om hur de olika arbetsuppgifterna ska 
lösas. Den information som trots allt krävs bör vara kortfattad och lösningsorienterad. 
 
Forskningsteknologi 
 
Forskningsteknologin innehåller en stor variation av de arbetsuppgifter som utförs. Dessutom 
saknas specifik kunskap om hur problemen ska lösas. Många olika lösningar kan finnas, men 
det är svårt att veta vilket sätt som är bäst. Resursförbrukningen är svår att fastställa, både vad 
gäller tid och kostnader. Här krävs stora mängder information. 
 
Ingenjörsteknologi 
 
Här är variationen i arbetsuppgifter stor. Uppgifterna är ofta komplexa. Kunskapen är 
analyserbar, vilket innebär att den finns dokumenterad eller som individuellt kunnande. 
Arbetet kan många gånger delas upp i mindre delområden, vilket delvis minskar komp-
lexiteten. Här krävs också stora mängder information, inom olika delområden. Eftersom kun-
skapen är analyserbar finns den dock tillgänglig. 
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4 De undersökta företagen 
 
I detta kapitel inleds varje avsnitt med en översiktlig beskrivning av respektive företags-
koncern, samt hur övergången till RR 29 påverkat koncernen ekonomiskt. Varje beskrivning 
följs sedan av en sammanfattning av aktuell intervju. 
 
4.1 Holmen 
 
Företagen inom Holmenkoncernen är verksamma inom fem olika affärsområden. VD och 
koncernchef har tillgång till fem koncernstaber för styrning av koncernen. Holmens huvud-
produkter är tidnings- och journalpapper samt kartong. Huvuddelen av verksamheten finns i 
Sverige, men produktion förekommer även i Workington och Madrid. År 2003 hade koncern-
företagen 4900 anställda och fanns med på Stockholmsbörsens lista över mest omsatta aktier. 
Omsättningen uppgick till nära 16 miljarder kronor, och resultatet till 1,5 miljarder. Balans-
omslutningen samma år var 26,4 miljarder kronor. Som en effekt av övergången till redo-
visning av pensioner enligt RR 29 ökade pensionsskulden med 274 miljoner kronor och eget 
kapital minskade med samma belopp.61 
 
Vi har intervjuat Ivan Vedin, som under perioden för övergången till RR 29 var chef för 
funktion Redovisning och Rapportering inom koncernstab Ekonomi och Finans. 
 
Holmen hade ett stort pensionsunderskott i sina stiftelser och företaget skulle bli tvungen att 
lyfta in den skulden i balansräkningen. Koncernledningen och styrelsen ansåg att det var lika 
bra att göra detta fullt med tillämpning av regelverket RR 29. Vedin berättar att man vid 
övergången skulle få ta in underskottet över eget kapital, enligt RR 562. Svenska verksamheten 
betalar sina pensionspremier till Alecta. Alecta ligger tillsvidare utanför regelverket om RR 
29. Han tillägger dock att det fanns en stunds oklarhet huruvida Alecta skulle räknas med eller 
inte. Efter Holmen hade inventerat alla sina övriga pensionsåtaganden fann man två bolag i 
England som berördes av RR 29, det vill säga, hade förmånsbestämda planer. På grund av 
detta var det få personer som arbetade med RR 29. Holmen behövde inte heller engagera sig i 
de svåra beräkningarna av aktuarierna eftersom en firma i England tog hand om dessa för 
bolagen där. Vedin berättar att han inte tyckte det var svårt att bestämma om pensionsplanerna 
var avgifts- eller förmånsbestämda. 
 
Holmen hade egentligen inte tänkt införa RR 29 förrän rekommendationen skulle börja gälla, 
det vill säga den första januari 2004. I mars 2003 ändrade sig företaget och gjorde införandet 
kvartal ett 2003, från beslut till införande på en månad. Vedin säger att det var enkelt för dem, 
därför ansåg han att det bara var att sätta i gång. Han tyckte heller inte att det var bra att ha 
med detta i årsredovisningen ett år till och behöva upplysa om att X antal miljoner låg utanför 
räkenskaperna. Vedin berättar att just vid den här tiden var det också väldigt mycket extern 
fokus på pensionsskulderna och alla svarta hål i balansräkningen. Han förklarar att det var lite 
psykologi att få bort dem. 
 
Trots den påskyndade processen påverkades varken kostnaden eller kvaliteten. Företaget hade 
inte gjort några överslag på vad införandet skulle komma att kosta. Vedin berättar att de sällan 
gör det när det handlar om ”måsten”, såsom en ny rekommendation. Offerter på beräkningar 
                                                 
61 Holmen [On-line] 2004 
62 RR 52 behandlar Redovisning av byte av redovisningsprincip 



De undersökta företagen 
___________________________________________________________________________ 

________________________________________________________________________ 
 - 18 - 

av aktuarier togs dock in innan arbetet sattes i gång. Vedin säger vidare att kostnaderna för 
aktuarieberäkningarna blev ungefär som väntat. Även om sådana herrar är dyra, tillägger han. 
 
Vedin berättar att han har arbetat i företaget i trettio år och varit med om många förändringar 
under sin tid. Det var också därför han snabbt kunde få fram rätt uppgifter. Vedin förklarar att 
det bara finns ett sätt att angripa svåra ärenden och det är att ta tjuren vid hornen direkt. Han 
tillägger att skulle vi varit ett mycket stort bolag med många utlandsenheter skulle vi själv-
klart haft det värre. Vedin har varit ansvarig för koncernredovisning och rapportering sedan 
1990. Hans erfarenhet gjorde att han snabbt visste vilka åtgärder som skulle vidtas och vilka 
han behövde kontakta. 
 
Det positiva med RR 29 är att det blir mer ordning och reda i koncernen vad avser uppföljning 
av pensioner och åtaganden anknutna till denna, enligt Vedin. RR 29 ger också en ökad jäm-
förbarhet mellan olika företag, eftersom redovisningen blir mer enhetlig för alla. 
 
Företaget redovisade underskottet över eget kapital. Vedin berättar att orsaken till att Holmen 
valde att ta det över eget kapital är för att det blir tydligare och lättare att förklara om man 
bara behöver göra det en gång, än att dras med det i fem år.   
 
Vedin säger att när det gäller ändringar i sådant som berör redovisning får Holmen löpande 
information från flera olika håll. Företaget prenumererar på FAR och företagets revisorer 
meddelar när något nytt är på gång. Utkast på nyheter finns också att hämta från Internet. 
Under hösten 2002 skrevs det många artiklar om RR 29, främst i Balans men också i Dagens 
Industri, detta med anledning av börsbolagens ”svarta hål”. 
 
Vedin förklarar att när de blev medvetna om att RR 29 skulle komma att påverka Holmen 
påbörjades ett aktivt sökande efter information. Den hjälp som Holmen behövde med att tyda 
regelverket fick man hos revisionsbyrån. 
 
Alla pensionsåtaganden i koncernen inventerades med hjälp av en blankett som bolagen fick 
redovisa i samband med ett delårsbokslut. Samtliga av Holmens svenska enheter har sina 
pensionsåtaganden i Alecta, som för närvarande inte omfattas av RR 29. Vedin berättar att 
Holmens säljbolag runt om i världen inte har förmånsbestämda planer. Den utländska verk-
samheten har två fabriker, varav den ena inte berördes alls. Slutligen gjordes en inventering 
av de förmånsbestämda planerna i den Engelska verksamheten. Det hela blev mycket enkelt 
när det visade sig att så få bolag berördes. För aktuarieberäkningarna anlitades två engelska 
företag som hade vana av att göra beräkningar enligt IAS63 regelverk. Vedin förklarar att det 
var bara att berätta vad man ville ha, så hade de program för det. Det hela blev således en 
ganska enkel resa, tillägger Vedin. 
 
För att hålla uppgifterna aktuella har informationsflödet utökats. Aktuariebolagen har fått en 
ny blankett avseende pensioner som ska skickas till koncernen i samband med ordinarie 
kvartalsrapportering. Samarbetet med personalavdelningarna i koncernen har också utvecklats 
när det gäller redovisningsfrågor. 
 
På grund av att så få varit inblandade ansåg Vedin att någon utvärdering av arbetsgången inte 
behövdes. Han berättar dock att företaget i framtiden kommer att omfattas av regelverket i 

                                                 
63 International Accounting Standards 
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IAS och då kommer proceduren att upprepas. Samma blankett kommer att användas, men 
kompletteras med info. 
 
4.2 Seco Tools 
 
Seco Tools ingår i Sandvik-koncernen som en fristående börsnoterad företagsgrupp. Före-
tagen inom Seco Tools utvecklar, tillverkar och marknadsför produkter för skärande bear-
betning. Produktprogrammet omfattar områdena fräsning, svarvning, borrning och hållande 
system. Produktion, marknadsföring och kunder finns i mer än 50 länder och i alla världs-
delar, och sysselsätter nära 3900 anställda. År 2003 omsatte koncernen 3,9 miljarder kronor, 
och resultatet var 434 miljoner. Den totala balansomslutningen uppgick till 3,8 miljarder. 
Totalt avsatt till pensioner och liknande åtaganden var 238 miljoner kronor. Engångseffekten 
av att införa redovisning av pensioner enligt RR 29 var 142 miljoner, vilket medförde en 
minskning av eget kapital med samma belopp.64 
 
Vi har intervjuat Jan Nyvall, som under perioden för övergången till RR 29 var 
redovisningschef i koncernen. 
 
