Sammanfattning pa sammanfattningen

Forelasning 1 —innebdrd av styrning

Artikel 1: Management control system as a package. Malmi and Brown

En central modell 6ver former av styrningsverktyg utgor en byra for att sortera styrningsmaijligheter i
lador. Foreslar en metamodell, en klassificering som uppmanar till att fundera vilka verktyg som finns
att tillga, vilka man anvander och ger den centrala uppmaningen att se till att styrningsformerna
tillsammans utfor ett system, inte bara massa okoordinerade styrningsinitiativ. En anvandbar bild av
vad styrning kan ta sig for uttryck. Menar att det ar stor skillnad pa “decision-making” och “control”

Utmaningar i att studera MCS som paket:

- Gora skillnad i MCS och information/beslutsstodjande system

- Vad ska MCS kontrollera?

- Vad ska MCS paketet innehalla och utesluta. Forsta hur olika MCS fungerar i kombination
- Utmaning i att studera MCS som paket da de ofta ar valdigt stora och komplexa

Definition av MCS:

- Finns flera olika, vissa bredare, vissa smalare.

- Den artikeln tycker ar rimlig ar att alla system, regler, practices, varden och andra aktiviteter
som skapas for att leda anstalldas beteende MC medans om accounting system ar designade
for att stodja beslutsfattande vid nagon organisatorisk niva men inte kontrollerar
anvandningen av dessa ska de inte kallas MC

- Atttydlig def. Saknas skapar problem bl.a. i tolkning av researchresultat och design av MCS

- MCinkluderar alltsa alla system och metoder managers anvander for att forsdkra sig om att
beteendet och besluten deras anstallda tar ar i linje med organisationens objektiv och
strategier men exkluderar rena besluts-support system
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Fig. 1. Management control systems package.

Overst cultural d de &r breda men subtila, sega att dndra och darfor ger en kontextuell ram fér
andra kontroller. | mitten planning, cybernetic och reward and compensation, dessa ar tight lankade i
manga organisationer och ar presenterade i temporal ordning VtH. | botten dr administrativ vilka
skapar strukturen som planning, cybernetic och rewards and compensation utfors.



Table 1

Description of MCS package.

Elements

Description

Components

Planning

Cybernetic

Reward/compensation

Administrative

Culture

Ex-ante form of control (Flamholtz et al., 1985); first it sets
out the goals of the functional areas of the organisation
thereby directing effort and behaviour; second, it provides
the standards to be achieved in relation to the goal, making
clear the level of effort and behaviour expected: third, it
enables congruence by aligning goals across the functional
areas of an organisation, thereby controlling the activities of
groups and individuals.

There are five characteristics of cybernetic control (Green
and Welsh, 1988). First, there are measures that enable
quantification of an underlying phenomenon, activity or
system. Second, there are standards of performance or
targets to be met. Third, there is a feedback process that
enables comparison of the outcome of the activities with the
standard. This variance analysis arising from the feedback
is the fourth aspect of cybernetic control systems. Fifth is
the ability to modify the system’s behaviour or underlying
activities.

Motivating and increasing the performance of individuals
and groups through attaching rewards to control effort
direction, effort duration, and effort intensity.

Administrative control systems are those that direct
employee behaviour through the organizing of individuals
(organisation design and structure), the monitoring of
behaviour and who employees are made accountable to for
their behaviour (governance); and through the process of
specifying how tasks or behaviours are to be performed or
not performed (policies and procedures), (Simons, 1987).
The values, beliefs and social norms which are established
influence employees behaviour. (Birnberg and Snodgrass,
1988; Dent, 1991; Pratt and Beaulieu, 1992)

Action planning—goals and actions for the immediate
future, usually a 12-month period, are established; has a
tactical focus. Long-range planning—the goals and
actions for the medium and long run are established; has
a more strategic focus

Budgets (Bunce et al., 1995; Hansen et al., 2003),
Financial measures (Ittner and Larcker, 1998),
Non-financial measures (Ittner and Larcker, 1998),
Hybrids that contain both financial and non-financial
measures such as the Balanced Scorecard (BSC)
(Greenwood, 1981; Kondrasuk, 1981; Itner and
Larcker, 1998; Kaplan and Norton, 1992, 1996a,b,
2001a,b; Malina and Selto, 2001)

Autaching rewards and or compensation to achievement
of goals (Flamholtz et al., 1985; Bonner and Sprinkle,
2002)