Det var Sandvik som bestämde att RR 29 skulle införas ett år tidigare och eftersom Seco ingår 
i koncernen, blev det för dem att hänga på, berättar Nyvall. Det hängde ett hot i luften att man 
skulle måsta ta pensionsunderskottet mot resultatet. För att inte hamna i det läget, valde 
bolaget att införa RR 29 tidigare. Trots att hotet inte blev mer än bara ett hot, så var processen 
igång och man valde helt enkelt att fortsätta, förklarar Nyvall. Först bildade Seco en liten 
projektgrupp, i den ingick bland annat Nyvall själv, ekonomichefen, experter på avancerad 
redovisning från KPMG och medhjälpare från PWC65. Nyvall berättar att det är väldigt få som 
kan, och är intresserade av pensioner. Därför anlitade företaget en expert på pensioner från 
England som redogjorde för tankarna bakom RR 29. Nyvall uppger vidare att engelsmannen 
användes i syftet att få bolagen att förstå varför de måste införa RR 29 och för att sätta sig in i 
vad det hela går ut på. 
 
I samarbete med moderbolaget Sandvik gjordes en tidsplan. De arbetade fram blanketter som 
övriga bolag skulle fylla i för att kartlägga vilka som faktiskt berördes av RR 29, det vill säga 
hade förmånsbestämda pensionsplaner. Nyvall berättar att den svåraste biten i det hela var att 
få övriga bolag att förstå om de har förmånsbestämda planer. Han tillägger att reglerna kring 
de förmånsbestämda planerna är väldigt abstrakta, men kommer man bara regelverket innan-
för skinnet ser man de goda tankarna kring dem. Dotterbolagen fick även själva anlita lokala 
experter för att få mer kött på benen och lära sig hantera de svåra aktuarieberäkningarna som 
också måste göras. Det var främst England och USA som visade sig ha mycket stora summor 
i förmånsbaserade planer. Det är också där de stora pengarna finns, berättar Nyvall. 
 
På grund av svårigheterna med aktuarieberäkningarna sprack också tidsplanen i början och 
inte minst kostnaden. Nyvall förklarar att det är mycket kostsamt att göra dessa beräkningar. 
Han säger vidare att det var just i början av planeringen 2002 som problemen fanns, men att 
de senare fann rytmen i processen. Aktuarierna skall göras om årligen och Seco anlitar PRI66 
för dessa beräkningar, och han tillägger att de är mycket kunniga. 
 

                                                 
64 Seco Tools [On-line] 2004 
65 PriceWaterhouseCoopers 
66 PRI, Pensionsregistreringsinstitutet  Pensionstjänst 
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Nyvall berättar att i och med RR 29 har företaget fått gräva fram det faktiska läget för deras 
pensioner. Och på grund av att RR 29 ger en enhetlig redovisning har även jämförbarheten 
mellan dotterbolagen ökat. Dock inte för alla bolagen, då man ännu inte kan tillämpa RR 29 i 
alla länder på grund landets lokala regler. Dessutom skapas en helt annan förståelse för 
pensioner nu när alla måste redovisa på samma sätt i Sverige. 
 
Seco tog underskottet vid övergången över det egna kapitalet. Att ta det över resultatet skulle 
vara en främmande fågel, säger Nyvall. Han förklarar att ett byte av redovisningsprincip inte 
tillhör den normala verksamheten och ska därför inte belasta företaget år efter år. Det är 
lättare att förklara ”smällen” en gång. 
 
Nyvall uppger att den allra första informationen om RR 29 kom från andra företag som redan 
infört redovisning av pensionsåtaganden enligt IAS 19. De som började arbeta med föränd-
ringen var Nyvall och hans chef. De arbetade aktivt med att söka information, vilket inte var 
helt enkelt när Seco Tools var en av de första att införa RR 29. Ett viktigt steg i informations-
inhämtningen var konsulten från England, en expert på idén med att hantera pensioner. 
 
När de sedan började planera mer konkret gjordes detta tillsammans med Secos båda 
revisionsbolag samt Sandvik. En skriftlig plan upprättades och blanketter samt informations-
material utarbetades för att samla information från de cirka 40 koncernbolagen. Nyvall 
beskriver att det varit många kontakter för utbyte av information med bolagens ekonomi-
chefer. Nästa steg var att låta bolagen undersöka om de hade några förmånsbestämda 
pensionsåtaganden. Dotterbolagen fick ta kontakt med sina revisorer för att utreda förhåll-
andena eftersom reglerna av de flesta upplevs som väldigt abstrakta. Planeringen av aktuarie-
beräkningarna är det stora arbetet, och i de största bolagen krävdes en hel del förberedelser.  
 
När det blev klart hur det hela skulle se ut sammanställdes information till de stora bolagen. 
De olika bolagen ålades att själva se till att aktuarieberäkningarna utfördes. Dessa tjänster 
köptes i Sverige av PRI, i USA av ett revisionsbolag och i England av ett fristående aktuarie-
beräkningsföretag. Eftersom aktuarieberäkningarna ska göras om årligen är det mycket viktigt 
att det hela blir rätt från början. 
 
Nyvall berättar att Seco Tools inte har gjort någon formell utvärdering. Hans motivering till 
detta är att sådana här engångshistorier som en ny rekommendation inte går att lära så mycket 
av. Vidare berättar Nyvall att ändringar i redovisningsrutiner inte är unikt. Rutinerna består i 
att identifiera och avgränsa vad det hela går ut på. Det gäller också att inse konsekvenserna 
och vad man själv måste skapa för förutsättningar. Problematiken i de enskilda fallen kan 
skilja sig åt en hel del. Däremot följer informationsflödet till och från bolagen i stort sett 
samma mönster, det är styrt av behov och förutsättningar, avslutar Nyvall. 
 
4.3 Volvo 
 
Volvo tillhandahåller transportrelaterade produkter och tjänster. Affärsområdena är Volvo 
Trucks, Mack, Renault Trucks, Volvo Buses, Volvo Construction Equipment, Volvo Penta, 
Volvo Areo samt Volvo Financial Services. Volvokoncernen har i dag cirka 76 000 anställda 
och produktion i 25 länder över nästan hela världen. Omsättningen år 2003 var 183,3 
miljarder kronor, med ett resultat på 298 miljoner. Balansräkningen omfattade 231,3 miljarder 
kronor. Totala avsättningar till pensioner och liknande förpliktelser uppgick till 15,3 milj-
arder. I enlighet med övergångsreglerna har en ingående skuld enligt RR 29 beräknats per den 
1 januari 2003 vilken översteg den redovisade skulden per den 31 december 2002 enligt 
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tidigare principer med 2,3 miljarder kronor. Det överskjutande skuldvärdet har redovisats som 
en ökning av avsättningar samt en motsvarande minskning av eget kapital.67 
 
Vi har intervjuat Ulrika Kärrman, som under perioden för övergången till RR 29 var och 
fortfarande är koncerncontroller hos AB Volvo. 
 
Volvo har två jämförande år i sin årsredovisning. Detta beror på att Volvo är noterade på 
börsen i USA, där det är krav på att redovisningen ska visas med två jämförelseår. Volvo ska 
in i IAS 2005 och ville inte ha med även 2003 års siffror, det här undveks när företaget in-
förde RR 29 ett år tidigare än utsatt datum, som var den första januari 2004. Kärrman berättar 
att Volvo satte ihop en projektgrupp på fyra till fem personer som skulle arbeta med inför-
andet av RR 29. I gruppen fanns bland andra Kärrman, som ansvarade för stora delar av kart-
läggningen och utskick av instruktioner. Hon berättar vidare att det är Volvo Business Service 
som sköter den löpande redovisningen och från deras avdelning fanns också några repre-
senterade. När sedan företaget fått mer klarhet och frågorna kring RR 29 hade utkristalliserat 
sig, skedde arbetet mer från koncernredovisningens avdelning. Kärrman förklarar att givetvis 
har personerna ute på Volvos bolag, där själva redovisningen sker, också varit inblandande. 
Även en av Volvos revisorer som är speciellt duktig på IAS frågor har varit till stor hjälp. 
 
Kärrman berättar att företaget gjorde en översiktlig plan på vilka steg de skulle behöva ta, 
dock inget formellt dokument. Man gjorde också en tidsplan där målet var att kartlägga allt 
före sommaren 2002. Kartläggningen bestod i att fånga upp alla förmånsbestämda planer 
genom ett enkätutskick till samtliga bolag. Företaget ville vara klart i så god tid på hösten 
2003, att de skulle kunna skicka ut instruktioner i oktober/november för att bolagen skulle 
hinna aktuarieberäkna sina skulder per den sista december. Det övergripande tidsmålet var att 
ha allt kartlagt i mitten på hösten 2002. Alltihop blev inte riktigt färdigt, men de största och de 
viktigaste planerna blev i alla fall klara till dess, berättar Kärrman. Hon förklarar vidare att de 
själva gör alla antaganden för aktuarierna, medan själva beräkningarna i Sverige görs av PRI. 
 
Kärrman uppger att anledningen till att det drog ut på tiden var främst att Volvo har väldigt 
många bolag och att det tar lång tid att samla in all information. Hon säger att det var också 
svårt att bestämma och förstå om planerna var förmåns- eller avgiftsbestämda. Det kanske 
låter enkelt, men i vissa fall har det varit svårt att avgöra. Volvos revisionsbyrå, PWC, har 
hjälpt företaget med planerna. Just att fastställa om pensionerna var förmånsbestämda var 
anledningen till att det, för några bolag, drog ut på tiden. Trots tidsförskjutningen tycker inte 
Kärrman att kvalitén eller ekonomin påverkats. Engångsjusteringen var i stort sett klar under 
första kvartalet 2003 och detta gjorde att de låg rätt även under resterande året. Kärrman 
förklarar att det är väldigt mycket pengar i pensionsplanerna, där de största finns i Sverige, 
USA, Frankrike och England – och alla dessa fångades in under 2002.  
 
Självklart kostar det extra i tid och därmed pengar att införa en ny redovisningsregel. Men 
Kärrman berättar att hennes avdelning arbetar kontinuerligt med att uppdatera deras 
redovisningsprinciper, så den kostnaden ingår redan i deras arbete. Hon uppger vidare att den 
stora kostnaden i RR 29’s fall var aktuarieberäkningarna som företaget nu måste göra och det 
är någonting nytt och främmande. Dock får varje bolag som aktuarieberäknar ta den kost-
naden själv och Kärrman tillägger att hon inte har någon exakt summa på vad det kostat extra.  
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De positiva effekterna vid övergången är att Volvo nu har samma förmånsredovisning i alla 
sina bolag. Tidigare låg Sverige under FAR 468 och den bygger i sin tur på ett svenskt 
pensionssystem, som inte har gått att använda i andra bolag runt om i världen. Nu när alla 
bolagen inom Volvo, plus alla andra företag redovisar enligt RR 29 blir jämförbarheten större.  
 
Volvo valde att ta underskottet vid övergången över eget kapital. Dels för att företaget hade 
de ekonomiska möjligheterna, men också för att det är lättare att förklara en effekt ett år än 
behöva dras med den fem år, berättar Kärrman. Det är lika bra att ta hela klumpsumman med 
en gång, så är man av med den. 
 
Volvo får, enligt Kärrman, alla utkast till nya rekommendationer skickade till sig från 
Redovisningsrådet. Den första kännedomen om RR 29 kom därifrån, dels via utkasten, dels 
via en före detta Volvoanställd som börjat arbeta hos Redovisningsrådet. Volvos revisorer 
bidrog även de med en hel del information under hela processen. 
 
Efter att arbetsgruppen sammansatts började kartläggningen av pensionsplaner och andra 
förmåner i bolagen. Var och en i gruppen började med att läsa RR 29. En enkät skickades ut 
till alla bolag som hade ett visst antal anställda. Därefter kategoriserades planerna för att 
avgöra vilka som omfattades av RR 29, vilket var ganska svårt, berättar Kärrman. En hel del 
kompletterande information krävdes från bolagen, och många kontakter med revisorerna 
förekom. Förutom revisorerna hjälpte även PRI till med detta. Svårigheten att klassificera 
pensionsplanerna har inneburit mycket kommunikation fram och tillbaka mellan koncernen 
och olika aktörer.  
 
De komplicerade aktuarieberäkningarna har för de svenska bolagen skötts av PRI, men 
baserar sig på aktuariella antaganden som bolagen själva gjort. De utländska bolagen har 
använt andra aktuariefirmor, vilket har skapat en del extra kommunikation eftersom aktuarie-
rapporterna ser lite olika ut i olika länder. Volvo har fått gå ut med extra instruktioner till 
bolagen för att förtydliga vad som ska rapporteras in.  
 
När alla planer bestämts och aktuarieberäkningar gjorts kunde de första utkasten till redo-
visning göras. Den första externa rapport som redovisade pensioner enligt RR 29 var första 
kvartalsrapporten 2003. Endast ett fåtal pensionsplaner återstod att utreda. 
 
När samtliga detaljer justerats skapades en redovisningsmanual som skickades till bolagen. På 
så sätt vet bolagen i fortsättningen vad som ska göras och i vilken ordning.  
 
Den arbetsgrupp som tillsattes bestod av ett fåtal personer inom koncernen. Dessa hade lite 
olika arbetsuppgifter, men samtliga hade någon anknytning till redovisning. Kärrman poäng-
terar att den erfarenhet man har med sig sedan tidigare självklart är av betydelse. Den inform-
ation som inhämtats under processens gång har bearbetats och använts för att införa RR 29. 
Hur kartläggningen gick till och vad som ska göras under året när det gäller pensions-
beräkningar har arbetsgruppen dokumenterat. Det är någonting som företaget kommer att få 
göra varje år. Dokumentationen har då ett värde för att inte göra om de misstag som gjordes 
första gången. I övrigt har ingen skriftlig dokumentation eller utvärdering gjorts, bland annat 
beroende på tidsbrist. 
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5 Analys 
 
I nedanstående kapitel analyseras resultaten från vår empiriska undersökning. Praktiskt sker 
detta genom att respondenternas redogörelser  analyseras i jämförelse med de i referens-
ramen ingående teorierna. För att förtydliga vilket företag som avses har vi efter varje 
persons namn angett första bokstaven i företagsnamnet inom parentes;  Vedin (H) Holmen, 
Nyvall (S) Seco Tools och Kärrman (V) Volvo. Utifrån analysen dras sedan slutsatser som 
presenteras i nästa kapitel. 
 
5.1 Projektets tre dimensioner 
 
Gemensamt för de undersökta företagen är att företrädarna uppger att varken kostnad eller 
kvalitét har påverkats av de förändrade tidsplanerna. Vedin (H) berättade att de valde att 
införa RR 29 ett år innan det var bestämt enligt tidsplanen. En sådan hastig förändring i tid 
kan, enligt Engwall i avsnitt 3.2, påverka kvalitén för projektet till det sämre. Vi anser dock 
att för Holmen har den förkortade tiden medfört en bättre funktion, eftersom de kunde göra 
sig av med en osäker post i sin årsredovisning, till fördel för företagets intressenter, och 
därmed också till fördel för Holmen. För både Volvo och Seco Tools blev tidsförskjutningen 
åt andra hållet, det vill säga, det tog lite längre tid än vad de inledningsvis beräknat. Engwall 
förklarar att detta kan medföra att kostnaden för projektet då ökar eftersom tid, kostnad och 
funktion är beroende av varandra. För Seco Tools ökade också kostnaden, men inte som en 
direkt följd den ökade tidsåtgången. Vår fallstudie stödjer således inte alls Engwalls mening 
att en ändrad tidsplan medför negativa konsekvenser för kostnad och/eller funktion. Vi anser 
att om en förändring av dimensionerna sker, till exempel en förkortning av projekttiden, så 
beror de efterföljande konsekvenserna mest på hur komplext själva projektet är och den 
kompetens som projektmedlemmarna besitter. En förändring av tyngdpunkten i projektmålets 
tre dimensioner medför inte automatiskt en förändring i triangelns balans. 
 
5.2 De fyra fasernas praktiska tillämpning 
 
Arbetsgången i de tre företagen beskrivs på ett likartat sätt. Den inbördes ordningen i de 
aktiviteter som förekommit följer i stort sett samma mönster. Från en inledande kännedom om 
problemet har kunskap och planer utvecklats, för att så småningom resultera i ett införande av 
RR 29, enligt Vedin (H), Kärrman (V) och Nyvall (S). De åtgärder företagen vidtagit stämmer 
väl överens med de olika projektfaserna som beskrivs av Engwall i avsnitt 3.3. En stor 
skillnad är dock att teorin beskriver faserna som tydligt avgränsade, kronologiska och 
sekventiella, men beskrivningen från företagen tyder på att faserna delvis går in i varandra 
och inte alls har någon tydlig avgränsning mellan varandra. Detta kan åskådliggöras i en 
schematisk bild av de olika faserna: 
 

 
 

Figur 5.1 Projektets fyra faser överlappar delvis varandra 
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Vi kan ur vår fallstudie uttyda att de ansvariga i respektive företag inte ansett det nödvändigt 
att avsluta en fas innan nästa påbörjas. Vår tolkning av detta är att dessa personer är mycket 
rutinerade i redovisningsfrågor, och därmed kan påbörja en ny fas innan den förra avslutats. 
Samtliga uppger också att de önskat genomföra förändringen så snabbt som möjligt. Vi drar 
slutsatsen att ambitionen att förse företagens intressenter med så korrekt information som 
möjligt bidragit till att forcera takten i projektet. 

5.2.1 Kort förstudie 
 
Inom Volvo och Seco Tools bildades redan i det inledande skedet en projektgrupp, innan de 
överhuvudtaget visste så mycket om RR 29. Vedin (H) berättar att han inte tillsatte någon 
projektgrupp inom Holmen på grund av att endast två bolag i England berördes av de 
förmånsbestämda planerna. Han förklarar att det förmodligen sett annorlunda ut om Alecta 
skulle inräknas och om Holmen varit betydligt större. 
 