Organisational design and structure (Otley and Berry,
1980; Emmanuel et al., 1990; Abernethy and Chua,
1996; Alvesson and Karreman, 2004), Governance
structures within the firm (Abernethy and Chua, 1996),
Procedures and policies (Macintosh and Daft, 1987;
Simons, 1987)

Value-based controls (Simons, 1995), Clan controls
(Ouchi, 1979), Symbols (Schein, 1997)

Diskussioner kan féras om huruvida samma MCS paket ska vara i alla nivaer av organisationen.
MCS package anvéands for:

- ldentifiera olika typer av styrinstrument

- Sakerstalla att styrinstrumenten inte krockar med varandra

- ldentifiera konfigurationer som ar sarskilt lampliga for vissa situationer sdsom strategi,
bransch, alder eller ledningens stil.

Artikel 2: Controllerhandboken, kap 1 — ekonomistyrning, en dversikt
Controller — stabsfunktion ar huvudansvar fér en organisations ekonomistyrning. Att utforma och
anvanda styrning.

En definition av ekonomistyrning: “formaliserade, informationsbaserade rutiner, strukturer och
processer som en organisations ledning anvander for att formulera strategier och genomfora dem
genom att paverka beteenden i organisationen”

Styrningsbegrepp
Beroende pa mal finns olika typer av styrning

- Mal géllande hela organisationen — org.styrning, féretagsstyrning el. ekonomistyrning. Pa
engelska MC

- Om mal av redovisningskaraktar — ekonomistyrning, financial control, management
accounting

- Om styrningen avser sjalva verksamheten — verksamhetsstyrning

- Agarstyrning

- Aven andra former sdsom kvalité, miljé mm

Ekonomistyrning finns i alla organisationer, grans mellan den och bolagsstyrning svar att dra

Vanliga bestandsdelar i ekonomiska styrningen

Langsiktiga mal, harleds ur strategin



- Kortsiktiga mal, tex budget
- Olika matsystem

- Rutiner for uppfoljning

- Belbningssystem

- (intern) revision

Ekonomiska matt

- Redovisningsrelaterade matt: tva slag, kassafloden och resultat

- Analys av ekonomiska matt viktigt att ha i atanke att fysiska resurserna och produktflodet ej
|6per paralellt

- Kvalitetsstyrning bidrar till god ekonomi och bor ses som en del av ekonomistyrning, sa dven
produktionsstyrning.

- Med definitionen "hushallning av resurser” kan de flesta matt som beskriver verksamheten
sagas vara ekonomiska

Finansiella eller icke finansiella nyckeltal?
e Finansiella:
o Matn. Sker redan av legala skal
o Allt handlar anda om pengar
o Avkastn. Effektivt matt pa framgang — mer ar battre. Rantabilitet el. resultatmatt som
EVA (economic value added)
o Icke finansiella matt
o Kan anpassas till foretagets strategi
o Balanserade
o Lattare att forsta for medarbetare i allmanhet

Foretagsledning
- Styrmedel, MCS infors under lang tid vilket kan vara anledningen till att de ar 16st
koordinerade
- De olika MCS spelar olika stor roll i olika foéretag och over tid
- Ekonomistyrningens beroende av férhallanden i samhallet ar subtilt — Code of conduct
- Icke vinstdrivande foretag ska ha nollresultat och maéter i.st. effektivitet, kostn. per
prestation

Huvudsakliga styrmedel
- Styrning genom val av organisation och uppdrag: struktur, férdelning av
beslut och metoder F-— N

- Styrning genom formellt styrsytem: strategi, kortsiktig planering, ==

budgetering och prognoser)

operativ styrning
- Mindre formaliserad styrning — kultur och tankesatt

Operativ styming

FIGUR 1.2 Oversikt

Man maste ocksa valja grundfrom for styrningen, om man styr genom

framforhallning (osakerhet) eller styrning efterhand (merkostnader).
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- Traditionellt baserat pa rantabilitetsmatt



- Alternativt satt ar dar Ionsamhet méats genom att kapitalkostnad dras fran resultatet, sk
residualresultat, EVA
- En struktur dar redovisningsmatt kompletteras med andra matt till ett balanserat styrkort

Informationssystem
foretags informationssystem utformas sa de stodjer och kan anvandas for styrningen
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FIGUR 1.3  Styrningens bestamningsfaktorer.

Ovrigt fran foérelasning

Contingency theory
- Olika styrning i olika organisationer, inget ratt eller fel

Vilka contingencies (omstdndigheter) &r dominanta?