Lööw förklarar i avsnitt 3.3.1 att förstudien kan göras ensamt av ledaren eller av hela gruppen 
tillsammans. Vedin (H) valde att göra förstudien ensam för att få en bild av vad som komma 
skulle. Nyvall (S) och Kärrman (V) valde att tillsammans med gruppen undersöka vad som 
skulle krävas av företagen. Vår tolkning är att förstudien, precis som Lööw beskriver, är en 
absolut nödvändighet för att genomföra projektet. Formerna för den är dock situationsbero-
ende. I vår fallstudie har företagens storlek och omfattningen av förmånsbestämda pensions-
planer styrt hur förstudien ska genomföras. Seco Tools skiljer sig i ett avseende från de övriga 
företagen; de har i redan i inledningsskedet anlitat en utomstående expert. Vi ser det som ett 
sätt att skapa förståelse för förändringen internt inom Seco Tools, och därmed underlätta 
genomförandet. Detta stämmer väl överens med Lööws ståndpunkt om vikten av förankring 
och kartläggning i denna fas. Volvo har däremot inte alls satsat på att förankra förändringen 
inom företaget, utan i stället enbart ägnat sig åt kartläggning. Vår tolkning är att AB Volvo 
har sådan makt inom koncernen att de inte har något behov av att förankra beslutet hos dotter-
företagen, vilket åtminstone delvis kan bero på koncernens storlek. 

5.2.2 Kartläggande planering 
 
Den inledande kunskap man får i förstudien skapar grunden för hur planeringsfasen kommer 
att lyckas. Nordberg uppger i avsnitt 3.3.2 att det är viktigt att planera, men också att dokum-
entera planerna – att skriva en projektplan innehållande bland annat ett syfte, en tidsplan och 
information. I den övergripande beskrivningen är Vedin (H), Nyvall (S) och Kärrman (V) 
mycket samstämmiga om hur planeringen som helhet gått till. Sökvägarna för information är 
näst intill identiska i de tre företagen, liksom i vilken ordning de vidtagit olika åtgärder. 
Däremot finns skillnader i hur strikt de arbetat. Hos Volvo dokumenterades inte hur de skulle 
gå till väga. Däremot fanns skisser på vilka steg de skulle komma att ta. Vikten har i stället 
legat på att kartlägga hur pensionerna sett ut, för att uppnå den upprättade tidsplanen. Hos 
Volvo har man alltså valt att inte göra en skriftlig plan, men har ändå uppfyllt en del i själva 
planen, nämligen tidsaspekten. Lööw förklarar i avsnitt 3.3.2 att tidsplaner används för att 
förenkla samplanering med andra aktiviteter, det är lättare att fördela resurser och de har en 
pådrivande effekt. Volvo gjorde heller ingen kostnadsberäkning. Kärrmans (V) avdelning 
jobbar kontinuerligt med att uppdatera redovisningsprinciper, så det ingår redan i deras arbets-
uppgifter och således uppstår ingen extra arbetskostnad. Aktuarieberäkningarna får varje 
bolag själva stå för, så där behövde heller ingen kostnadsberäkning göras. Eftersom tiden var 
väldigt viktig för Volvo så blev ”det andra” mindre viktigt, så som en nedskriven projektplan. 
 



Analys 
___________________________________________________________________________ 

________________________________________________________________________ 
 - 25 - 

Seco Tools gjorde också en tidsplan, i samarbete med Sandvik. Till skillnad från Holmen och 
Volvo gjorde Seco Tools även en kostnadsplan. Företaget visste att de aktuariella beräk-
ningarna var mycket kostsamma och ville därför få en uppskattning om dess belopp. Detta 
stämmer väl överens med Nordbergs beskrivning av vikten av en projektplan i avsnitt 3.3.2. 
 
Hos Holmen innehöll tidsplanen endast ett ”färdigdatum” att införa RR 29 när den skulle 
börja gälla. Tidsplanen ändrades dock till ett års tidigareläggande under resans gång. Någon 
kostnadsberäkning görs inte vid tvingande regeländringar så som en ny redovisnings-
rekommendation, enligt Vedin (H). Allt gjordes väldigt övergripande och utan skriftlig 
dokumentation. I Holmens fall kan vi konstatera att företaget inte agerar enligt Nordbergs 
beskrivning i avsnitt 3.2.2. av en lyckad planeringsfas. Detta beror med stor sannolikhet på att 
Holmen är ett i sammanhanget litet företag och att de har få förmånsbestämda pensionsplaner. 
Även det faktum att företaget inte inledningsvis skapade någon projektorganisation spelar in. 
Vi ser att ett litet företag med en rutinerad och driftig ansvarig som Vedin (H) kan klara 
planeringsfasen utan att följa teorins strikta dokumentation. 
 
För Seco Tools och Volvo sprack tidsplanen något, men inte av den graden att införandet inte 
kunde genomföras på utsatt tid. Vi jämför med premiären i en teaterpjäs, där man långt i för-
väg aviserar om premiärdatum. Då måste helt enkelt allt vara klart till dess. Tidsplanen över-
glänser det andra och blir en tillräcklig plan för att på bästa sätt kunna genomföra sitt projekt. 
Ett av de vanligaste felen med projektplaneringen är just att man missbedömer tiden. Samtliga 
företag har klarat införandet av RR 29 med glans. Det tror vi beror på just detta, att tidsplanen 
är den dominerande faktorn. Funktionen är redan given, och kostnaden är, om än inte 
ointressant, så åtminstone av underordnad betydelse. Sammanfattningsvis kan man säga att 
trots att Lööw och Nordberg framhåller att en projektplan skall vara skriftlig och är mycket 
viktig för att kunna genomföra ett projekt, så verkar inte det gälla för de företag som vi har 
studerat. Alla företagen lyckades skapa klarhet i projektet och få de personer som var 
involverade att förstå, informationen nådde ut till samtliga bolag som berördes.  

5.2.3 Kostsamt genomförande 
 
Som vi har beskrivit tidigare går faserna in i och överlappar varandra, det är svårt att dra en 
tydlig gräns. Detta blir särskilt tydligt när vi ska analysera vad företagen gjorde i planerings-
fasen respektive genomförandefasen. Vad vi kan se så är planeringsfasen betydligt mer om-
fattande och för företagen viktigare än själva genomförandefasen. Det är arbetet med att få 
fram hur många förmånsbestämda planer de har i respektive bolag som leder fram till ett 
genomförande. Först när allt är kartlagt kan man presentera kvantitativa data för de viktiga 
aktuarieantagandena och sedan beräkningarna som ska presenteras i RR 29:s färdigställande, 
det vill säga företagens årsredovisning. 
 
Resan fram till slutstationen har haft i olika svårighetsgrader. Vi bedömer att det beror på 
respektive bolags storlek. Holmen som är minst av de företag vi undersökt har haft minst för-
månsbestämda planer och därmed en enklare resa. Volvo är störst och har också fått jobba 
hårdast med att kartlägga och förstå de förmånsbestämda planerna. Seco Tools är mindre, men 
har många bolag och har därmed också haft svårigheter att förstå och samla in sina planer. 
Trots att inget av de tre företagen har haft formella planer har de lyckats gå igenom genom-
förandet relativt snabbt. Detta trots att Nordberg i avsnitt 3.3.3 menar att projektplanen är 
projektledarens viktigaste verktyg för att undvika handlingsförlamning. Vi utgår från att 
Vedins (H), Nyvalls (S) och Kärrmans (V) rutin och erfarenhet har spelat en avgörande roll. 
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En mer oerfaren projektledare hade troligen hållit sitt agerande närmare Nordbergs 
beskrivning av genomförandefasen. 
 
När Volvo och Seco Tools kartlagt sina pensionsplaner har man kunnat göra sina aktuariella 
antaganden för vidare beräkningar hos PRI. Här i genomförandefasen har kostnaderna också 
varit som störst i och med de aktuariella beräkningarna. Holmen har inte behövt göra några 
antaganden för de förmånsbestämda planerna i England eftersom respektive bolag sköter det 
själva. Detta stämmer också överens med Engwalls beskrivning i avsnitt 3.3.3 om resurs-
förbrukning i ett projekt, som säger att förbrukningen är störst under genomförandefasen. I de 
företag vi undersökt är detta dock relativt självklart, eftersom den interna arbetskostnaden 
med informationsinhämtning, planering och administration inte betraktas som en kostnad, 
utan som någon som ingår i den ordinarie verksamheten. Ökningen av pensionsskulden 
redovisas som ett engångsbelopp i balansräkningen och förs direkt mot eget kapital, och 
belastar således inte resultatet. De enda kostnader som då uppstått är ersättningar till externa 
företag för aktuariella beräkningar, vilket inträffar i genomförandefasen. 

5.2.4 Individuell utvärdering 
 
Vedin (H), Nyvall (S) och Kärrman (V) uppger samtliga att de inte gjort någon utvärdering av 
arbetsgången. Både Lööw och Nordberg menar i avsnitt 3.3.4 att om avstår från att utvärdera 
ett projekt så har man fullständigt missat poängen. Motiveringen till att de tre företag vi 
undersökt inte gjort någon utvärdering har varit att det varit så få inblandade och att man 
sällan gör utvärderingar vid engångshistorier. Vi anser dock att företagen gjort utvärderingar, 
men inte i den formella mening som Lööw och Nordberg avser. Lööw anser att projektet 
avvecklas i och med avlämnandet av en slutrapport. Samtliga företagsrepresentanter uppger 
att de inte gjort någon skriftlig dokumentation. Men vi menar att de gjort det i och med års-
redovisningen. Målet med projektet att införa RR 29 är att presentera en korrekt redovisning 
av koncernens pensioner, vilket dokumenteras i årsredovisningen. 
 