- Vilken strategi foretaget foljer
- Vilka mal féretaget jobbar mot
- Hur gammalt foretaget ar

- Vilken bransch det ari

- Vardet ligger

- Ledningens asikter

Inget definitivt svar!



Forelasning 2 — klassisk ekonomistyrning

Artikel 3: "continuous budgeting”, Frow N

Problem med traditionell budget

Forandring -> inkompabilitet med traditionella budgetar med hierarkisk command and
control.

Arsbudget begransar managers att arbeta flexibelt, arbete mellan avdelningar och svara
innovativt pa contingencies.

Dock relevant med budget om kostnader ska kontrolleras och finansiella prestationer uppnas

Continuous budget

Paradox om man ska prioritera efficiency eller flexibility, men man kan kombinera bada med
formell budget och informella aktiviteter av managers

Managing in process — att kontinuerligt anvdanda budgetinfon diagnostisellt fér att kolla
framgang mot outlook

Ger mojlighet att identifiera uppkommande risker och majligheter och om lampligt kunna
omorganisera och planera resurser.

Man mater inte bara framgang utan maste dven foérsta vad som driver det

Kan dock bli problem om ens resultat ar for kompensation av annan avd. problem
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Fig. 1. The processes of continuous budgeting.

Dessa budgetar tvingar dock managers att leverera specifika resultat och kan inte kontrollera
dessa vilket gor att managers inte kan svara flexibelt pa oférutsedda dndringar. Nackdel med
budget ar centralisering, decentralisering medfor att lokala personer sdtter mal och
handlingar vilket skapar motivation.

Continuous budgeting inte det enda eller primara instrumentet i management control.
Viktigt att malsattning och lagen av ansvarighet fran traditionell budget finns kvar

Artikel 4: who needs budgets? — Hope & Fraser

Nackdelar med budget:

Vid overskridande av targets lagger man leveranser i ndsta period vilket forsenar vardefulla
kassafléden

Om man inte nar mal i forsaljning forsoker man fa kunder képa saker de returnerar
Uppmuntrar ej till informationsdelning

Saktar ner svarstiden till marknadens utveckling

Utan budget:

Alternativa matt (bade finansiella och ej) kommer upp till ytan

Istallet for att mota forutbestamda targets bedoms man utifran hur ens framgang jamfors
med konkurrenter och benchmarks

Business units blir mindre och mer entreprendérsanda



En mycket mer anpassningsbar organisation

Anstallda arbetar efter konstant jamforelse med andra grupper och vet inte hur de presterar
i forvag — ger darfor att oavsett

Byter nummerprognoser med detaljerade planer, trendanalyser och rullande prognoser
Man sparar tid som laggs pa budgeting och prognosticering

Istallet for arliga targets — langsiktiga mal baserade pa benchmarks sasom ROC.

Man mater key performance indicators (KPI) sdsom vinst, kassafloden, kostnadsratios,
kundndjdhet och kvalitet.

Fri att géra misstag och fixa dem. Stor frihet i att ta beslut och kan darmed fixa resurser
snabbare och slipper dokumentera massa.

Anstallda behover inte sa mycket 6vervakning och central service vilket paverkar kostnader.
KPI:s kollas kontinuerligt 5-8 kvartal framat och hjalper managers kontinuerligt férandra
actionplans i takt med férandring i marknad och ekonomiska forhallanden

Istallet for att dolja oregulariteter och daliga resultat, vill man rapportera dessa

Strategin kommer underifran istallet for ovan

Budgetar kan dock hjilpa seniora chefer halla kontroll 6ver flera divisioner och enheter. Kan
dock leda till Ionehantering i fel hander. Man kan ocksa med budgetar bara fokusera pa
targetar och gldomma kundndjdhet helt.

Man kan med olika team skapa tavling dar alla vill vara bast utan budgetar, vill man motverka
konkurrens kan man gora as att man inte far beléning om man presterar bast, darigenom
gynnas samarbete.

Artikel 5: Management control affects implementation strategies decentralised org. —

sundberg

Formell vs informell kontroll

Formell kontroll — studera berdkningar och modeller baserade pa kvantitativ, ofta monetar
info

Informell kontroll — personlig och kulturell kontroll

En mix av formell och informell med hard kvantitativ kdrna av formell management control
kompletterad med en informell kontroll som kan anses mjukare och svarare att samla under
samma rubrik.

Bara formell kan férhindra strategisk utveckling. Ignorerar influensen pa intraorganisatoriskt
beteende av sociala faktorer sdsom status och relation av individer. Kan darmed bara delvis
erhalla info som kravs for att motivera manniskor att agera

Formal bestar av dokumentation till skillnad fran informal, men som dnda influerar
individuellt beteende i organisationen

Formal bade byrakratisk och marknadsmekanism, marknad ar tex budgetering framgang mm
och byrakrati férdelning av ansvar, beléningssystem mm

Informell bestar av gruppnormer féretagskultur mm

Formell handlar om att kommunicera malen fér management, management bedver
informera underordnade om malen via tex budget. Detta behdvs dock inte om individerna
vill uppna samma mal som organisationen. Arbetat ldnge, el typ religion.

Maximal organisatorisk effekt om bada ar starka

Skillnad pa denna och MCS package ar att de beskriver och férklarar praktiken samt
korrelation med framgang

Decentralisering

Kan stdda upp i rorig organisation



Kan leda till farre synergier och svarigheter att identifiera core competence som delas mellan
olika enheter

Formell management kontroll, corporate management behovs for att se over de olika
delarna och vad som beh&ver minskas och starkas

Risk for intern konkurrens vid decentralisering

Man behoéver nagot mer an finansiell planering och uppféljning for att halla ihop autonoma
enheter.

Andringar i strategi och kontroll tar I&ng tid. Det &r komplext och dynamiskt med strategi och
kontroll

Decentralisering kan leda till effektivitet minskar da synergier inte exploateras. Det ar da
informell kontroll behévs som cement for att halla ihop enheterna.

Ovrigt fran forelasning
Budgetprocess:

Planering
Genomfdrande
Uppfoéljning
Agerande

Foreldasning 3 — strukturer for styrning

Artikel 6: Agency theory — Eisenhart

Viktig men kontroversiell teori. Erbjuder unik insikt i informationssystem, outcome
osdkerhet, motivationsfaktorer och risk.

Loser tva problem som uppstar i agencyrelationer. Da mal for principal och agent gar emot
varandra och da det ar svart eller dyrt for principal att verifiera vad agent gor. Det andra ar
problemet av riskdelning da principal och agent har olika attityd mot riks.

Har rétter i information economics

Tva stromar som kompletterar varandra. Positivist identifierar olika kontraktalternativ och
principal-agent indikerar vilket som ar mest effektivt.

Positivist agency theory

Mindre matematiskt an principal agent

Fokuserar nastan bara pa specialcaset av forhallandet mellan dgare och managers i stora
organisationer

Tva propositioner 1. When the contract between the principal and agent is outcome based,
the agent is more likely to behave in the interests of the principal. En &r att outcome-based
kontrakt ar effektiva i att tygla agentopportunism, argumentet ar att sadana kontrakt
sammanfor preferenserna av agenterna med principal da beléningen fér bada beror pa
samma ageranden och darfér minskar konflikten med sjalvintresse mellan agent och
principal.

2: when the principal has information to verify agent behavior, the agent is more likely to
behave in the interests of the principal. Den andra ar att informationssystem ocksa tyglar agent
opportunism. Argumentet for det ar att da informationssystem informerar principal om vad
agenten faktiskt gor, ar de troliga att tygla agentopportunism da agenten inser att hen inte kan
lura principal.

Principal — agent

Mer abstrakt och matematisk an positivist, bredare fokus. Inkluderar dven fler forhallanden.



[ Table 2

Enkla modellen: antar malkonflikt, en outcome som &r |att att mata och en agent som ar mer
riskavert an principal.

Ett fall fran denna ar komplett information. Behaviour based contract da lampligt.

Andra fallet ar brist pa info om vad agenten gor. Tva val finns da, ett ar att investera i
informationsystem. 3. Informations systems are positively related to behaviour-based
contracts and negatively related to outcome based contracts.

Det andra valet ar att kontraktera pa outcomes av agentens beteende, alltsa outcome-based
kontrakt. Overfér dock risken pa agenten. Outcome osikerhet gor detta alternativ daligt. 4:
outcome uncertainty is positively related to behaviour-based contracts and negatively related
to outcome-based contracts.

Hjartat ar denna teori ar vagandet mellan kostnaden att mata beteende och kostnaden att
maéata outcome och foéra Gver risken till agenten.

Utvidgningar av enkla modellen kan goras. Ett ar relaxera riskavert agent. Proposition 5: the
risk aversion of the agent is positively related to behaviour-based contracts and negatively
related to outcome-based contract. Proposition 6: the risk aversion of the principal is
negatively related to behaviour-based contracts and positively related to outcome-based
contracts.