Choo framhåller i avsnitt 3.3.4 att ett sätt att skapa en mer lärande organisation är att se till att 
uppföljningar av projektet genomförs. Det anser vi att företagen har gjort genom kvartals-
beräkningarna av aktuarierna. Vedin (H), Nyvall (S) och Kärrman (V) vill på så sätt bevara 
det arbete de lagt ner genom att ständigt underhålla det för att slippa uppfinna hjulet två 
gånger. Dessutom ökas informationsflödet så att de ansvariga ska kunna känna sig 
komfortabla med att allt ligger rätt under året. Volvo har gått ett steg längre än Holmen och 
Seco Tools genom att dokumentera processen med kartläggningen på de olika delar som ska 
göras under året när det gäller pensionsberäkningarna för att inte upprepa misstag som gjorts. 
Vedin (H), Nyvall (S) och Kärrman (V) har med största sannolikhet också gjort egna 
reflektioner över vad som gjorts bra och mindre bra under resans gång, och vad som kunde 
gjorts annorlunda. De har då enligt vårt synsätt faktiskt gjort uppföljningar i syfte att ta till-
vara den kunskap de fått genom projektet, och därmed har de i det avseendet agerat i enlighet 
med Choos beskrivning. 
 
Vi har förstått att Vedin (H), Nyvall (S) och Kärrman (V) samtliga är mycket  rutinerade när 
det gäller redovisningsfrågor och förändringar i dessa. Samtliga besitter en stor sakkunskap 
och har god kännedom om vilka mått och steg de ska vidta när en förändring ska ske. De har 
analogt tillämpat de erfarenheter och kunskaper de har sedan tidigare för att införa RR 29. 
Delar av arbetsgången är specifik för detta fall, men i somliga moment är rutinerna desamma 
som i andra redovisningsförändringar. Detta har säkerligen bidragit till att alla tre företagen 
har lyckats införa redovisning enligt RR 29 på relativt kort tid. Att kunna visa en så rätt-
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visande bild som möjligt av företagen ser vi som en styrka när det gäller finansiering och för-
troende på marknaden, och är följaktligen också en konkurrensfördel. Här har företagen 
agerat helt i enlighet med Choos teori i avsnitt 3.3.4 om att kunskapsöverföringen är en faktor 
för tillväxt. 
 
Den samlade kunskapsbasen utökas en aning för varje gång dessa personer gör en ändring i 
företagens redovisningsrutiner. Även införandet av RR 29 har bidragit till att lära sig mer 
även om inte utvärderingen gått till så formellt som teorierna förespråkar. Vi kan därför anta 
att reflektionerna om RR 29 även kommer att bäras med för företagens kommande projekt. 
Choo menar dock i avsnitt 3.3.4 att det är av största vikt att kunskapen sprids inom orga-
nisationen. För att Holmen, Seco Tools och Volvo som företag ska kunna dra full nytta av den 
nya kunskapen i framtiden måste den dokumenteras och spridas vidare inom respektive före-
tag. Kunskapsutvecklingen bygger på dialog, samarbete och utbyte av personlig kunskap. I 
vår fallstudie sker inte detta, utan kunskapen stannar i huvudsak på individnivå hos i första 
hand Vedin (H), Nyvall (S) och Kärrman (V), vilket vi anser vara en risk för dessa företag. 
Om någon av dessa personer försvinner från sitt företag försvinner också kunskapen, och 
därmed minskar även företagets strategiska styrka. 
 
5.3 Kombinerad information 
 
Informationsinhämtningen har sett ut på liknande sätt inom de tre företagen. Aktörernas 
beskrivning av händelseförloppet visar att inledningsvis var företagen passiva, det vill säga att 
informationen om RR 29 kom till samtliga. Vedin (H) fick information från FAR och Kärr-
man (V) från Redovisningsrådet. Båda uppger också att deras revisorer informerat om vad 
som var på gång. Nyvall (S) däremot berättar att de fick sin inledande information från andra 
företag. Gemensamt för samtliga är att de mycket snart började söka aktivt efter mer inform-
ation om hur RR 29 skulle påverka just dem. Respektive revisionsbolag kontaktades och 
Nyvall (S) anlitade dessutom en engelsk expert inom pensionsredovisning. Vi tolkar detta 
som att samtliga betraktade den allmänna informationen som otillräckligt underlag för sina 
beslut om hur de fortsättningsvis skulle hantera RR 29. Här fanns något som var intressant, 
och alla blev nyfikna på att få veta mer om hur de kunde dra nytta av den nya regeln. Detta 
stämmer väl överens med Johanssons beskrivning i avsnitt 3.5, som menar att aktivt sökt 
information är mer beslutsspecifik än den passivt mottagna. Att Nyvall (S) anlitade en inter-
nationell expert är speciellt intressant. Han uppger att ett motiv var att få reda på bakgrunden 
till RR 29. Ett annat motiv var att få hjälp med att få bolagen att förstå varför de måste införa 
RR 29. Vi menar att Nyvall (S) här var mycket strategisk i sitt val av informationskälla. 
Genom att få reda på bakgrunden till, och andemeningen med, regeln ökar möjligheten att ta 
de rätta strategiska besluten. Dessutom kan en utomstående expert ha en positiv effekt när det 
gäller att minimera det förändringsmotstånd som kan finnas i en organisation. 
 
Under arbetets gång ökade användandet av interna källor i kombination med externa, enligt 
likartade uppgifter från Vedin (H), Nyvall (S) och Kärrman (V). Aktuella förhållanden i de 
egna koncernerna jämfördes med regelverket. Detta var komplicerat och rådslag med sak-
kunniga var lösningen. Informationsinhämtningen blev i huvudsak aktiv. Här framgår tydligt 
att när aktörerna identifierar något i omgivningen som kan påverka dem tar de aktivt tag i 
saken. De väljer källor på basis av användbarheten i informationen och hur de kan kombineras 
med varandra och med befintlig kunskap inom koncernen. Från att ha varit i minoritet ökar 
den internt hämtade informationen som komplement till den externa. I utvärderingsfasen 
används enbart intern information i form av egna utvärderingar och internrapporteringar. Här 
ser vi att Vedin (H), Nyvall (S) och Kärrman (V) agerar exakt enligt Montgomery och 
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Weinbergs samt Johanssons beskrivningar i avsnitt 3.5. Kombinationerna av källor ser olika 
ut vid olika tidpunkter och tjänar olika syften. Olika typer av källor används i de olika faserna 
i processen. Detta kan illustreras av en schematisk figur: 
 

 
 
Figur 4.2 Informationshämtning i de olika faserna.  
Figuren beskriver hur fördelningen mellan de olika informationskällorna förändras under projekttidens gång. 
De grå fälten visar mängden information av en viss typ. Brett fält illustrerar stor andel av just den informa-
tionstypen,  medan smalt fält illustrerar liten andel. Ett grått fält som är brett i vänster kant och smalnar av 
mot höger visar att den aktuella informationstypen används mycket i början av projektet, men mindre i 
slutet. 

 
Trots att Vedin (H), Nyvall (S) och Kärrman (V) representerar koncerner av olika storlek och 
med olika verksamhetsinriktning, samt har olika uppfattning om svårighetsgraden i över-
gången till RR 29, hämtar samtliga information på ett likartat sätt genom hela processen. Vi 
tolkar det som att koncernens storlek och geografiska utbredning inte är av betydelse för hur 
informationsinhämtningen går till. Den av aktörerna upplevda svårighetsgraden i uppgiften är 
inte heller avgörande för vilka typer av källor som används. Vedin (H) ansåg att det hela var 
enkelt, medan Nyvall (S) och Kärrman (V) beskrev övergången till RR 29 som komplicerad. 
Vi antar därför att Vedin (H), Nyvall (S) och Kärrman (V) har kontaktnät som utvecklats med 
tiden. De vet vart de ska vända sig för att få hjälp. Vi är dock övertygade om att omfattningen 
av den information de tvingats söka skiljer sig åt. En stor koncern med många bolag i olika 
länder har betydligt fler variabler att ta hänsyn till än en liten koncern med få bolag. 
 
5.4 Mjuk och hård information i de olika faserna 
 
Enligt Kärrmans (V) och Nyvalls (S) berättelser framgår att de och deras företag såg RR 29 
samtidigt både som ett hot och som en möjlighet. Hotet bestod i att företagen skulle tvingas 
till en kostsam ändring av redovisningsrutiner 2004. Volvo skulle då bli tvungna att i vissa 
koncernbolag ha dubbla årsredovisningar under två år. Detta hade inneburit mer arbete och 
extra kostnader för Volvo. Nyvall (S) hade uppgifter om att engångseffekten av redovisnings-
förändringen måste föras mot resultaträkningen. Att låta en engångsförändring påverka års-
resultatet och därmed möjligheterna till aktieutdelning är inte alltid helt lätt att motivera för 
företagets intressenter. Genom att införa RR 29 i förtid kunde dessa obehagliga effekter 
undvikas för Volvo och Seco Tools. Holmen hade ett underskott i sina stiftelser som de var 
tvungna att lyfta in i balansräkningen. Vedin (H) berättar att de såg möjligheten att korrigera 
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detta med RR 29. Att de dessutom tidigarelade införandet, medförde att Holmen undvek att 
redovisa stora underskott två år i rad. Samtliga företag såg således strategiska möjligheter i 
RR 29. Nyvall (S) och Vedin (H) kunde genom att tidigarelägga införandet påverka informa-
tionen till intressenterna till det bättre. Kärrman (V) kunde använda företagets resurser effek-
tivare tack vare möjligheten att införa RR 29 redan 2003.  

5.4.1 Mjuk och social förstudie 
 
I förstudiefasen har Vedin (H), Nyvall (S) och Kärrman (V) fått relativt allmän information 
om vad RR 29 innebär och hur den kan komma att påverka företag i allmänhet. Nyvall (S) 
hade dessutom en felaktig information om hur ett eventuellt underskott skulle redovisas. 
Redovisningsregeln kan enligt Häckner i avsnitt 3.5 betecknas som hård information, då den 
anger ramar för hur pensionsavsättningar ska hanteras i företagens årsredovisningar. För att 
förstå regelverket krävdes dock kompletterande information om tillämpningen, i kombination 
med företagsspecifika faktorer. Trots att Vedin (H), Nyvall (S) och Kärrman (V) fick den 
inledande informationen från olika typer av källor agerar de näst intill identiskt i sitt fortsatta 
arbete. De tre aktörerna började snabbt ta reda på mer om regeln och insåg tidigt de 
strategiska fördelarna med att införa den tidigare än vad som krävdes. De viktigaste källorna i 
första fasen var själva regeln samt aktörer som hade djupare kunskap om regelns innehåll och 
tillämpning. Den mjuka informationen dominerade i form av beskrivningar och förklaringar, 
och endast en mycket liten del hård information låg till grund för företagens handlingar. 
 
Enligt Häckners modell i avsnitt 3.5 stöds offensiva handlingar bäst av sociala processer och 
mjuk information. Vedin (H), Nyvall (S) och Kärrman (V) har olika bakgrund och något olika 
positioner inom sina respektive företag. De har fått kännedom om regelverket genom helt 
olika informationskanaler, och beslutsgången inom de tre företagen har inte sett likadan ut. 
Trots detta arbetar Vedin (H), Nyvall (S) och Kärrman (V) likvärdigt i sitt fortsatta arbete 
med att kartlägga regelverkets effekter på företagen. Av detta kan vi konstatera att de 
ansvariga i de undersökta företagen inhämtar sin information i enlighet med Häckners modell 
när det gäller den första fasen av införandet av RR 29. Vi anser att den av Häckner presen-
terade modellen för informationsinhämtning vid strategiska beslut är tillämplig i förstudie-
fasen vid ändringar av redovisningsrutiner i företagskoncerner. 

5.4.2 Hård och analytisk planering 
 
I planeringsfasen har Vedin (H), Nyvall (S) och Kärrman (V), jämfört med varandra, arbetat 
relativt likartat. Här har planer skapats i form av tidsgränser och kartläggning av pensions-
planer. Den information som koncernbolagen levererade behövde förtydligas och komp-
letteras hos alla tre företagen. Många kontakter togs med koncernbolag och revisorer, framför 
allt när det gäller Nyvall (S) och Kärrman (V). I den här fasen bestod källorna huvudsakligen 
av koncernbolag som levererade fakta till koncernen. Vedin (H), Nyvall (S) och Kärrman (V) 
uppger att revisionsbolagen har hjälpt till med att klassificera planerna. I fallet Volvo 
anlitades även PRI. 
 
Den process som aktörerna beskriver har övergått till att vara övervägande analytisk och 
informationen som inhämtas är mestadels hård enligt Häckners definitioner i avsnitt 3.5. Den 
mjuka information som inhämtas används som komplement för att tolka och förstå den hårda 
informationen. Företagen var fortfarande i en huvudsakligen offensiv strategisk situation på så 
sätt att de beslut som togs och de handlingar som utfördes syftade till att uppnå fördelarna 
med ett tidigare införande av RR 29. Den av Häckner presenterade modellen stämmer inte i 
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planeringsfasen för dessa tre företag. Enligt Häckner skulle informationen vara i huvudsak 
mjuk och endast stödjas av den hårda. Arbetsmetoderna skulle då enligt honom vara i huvud-
sak sociala. Vi anser att de sociala metoderna endast fungerar som stöd för de analytiska för 
Vedin (H), Nyvall (S) och Kärrman (V). Detta är speciellt tydligt när det gäller Vedin (H), 
som arbetade mest med hårda fakta och endast till en mycket liten del med mjuk information. 
Vi tolkar det som att en liten koncern med få bolag kräver mindre stöd i form av sociala 
processer, och kan inrikta sig på basfakta direkt. Den strategiskt offensiva situation som upp-
står när företagen ska införa en ny redovisningsregel är annorlunda jämfört med ”klassiska” 
strategiska situationer. Här bygger arbetet på kända fakta om den regel som på något sätt är 
tvingande. I ”klassiska” offensiva strategiska situationer bygger arbetet på betydligt fler 
okända faktorer och en hel del antaganden om omgivningen och dess reaktioner på företagets 
aktiviteter. 

5.4.3 Hårt och analytiskt genomförande 
 
Även i genomförandefasen är Vedins (H), Nyvalls (S) och Kärrmans (V) upplevelser lik-
artade. Aktuarieberäkningarna var för komplicerade för att företagen skulle kunna utföra 
dessa i egen regi. Volvo och Seco Tools överlät beräkningarna avseende de svenska bolagen 
till PRI, och till utomstående aktuarieföretag för de utländska bolagen. Även Holmen anlitade 
ett utomstående företag. När beräkningarna var klara och inlämnade till koncernen återstod 
endast att sammanställa allt i årsredovisningen tillsammans med den förklarande text som RR 
29 föreskriver. I denna fas är processen i de undersökta företagen näst intill enbart analytisk 
och baseras på hård information. Den mjuka informationen förekommer ytterst sparsamt. 
Bestämningen av strategisk situation är något problematisk. Handlingar och beslut i denna fas 
syftar inte till att utöka verksamheten, effektivisera eller skapa konkurrensfördelar som i en 
offensiv situation. Inte heller ser vi en renodlad defensiv situation enligt Häckners definition. 
Bästa beskrivningen är att det är en kombination av båda, men med tyngdpunkten på defensiv 
situation. Med den utgångspunkten stämmer Häckners teori i avsnitt 3.5 med vår empiri 
avseende genomförandefasen om att hård information och analytisk process dominerar vid 
defensiva beslut och handlingar. 

5.4.4 Sammansatt utvärdering 
 
Utvärderingarna i de tre företagen är som vi tidigare konstaterat inte formellt dokumenterade i 
den form som teorierna förespråkar. Trots det anser vi att samtliga företag gjort utvärderingar 
av projektet på mer än ett sätt. Löpande inrapporteringar har under räkenskapsåret använts för 
att få riktigheten i  beräkningarna bekräftade, vilket medför att när projektet är slutfört så har 
också en utvärdering gjorts. Dessutom har Vedin (H), Nyvall (S) och Kärrman (V) tagit med 
sig erfarenheter från projektet och lagt dessa till sin tidigare kunskap. Denna samlade kunskap 
kan i framtiden användas analogt i andra situationer som underlag för ännu mera rationella 
och effektiva beslut och handlingar. Vi beskriver den strategiska situationen i fasen först som 
defensiv. Man vill skydda, säkra och bevara den information och kunskap som uppstått. Men i 
ett lite längre perspektiv är detta offensivt, då syftet med detta är att bli effektivare i 
kommande situationer. Informationen som inhämtas är först hård, för att sedan övergå till 
mjuk. Processen som informationen bygger på är först analytisk vid inhämtandet av rapporter. 
Sedan övergår den till att bli mer social när de inblandade reflekterar över hur införandet av 
RR 29 förlöpt. Detta överensstämmer till punkt och pricka med Häckners teori i avsnitt 3.5.  
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5.5 Teknologimodellen – forskning eller rutin 
 
Den teknologimodell som Macintosch presenterar i avsnitt 3.6 bygger på två olika variabler. 
Dessa är graden av analyserbarhet på kunskapen hos företaget och graden av komplexitet i 
den aktuella arbetsuppgiften. Matrisen med en kombination av variablerna kan användas för 
att bedöma vilken typ av teknologi företaget tillhör i det aktuella fallet, och därmed hur 
informationsbehovet kan beskrivas. 
 
Nyvall (S) och Kärrman (V) lämnar liknande redogörelser för hur pass komplicerad RR 29 är. 
Framför allt handlar det om komplexiteten i klassificeringen av de olika pensionsplanerna och 
de aktuariella beräkningarna. På grund av den stora geografiska spridningen på koncern-
bolagen och därmed olika redovisningsregler i olika länder har det hela blivit ännu krång-
ligare. Det har inte gått att ge en entydig och generell information om hur och vad bolagen ska 
rapportera. Nyvall (S) nämner också att det finns ett visst förändringsmotstånd, att dotter-
bolagen inte förstår vad det hela går ut på. Vedin (H) ger en något annan syn på det hela. 
Bortsett från problematiken med Alecta anser han att klassificeringen var enkel. Detta kan till 
stor del bero på att så få bolag berördes. Vedin (H) berättar också att han är erfaren och snabbt 
insåg vilka han behövde kontakta. I inledningsskedet hade inget av företagen någon större 
kunskap om RR 29. Det var någonting helt nytt som krävde att företagen hämtade inform-
ation. Kombinationen av låg analyserbarhet på kunskaperna och hög komplexitet i arbets-
uppgiften medför att arbetet bäst genomförs genom att tillämpa forskningsteknologi. Detta 
innebär att målet är givet, att stora mängder information krävs, och att resursförbrukningen är 
svår att fastställa både vad gäller tid och kostnader. Samtliga av de undersökta företagen 
stämmer i det avseendet väl överens med den i avsnitt 3.6 presenterade teorin av Macintosh.  
 