Man kan relaxera antagandet av malkonflikt. Proposition 7: the goal conflict between principal
and agent s negatively related to behaviour-based contracts and positively related to
outcome-based contracts.

Ytterligare utvidgning ar programmerbarheten i lampligt beteende i forvag. Proposition 8: task
programmability is positively related to behaviour-based contracts and negatively related to
outcome-based contracts.

En annan utvidgning dr matbarheten pa outcome. Proposition 9: outcome measurability is
negatively related to behaviour-based contracts and positively related to outcome based
contracts.

Sista ar forhallandet mellan principal och agent. Proposition 10: the length of the agency
relationship is positively related to behaviour-based contracts and negatively related to
outcome based contracts.

| Comparison of Agency Theory A ptions and Organizational Perspectives

Assumption Political Contingency Control

Seli-interest
Goal conflict

Bounded rationality
Information asymmetry
Preeminence of efficiency
Risk aversion

nformation as a commodity

MMM g

X
MMM MMM

Agency theory har flera lankar till organisationsperspektiv.

De olika kontrakten (info fran internet):

Outcome-based fokuserar pa den 6nskvarda outcomen av arbetet som ska utféras snarare
an hur det utfors.

Behaviour-based fokuserar pa hur det arbete som ska utforas utfors snarare dn vad
outcomen blir.



Artikel 7: control with fairness in transfer pricing — Eccles
Ekonomiska ansvarsenheter

» Kostnadsenhet

— jobbar mot budget
« Intiktsenhet
+ Resultatenhet

— matchar intédkter och kostnader
Dessa enheter

« Investeringsenhet | keiver internpriser
— intikter och kostnader samt tillgéngar och skulder

- Vad som gor att en transfer-pricing policy fungerar ar en effektiv managementprocess dar
top management 6vervakar samspelet mellan enheterna och dndrar transfer-pricing policyn
for att reflektera dndringar i strategin. Detta fungerar bade i vertikalt integrerade
organisationer med samarbete och i diversifierade foretag dar managers vill 6ka sin egna
vinst.

- Antingen forst satta pris och sedan bestdamma ifall handel sker internt eller externt eller vice
versa

- Ingen simpel I16sning pa transfer pricing, krdver upprepande uppmarksamhet genom
managementprocesser.

- Ett enkelt ramverk har utvekclats som visar transfer-pricings komplexitet. Tva breda
dimensioner av strategi, applicerbara pa corporate, foretagsenhet och produtkionsniva ar
basen i det ramverk kallat Managers analytical plane (MAP).

o Dimension 1 ar vertikal integration, dvs den grad foretaget utfor produktion och
distributionsaktiviteter som andra foretag kan utféra. Vertikal integration leder till
Omsesidigt beroende mellan vinst center nar varje steg av produktion och
distribution processer ar utvirderade pa l6nsamhetsbasis.

o Andra dimensionen ar diversifiering, vilket ar den grad ett foretag ar engagerat i olika
verksamheter. Diversifiering ar bestamt av graden pa produkt-marknad
segmentation. Den resulterar i en betoning pa de sjalvstdandiga bidragandena av varje
verksamhet na de ar separerade som vinst center.

- De tva dimensionerna kan operera samtidigt.

- Fem extra viktiga egenskaper: 1. naturen for corporate strategy och den strategiska
planeringsprocessen, 2. De primara medel av kontroll av topp management, 3. Kiterierna for
prestationsmatning, utvardering och beldning 4. Definitionen av rattvisa i foretaget och 5.
Naturen av managerialprocessen.

- Tretyper av rena foretagsstrukturer; competitive, cooperative och collaborative (inget
transfer pricing i collective), dessa ar poler i MAP och féretag placerar sig pa den.



= & Vertical i

Strategy ﬁm;., gateol  Total any Mu'luntly w“" -
ision's strategy defined total &
strategies company dependence
business
perspectives
E tidivisiona ~Ful Matrix e
Systems  Profits, ROI Costscom-  Combination
compared with red with of costs, profit,
budget, inter- s and and ROI com-
nally and history g‘a‘md with
externally dget
Processes 750;&7-—\19.' F Top-down; Iterative;
9d-modk
Method of Impartial Shared fate Rational trust
managers’ spectator
fairness !
evaluation
Top W § Through systems Throuﬁ struc- ?hrough pro- e
ment control on outcomes ture on actions  cesses balanc- Diversification
:?d structure
systems Emphasis on
independence

Competitive organisation

Ett svar pa detta dar market-based transfer pricing. En typ av detta ar cost-plus-profit markup.
Om det inte finns ndgon extern marknad far man estimera ett sadant pris. Metoder for att
bestdamma vinstpaldgg inkluderar jamférbara produkter, medelvinster och medelvérde pa
avkastning pa tillgdngarna pa siljenheten. Denna metod ar vanlig i elektronikforetag.