När det gäller den praktiska arbetsgången i företagen ser det en aning annorlunda ut. Vedin 
(H), Nyvall (S) och Kärrman (V) arbetar alla inom den avdelning i respektive företag som har 
hand om koncernredovisning. Metodiken för att införa en ändring i redovisningsrutinerna är i 
stort sett densamma oavsett vad som ligger bakom förändringen. De här personerna har kun-
skaperna om hur de ska gå tillväga, vilka de bör kontakta och hur informationen ska spridas 
till bolagen. Kunskapen har följaktligen en hög grad av analyserbarhet. Komplexiteten i den 
arbetsuppgiften är också relativt låg. Sett ur det perspektivet bör företagen vid en förändring i 
redovisningen tillämpa rutinteknologin när det gäller arbetsmetoderna. Enligt teorin bör då 
informationen vara kortfattad och lösningsorienterad. Även här stämmer de undersökta 
företagen med Macintosh´s beskrivning av hur informationssystemen bör fungera. 
 
De tre företagen har alltså arbetat på likartat sätt relaterat till de olika teknologimodellerna. 
Från att i inledningsskedet ha tillämpat i huvudsak forskningsteknologi har de gått mer och 
mer mot rutinteknologi. Övergången är inte skarp, den kommer gradvis genom de olika 
faserna. Vi finner det svårt att se en direkt koppling mellan tillämpningen av Macintosh´s 
teknologier och de olika faserna i ett projekt. När vi jämför teknologimodellen med för-
delningen mellan intern och extern information syns däremot ett samband. I början av arbetet 
med RR 29 saknas kunskap i företagen om hur man ska lösa uppgiften. Målet sätts snabbt, 
men vägen dit är komplicerad. Därför inhämtas stora mängder information externt. Materialet 
granskas, bearbetas och jämförs med situationen i den egna koncernen. Information börjar 
hämtas internt för att få en så tydlig bild som möjligt över vad som ska utföras. När bilden 
klarnat övergår företagen till att arbeta så mycket som möjligt enligt befintliga interna rutiner. 
Nu är fokus på hur det ska ske. Vi ser att företag som arbetar med styrning enligt forsknings-
teknologin hämtar merparten av sin information utifrån, medan de som arbetar med styrning 
enligt rutinteknologin hämtar sin information inom företaget.
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6 Slutsatser 
 
I detta kapitel presenteras de slutsatser som vi anser kan dras ur analysen. Slutsatserna har 
kopplats mot uppsatsens syfte och forskningsfrågor, vilka presenterades i det första kapitlet. 
 
I de tre företag som ingår i vår undersökning uppger samtliga aktörer vi intervjuat att de 
arbetat med införandet av redovisning enligt RR 29 som ett projekt. Vi har funnit att så också 
är fallet med hänsyn till definitionen av ett projekt, de tre dimensioner som finns i projekt, 
samt den kronologiska ordning i vilken processen fortlöper. Projektarbetet följer dock inte till 
fullo de olika faserna som karaktäriserar ett projekt. I samtliga fall har de olika faserna över-
lappat varandra i stället för att en fas avslutas innan nästa påbörjas, till stor del beroende på att 
den tillgängliga tiden varit knapp. Bidragande förefaller också vara det faktum att aktörerna 
betraktat införandet av RR 29 som en relativt rutinartad process inom redovisningen, trots att 
RR 29 beskrivs som unik, framför allt i sin komplexitet. Genom analog tillämpning av lång 
erfarenhet från tidigare ändringar i redovisningrutiner har en ny fas kunnat påbörjas innan en 
tidigare avslutats. I övrigt har vi också kunnat konstatera att den skriftliga dokumentationen 
av projektarbetet som helhet, och i synnerhet utvärderingsfasen, har varit minimal hos de tre 
företagen. 
 
Trots att företagens storlek skiljer sig avsevärt från varandra, och aktörernas varierande 
beskrivning av svårighetsgraden, har de arbetat relativt likartat för att inhämta nödvändig 
information om RR 29. Det främsta exemplet på detta är att samtliga hämtade information 
från ett flertal olika källor och att dessa i sin tur använts för att komplettera varandra. Källorna 
har varit av olika typer, och funnits både inom och utanför respektive koncern. De mest 
frekvent utnyttjade källorna i alla tre företagen har varit revisorer, pensionsförvaltare samt 
koncernbolagen. Endast ett företag anlitade en källa som vi bedömer hade en samlad stor 
kunskap och erfarenhet, de övriga valde att i större utsträckning själva sammanställa de olika 
fragmenten till en helhet. Gemensamt för de tre aktörerna är att de genom hela projektet, 
bortsett från den initiala informationen, i huvudsak själva aktivt sökt den information de 
ansett nödvändig i varje enskild situation. Arbetet har också präglats av att de tre aktörerna i 
sina roller som projektledare verkar ha haft en mycket dominerande ställning när det gäller 
hur och var information ska hämtas och användas. 
 
I de olika projektfaserna har olika typer av information och källor haft olika tyngdpunkt, bero-
ende på syftet med användningen av information i den aktuella fasen. I förstudien har extern, 
mjuk information dominerat. Under den analytiska processen i planeringsfasen redovisas lika 
stora delar intern och extern information av mer hård karaktär. Samma förhållande gäller i 
inledningen av genomförandefasen. En förskjutning sker dock i fasens senare skede mot en 
högre andel intern information. I samband med att projektet avslutas förändras informationen 
till att vara i huvudsak mjuk, internt inhämtad. Vi kan också se att i början av processen har 
stora mängder information inhämtats för att klargöra vad som gäller och hur det kommer att 
påverka respektive företag. Gradvis har syftet med informationsinhämtningen övergått till att 
klargöra hur implementeringen av den nya regeln för pensionsredovisning ska gå till. 
Sammanfattningsvis kan vi konstatera att i de olika faserna krävs olika former av information, 
och att det är den tänkta användningen av informationen som styr var och hur den inhämtas.  
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7 Avslutande diskussion 
 
I vårt avslutande kapitel följer ett resonemang som behandlar reflektioner om det arbete vi 
gjort som  vi bedömt värda att beakta. Avslutningsvis följer ett avsnitt med förslag till fort-
satta studier. 
 
7.1 Val mellan effektivitet och noggrannhet? 
 
Många svenska företag kommer att beröras av övergången till redovisning av pensioner enligt 
RR 29. Av dessa har endast sex valt att införa RR 29 innan regeln blir obligatorisk. I vår 
undersökning har vi intervjuat de ansvariga för förändringen inom hälften av dessa företag, 
Holmen, Seco Tools och Volvo. Samtliga aktörer har uppgett att de insett strategiska fördelar 
med den tidigarelagda redovisningen enligt RR 29, och därför valde att snabbt genomföra 
projektet. Vi är av den uppfattningen att den korta tiden från beslut till införande kan ha 
bidragit till en lägre grad av processdokumentation. Omvänt kanske ett mer omfattande internt 
krav på dokumentation hade begränsat möjligheten till ett förtida införande av RR 29. Detta är 
förmodligen ett dilemma som de flesta företag ställs inför i många olika situationer: ska 
arbetet fokusera på effektivitet eller noggrannhet? Traditionell redovisning bygger på enhet-
lighet och strävar efter att ge en rättvisande bild av ett företags ekonomiska ställning, vilket i 
allmänhet förutsätter noggrannhet. Samtidigt kräver de flesta företags intressenter en viss 
lönsamhet i företaget, vilket förutsätter effektivitet och förmåga att utnyttja strategiskt 
fördelaktiga situationer. Holmen, Seco Tools och Volvo har genom att minska på noggrann-
heten i sin interna dokumentation antagligen lyckats öka både sin konkurrenseffektivitet och 
sin noggrannhet i den externa redovisningen – en intressant paradox. 
 
7.2 Den lärande organisationen 
 
Den litteratur vi läst om arbete i projektform poängterar vikten av att avsluta varje projekt 
med en utvärdering efter att projektet har avslutats. Detta för att kunna ta tillvara de erfaren-
heter man fått genom processens gång och sprida kunskapen inom organisationen. När 
summan av olika individers kunskap samlas i en organisation ökar kunskapens analyserbar-
het. Därmed minskar behovet av informationsinhämtning vid en liknande framtida situation, 
organisationen kan agera snabbare och kan då anses ha en högre grad av strategisk styrka tack 
vare att den lärt sig av tidigare erfarenheter. 
 
I de tre företag vi undersökt verkar kunskapen om förändringar i redovisningssystem i hög 
grad finnas hos enbart de tre aktörer vi intervjuat. Vi anser att detta är en potentiell risk i 
framtiden. Om den person som har kunskapen lämnar sin plats i företaget kan mycken kun-
skap gå förlorad eftersom den inte finns dokumenterad hos respektive företag. 
 
7.3 Förslag till fortsatta studier 
 
Vår studie omfattade som framgått tre fallstudieobjekt vilket medför att generaliserings-
möjligheterna får anses begränsade jämfört med vad som kunnat uppnås med en studie 
omfattande fler företag. Detta torde dock inte vara möjligt eftersom de andra tre företag som 
kunde vara aktuella avböjt att delta i vår studie. Däremot kan en jämförande undersökning av 
de företag som infört RR 29 under 2004 kanske bidra till att belysa likheter och skillnader i 
sättet att tänka och arbeta jämfört med de företag vi undersökt. 
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En intressant aspekt kan vara huruvida dessa företag uppfattat några strategiska fördelar med 
införandet av RR 29, eller enbart sett det som ett nödvändigt ont. Förklarar detta det faktum 
att de valt att vänta med införandet så länge som möjligt? Var fler företag intresserade av att 
införa RR 29 tidigare, men tvingades avstå till exempel på grund av bristande kunskap inom 
organisationen? 
 