Man kan ocksa lata enheterna goéra upp om marknadspriser och sedan dra av en del av detta
pga franvaron av saljkostnader, fordringars barkostnader och kreditrisk. Men i takt med att
interna transaktioner motsvarar externa, genom anvandningen av saljpersoner uppskrivna pa
interna konton till exempel, blir denna rabatt mindre forstaelig fér sdljenheten.

Enhets heads tycker att en no-policy instéllning ar den mest rattvisa situationen da top-
management inte lgger sig i deras autonomitet. A andra sidan s vill top-management 6ka
interna utbyten. Att 16sa dena paradox kan géras genom dual-pricing.

Dual pricing kombinerar fordelarna med market-based pricing och obligatorisk intern
handel. Det innebar att kopenheten far transfer godset till kostnaden, och kdpenheten blir
krediterade med marknadspriset. Som kompensation for inblandningen i flexibiliteten far
koéparen kopa produkten till lagre an marknadspris vilket leder till att de kan visa hogre
vinster.

Dual pricing kan anvandas for att bibehalla ett foretags placering pa MAP men dven for att
flytta foretaget till en 6nskad framtida placering. Dual pricing kan anvéandas for att 6ka
vertikal integation.

Metoden har dock nackdelar, om dubbelrdkningseliminationen inte ar forutsedd korrekt kan
nettoinkomsten av hela foretaget bli lagre an nettovinsten av enheterna. En annan nackdel
ar att kopenheten far produkten till kostnaden och har darfor lite motivation att férhandla.
Ingen av enheterna har egentligen motivationen att évervaka prestationen hos den andra.
Ibland kan ocksa kostnaden i ett tidigt skede vara hogre dn marknadspriset.

Med dessa nackdelar kan inte foretag anvdanda denna metod under en lang tid pa alla
produkter.

Cooperative organisation

Actual full cost ar en transfer-pricing metod dar ett foretag dverfor aktuella kostnaden och
enheterna delar varandras framgang, det ar en ren cooperative typ. Detta kalkuleras genom
att del alla fixa och variabla kostnader fér en period med antal enheter producerade. Da
produktkostnader innefattar evaluering av inventarie, delade produktionskostnader mm
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vilket inte &r precisa matt sa definieras kostnader och kalkyleras genom bedémning och
konsensus. En svarighet med detta ar att kostnader fluktuerar. Képenheter vet inte heller
priset forran produktionsenheterna ar klara.

Standard full cost ar en transfer-pricing metod kan de reducera variationen i priset
képenheten erbjuds. Denna metod mojliggdr att mer precist mata varje enhets bidragande.
Det gor det dven maijligt att mer klart skilja pa cost-center(internal transactions) och profit-
center (external sales). Denna metod kan aven reducera effekten som émsesidigt beroende
har pa prestationsmatt. Ett standard-cost system forséker identifiera vad det skulle kosta att
producera en enhet om man kor med nastan full kapacitet. Ett problem &r huruvida
managers tror att standard cost motsvarar vad det skulle kosta i verkligheten med en effektiv
operation.

Cost plus investment — dven nar managers ar overrens om vilka standardkostnader och
variationer som finns, sa dr anda standard-full-cost metoden problematisk. Saljenheten far
inte nagon vinst pa interna transaktioner, vilket resulterar i lagre vinstmarginaler och ROI
procent. Aven om top management inte bryr sig s& mycket om det s kan enhetsmanagers
kdnna att deras vinster syns i képenheternas prestation. En |6sning pa detta &r att anvanda
cost-plus-investment metoden for att etablisera ett transfer-price ndr man handlar internt.
Denna metod fér 6ver den méangd pa full cost basis, men for dven 6ver den portion av
sdljenhetens tillgdngar som anvands for interna behov till bokféringen hos képenheten.
Denna metod har en liknande roll som dual pricing. Problem med denna metod ar att da
omstandigheter dndras sa kan det bli dalig reflektion pa balansen mellan intern och extern
sales.

Collaborative organisation

Management process and conflict i collaborative organisationer sa medfor den nédvandiga
interna anskaffningen av varor delen av transfer-pricing policyn av cooperative
organisationer ar kombinerad med den marknads-baserade transfer-price (including cost-
plus-profit-markup) delen av transfer-price policyn av competitive organisationer. Vissa
foretag lutar mer mot cooperative fran collaborative da de vill fa mer betoning pa individuell
enhets prestation medans andra vill 6ka entreprendérandan och darmed infér mer
diversifiering.

Anvanda MAP, 5 steg

1. Lokalisera inter-business-unit relationer pa MAP
2. Jamfora position med existerande transfer-pricing policy m} F“";" Jm jm»-/::: §
3. Analysera organisatoriska egenskaper s .
4. Leta efter speciella problem
5. Overviga framtida strategi
Dual pricing
Market-
e
- Map maste kompletteras med management omdéme ST
m»lw
L :
Low High
Vanliga transfer-pricing problem P
Emphasis on

1.

Performance problems: nar ndgon enhet har problem att na
vinstmalen sa ar dndrandet av transfer pricing den enklaste
fixen for lagsta nivan. Om bada enheterna presterad daligt sa blir konflikten extra svar och
ingen forandring i transfer-pricing hjalper da orsaken ar extern.
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2. Interpersonal disputes: dispyter 6ver transfer-prices kan vara pga dispyter som har annan
orsak.

3. Power imbalance: om utbytet ar en stor del av en enhet och en obetydlig del av den andra
kan leda till konflikt.

4. 4. Demand fluctuation: om efterfragan ar hog sa ar kopenheten glad att ha forsikrat
leverantor som saljer till lagre an marknadspris. Men séaljenheten har externa kunder som ar
mycket mer attraktiva. Det ar dven vice versa

5. Product pricing: ett klagomal pa market-based transfer-price ar att produkten blir
okonkurrenskraftig, detta da externa leverantoérer skulle fa vinst. Ett klagomal pa cost-based
transfer-pricing ar att produkten inte ar prissatt aggresivt nog resulterande i forlust av vinst.

Ingen enkel lasning till dessa problem finns, men det kan skotas effektivt. For att géra det behéver
man kunna kdnna igen att naturen av problemet varierar med ett foretags placering pa MAP och den
rikting man vill ga i.

Artikel 8: Malone — bringing the market inside
Nya teknoligier mojliggor interna marknader tex vid trading med utslappskvot. Teknologi maojliggor
info att delas till Iag kostnad.

Kvantitativa riskanalyser anvander siffror och raknar fram risk. Kvalitativa riskanalyser handlar mer
om kinsla, hur personer bedémer risken, och placerar riskerna som hog, medel eller lag.’

Det finns tva olika typer av tankande:

® System 1-tdnkande:
O drivs av: instinkt, kdnslor, omfattande traning
® System 2-tdnkande:
O drivs av: 6vervaganden, analytiskt tainkande, baserat pa fakta
O Riskhanteringen maste vara patvingande och kraftfull for att fa individer att anvédnda
system 2-tankande.
O Man bér:
m utmana existerande antaganden, i och utanfor organisationen
m  kommunicera risk-informationen pa ett bra satt (genom riskverktyg)
m se till s3 att det inte finns nagra “luckor” i riskhanteringen i andra funktioner

trading ideas
- Ibland involverar interna marknader inte kdp och salj eller personers tid, utan utbyte av
information.
- Texatt man inom foretaget kdper och séljer prognoser pa framtid saljsiffror. Detta enligt fall
ger valdigt bra siffror da man vill betta pa det man tror men kanske inte ge samma siffror till
chef av olika anledningar.

Allocating assets

Anvanda interna marknaden till att omférdela harda tillgdngar sasom tillverkningskapacitet.

Till exempel att man kan kdpa chip denna vecka for 80€ men om atta veckor fér 60€.

Ingen kan se hela bilden i fordelningen av tillverkningsresurserna.

- Enintern marknad ar snabbare och mer flexibel vid ovdantade handelser.

- Interna priser kan ocksa hjalpa till att individualisera service da man kan satta pris pa att tex
snabba pa en order.

- Denna metod kan ocksa hjilpa att halla marknaden effektiv.
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- Interna vinster kan lankas till riktig kompensation tex som bonus.

Potentiella nackdelar:

- I principen kan en intern marknad ta in i ett enskilt foretag effektivitet, flexibilitet och
motivationen av en fri marknad. Méanniskor kan kdpa och sélja till varandra baserat pa deras
egna intresse och det 6versiktliga resultatet ar konstant omférdelning av resurser till de
stéllen de dr mest vardefulla.