I vår undersökning framgår att de inblandade upplevde den nya RR 29 som komplex och 
omfattande. Beror detta på att de var först och att ingen samlad information fanns att tillgå, 
eller finns andra faktorer som spelar in? En undersökning av hur företag som infört RR 29 
under 2004 upplevt processen kanske kan ge svar på dessa frågor. 
 
När en förändring ska ske i en organisation finns alltid en viss grad av förändringsmotstånd. 
Seco Tools valde att anlita en utomstående aktör delvis för att minska förändringsmotståndet 
inom koncernen och därmed underlätta förändringsarbetet. Detta väcker hos oss frågan om 
tillvägagångssättet använts inom Seco Tools vid andra större förändringar, samt om andra 
stora företag tillämpar någon liknande metod. 
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RR 29 – redovisning av pensioner 
 
Öhrlings PricewaterhouseCopers Gruppen AB kom 2003 ut med häftet ”Hur redovisas 
pensioner? – nya tag med RR 29/IAS 19”. Nedanstående är ett utdrag ur skriften. 
 
Rekommendationen ger regler för hur företag skall redovisa och lämna upplysningar om 
ersättningar till anställda. Rekommendationen behandlar inte redovisningen i pensions-
stiftelser. Rekommendationen behandlar fem typer av ersättningar till anställda.  
 
RR 29 kan leda till olika effekter på företagens koncernredovisning beroende på bland annat  
vilka pensionsplaner som föreligger och vilka aktuariella antaganden som görs. I vissa fall 
kan också betydande engångsjusteringar behöva göras vid övergången till RR 29. Därtill 
kommer rekommendationen att kräva omfattande upplysningar om företagets pensionsplaner i 
årsredovisningen.  
 
Nedan följer en kortfattad beskrivning av väsentliga nyheter i RR 29 jämfört med gällande 
normer och praxis i Sverige. 
 

• Samtliga pensionsutfästelser i en koncern ska redovisas på ett enhetligt sätt. Enligt 
nuvarande normer och praxis redovisas pensionsplaner i utländska dotterbolag i enlig-
het med de principer som gäller för respektive land. 

• Enligt RR 29 ska samtliga pensionsplaner klassificeras antingen som avgiftsbestämda 
eller förmånsbestämda planer beroende på planens ekonomiska innebörd. Redovis-
ningen av dessa planer skiljer sig väsentligt åt och planerna omfattas av olika krav i 
rekommendationen. Klassificering sker inte på motsvarande sätt enligt gällande 
normer och praxis. 

• Rekommendationen tillåter endast en metod för att beräkna nuvärdet. Metoden kallas 
Projekt Unit Credit Method (PUCM). 

• RR 29 kräver att storleken av en pensionsutfästelse ska redovisas med hänsyn till upp-
skattade framtida löneökningar fram till pensioneringstidpunkten. Enligt nuvarande 
normer och praxis tas ej hänsyn till framtida löneökningar.  

• RR 29 innehåller utjämningsregler för redovisningar av aktuariella vinster och för-
luster i syfte att motverka kraftiga svängningar på pensionsförpliktelsernas storlek och 
därmed pensionskostnaderna. FAR 4 anger att sådana vinster och förluster ska påverka 
årets resultat. 

• Det finns inga riktlinjer i rekommendationen för hur de olika komponenterna i 
pensionskostnanden ska klassificeras i resultaträkningen, varför olika varianter kan 
uppkomma. 

• RR 29 kräver betydligt mer omfattande upplysningar i årsredovisningen än FAR 4, 
vilken hitintills varit utgångspunkt för nuvarande normer och praxis i Sverige.  

• Enligt RR 29 ska nuvärdet av förpliktelserna, inklusive aktuariella vinster och för-
luster uppkomma före förvärvstidpunkten, tas upp i förvärvsanalysen liksom even-
tuella marknadsvärden på förvaltningstillgångar. De belopp som tas upp i förvärvs-
analysen kommer därför i de flesta fall att avvika från den skuld eller tillgång som är 
redovisad hos dotterföretaget, även om detta dotterföretag tillämpat RR 29. 

 
Pension kan sägas utgöra en form av uppskjuten lön, som utbetalas efter avslutad anställning. 
En grundläggande princip är därför att företagen ska redovisa sin pensionskostnad i takt med 
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att pensionsrätten tjänas in av de anställda, d v s under den period de anställda utför tjänster åt 
företaget.  
 
Avgifts- och förmånsbestämd 
 
I avgiftsbestämda planer beror storleken på den anställdes ersättningar efter avslutad 
anställning på de avgifter som företaget (och eventuellt den anställde) betalar till pensions-
planen eller till ett försäkringsföretag, jämte den kapitalavkastning som avgifterna ger. Följ-
aktligen är det den anställde som bär den aktuariella risken, d v s risken att ersättningarna blir 
mindre än förväntat. Den anställde bär också investeringsrisken, d v s risken att de investerade 
tillgångarna är otillräckliga för att ge de förväntade ersättningarna. 

 
I förmånsbestämda planer har företaget en förpliktelse att lämna de överenskomna ersätt-
ningarna till nuvarande och tidigare anställda. Företaget bär i allt väsentligt den aktuariella 
risken (att ersättningarna kostar mer än förväntat) och investeringsrisken.  
 
Aktuariella antaganden 
 
Rekommendationen anger att företaget ska fastställa de aktuariella antaganden som ska 
användas vid beräkning av pensionsskuld och pensionskostnad vid varje balansdag. 
Dessutom regleras hur de aktuariella antagandena ska fastställas och vilka upplysningar 
om detta som ska lämnas i årsredovisningen. Vid beräkning av pensionsförpliktelser enligt 
nuvarande normer och praxis i Sverige anger finansinspektionen vilka aktuariella 
antaganden som ska användas. Aktuariella antaganden enligt RR 29 omfattar: 
 

• Demografiska antaganden om framtida karaktäristika hos nuvarande och tidigare 
anställda och deras anhöriga som är berättigade till ersättningar. 

• Finansiella antaganden, exempelvis diskonteringsränta och framtida löneökningar. 
 
Aktuariella antaganden ska vara företagets bästa bedömning av de faktorer som avgör den 
slutliga kostnaden för att lämna ersättningar efter avslutad anställning. 
 
Rekommendationen medför ingen förändring i redovisningen av pensionsplaner för de 
planer som klassificeras som avgiftsbestämda. RR 29 innebär däremot stora förändringar 
avseende redovisning av förmånsbestämda planer. Det krävs aktuariella antaganden för att 
beräkna förpliktelsen och kostnaden. Dessutom beräknas förpliktelserna till det diskon-
terade värdet, eftersom de kan komma att regleras många år efter det att de anställda utfört 
de relaterade tjänsterna. 
 
Rekommendationen är omfattande och detaljerad angående förmånsbestämda planer 
beträffande: 
 

• Redovisning av skuld 
• Redovisning av kostnad 
• Upplysningskrav i årsredovisningen 
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Positiva effekter vid övergång till RR 29 
 
Det finns ett antal positiva effekter som kan uppnås vid övergång från att redovisa 
pensionsföpliktelse enligt nuvarande normer och praxis till att följa RR 29: 
 

• Förbättrad intern kontroll eftersom RR 29 kräver kartläggning av alla ersättnings-
förmåner i koncernen. På detta vis förbättras förutsättningarna för kontroll och 
uppföljning av rådande förmånsstruktur. 

• Ökad jämförbarhet avseende pensionsskuld och pensionskostnad mellan olika före-
tags årsredovisningar eftersom beräkningarna som ligger till grund för dessa 
kommer att göras på ett mer enhetligt sätt. 

• Ökad jämförbarhet avseende redovisning av pensioner mellan olika rörelsegrenar 
inom samma koncern och mellan olika dotterbolag. 

• Väsentligt förbättrad genomlysning i årsredovisningen till följd av de omfattande 
upplysningskrav som gäller för förmånsbestämda planer. 
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Intervjuguide 
 
 

1. Hur erhölls den inledande informationen angående RR 29? 
 

2. Varför valde företaget att börja redovisa pensionsåtaganden enligt RR 29 ett år innan 
det blev obligatoriskt, och vem tog beslutet (vilka var delaktiga)? 

 
3. Hur påbörjades arbetet med anpassningen? 

 
4. Vilka var delaktiga i arbetet med införandet av RR 29?  

 
5. Hur organiserades förändringsarbetet? 

 
6. Hur har informationen förmedlats till de berörda bolagen i koncernen? 

 
7. Vilka svårigheter har företaget stött på när det gäller tolkandet och anpassningen till 

RR 29? 
 

8. Hur löstes dessa svårigheter? 
 

9. Har utvärdering av arbetsgången gjorts och i så fall hur? 
 

10. Har arbetet med införandet följt den ursprungliga planen, eller har förändringar skett 
under processens gång? 

 
11. Har erfarenheter från tidigare ändringar i rutiner eller regelverk använts? 

 
12. Kan erfarenheter från denna ändring användas i framtiden? 

 
13. Med facit i hand: finns något som kunde ha gjorts annorlunda? 