- Detta medfor dock dven potentiella problem, tex kan bestammelser som &r bra i det stora
hela inte tas da de inte gynnar en eller bada av parterna involverade. Detta kan dock
motverkas i en intern marknad genom att managers skapar tillaggande regler som haller
resultaten i linje med Overgripande corporate malen.

- Andra nackddelar &r om ett foretag krymper sa ar formagan att 16sa konflikter genom
centraliserad auktoritet mer viktig an att uppmuntra till kreativitet och sjalvstandighet.

- Det ar aven ibland svarare att ta kontroll 6ver risker och kvalitet eller att utnyttja economies
of scale i interna marknader, detta kan dock ofta motverkas med lite kreativitet.

- Slutligen sa kommer appliceringen av dessa ideer att innebéara organisatoriska forandringar i
bla. sturkturer, incitamentsystem och informationssystem. Men ocksa férandring i
organisatorisk kultur.

Artikel 9: risk management — the revealing hand — Kaplan & Mikes

Vissa tror att 6ka makten och influensen av risk management kommer ha en ogynnsam efekt genom
att hdmma innovation och entreprendrsmassiga aktiviteter. Artikeln argumenterar for att
planerandet av utévningen ska guidas av a revealing hand som mojliggor risker att identifieras och
sedan dampade pa ett kostnads-effektivt satt. Riskmanagement anses inte vara en naturlig procedur
for manniskan att utfora, och manniskan tenderar att 6verse viktiga risker och underskatta och
underbehandla de som identifieras.

The revealing hand: Risk-funktionen som en avsléjande hand som pa ett kostnadseffektivt sdtt skapar
transparens och begransar skada

Riskmanagement ar svarmatt da det ar eventuella hdndelser som sker i framtiden. Det &r dven
omojligt att géra en helt objektiv matning.

Principen av revealing hand
- Maste vara kraftfull och patrangande for att fa individer att aktivera system 2 och noggrant
tanka pa risker. Den maste uppna: 1. Utmana existerande antaganden om vérlden, internt
och externt, 2. Kommunicera riskinformation, formulerat som verktyg sasom riskkartor,
stresstester och scenarion, 3. Det maste dra till uppméarksamhet och hjalpa att stdnga hal i
kontrollen av risker som andra kontrollfunktioner lamnar 6ppna och darmed komplettera
utan att stora existerande management control utféranden.

Standardiserad risk-management
- Efter finanskrisen kom forskning pa att en bra risk management dr gynnsamm, och med detta

sa kom rekommendationer om att adoptera olika riskmanagementverktyg. Dessa falerar
dock i att de inte ger 6vertalande bevis av kvalitet, djup, bredd och generell effektivitet av
riskmanagement i anammande organisationer. Man maste kommunicera risk management
genom hela organisationen for att den ska vara gynnsam vilket dessa inte ar, enkla
undersokningar avsléjar inte heller vissa saker som tex. hur riskproffs har motverkat
hogriskprojekt med otillrdckliga forvantade returer.

13



Risk management observerat

Artikeln har ett bottom-up harledande approach for att forsta effektiv risk management
program vilket kan anvandas till att belysa varfor risk management &r svar att kodifiera och
strandardisera.

Tre typer av av risk management

Independent overseers—“exclusive focus on compliance, internal controls, and risk
prevention. This has been the traditional domain for risk management, particularly in highly
regulated environments”

Business partner—“influences key strategic decisions, such as approval or veto of new
projects, the quantity of resources dedicated to risk mitigation, and final recommendations
about whether to go forward with the scheduled launch of a mission”

Independent facilitator—"do not influence formal decision-making. Rather, they set the
agenda for highly interactive risk management discussions and facilitate the communication
of risk up, down, and across the organization”

Ytterligare en roll &r a dual or hybrid role dar riskfunktionen balanserar samtycke med
business orientation genom att utplacera separata grupper av sjalvstandiga och inbaddade
risk managers.

Risk management utformning

Tre fundamentala komponenter:
o Processes for identifying, assessing and prioritizing risks.
o Frequency of risk meetings
o Risk tools
Trestegslosning i utvecklandet av effektivt riskmanagementsystem:
1. Komma 6verens om foretagets belief system, om dess objektiv, vdarden och prioriteter.
2. Formulera foretagets "risk appetite” om hur mycket och vilken typ av risk som tolereras
3. Kontinuerlig 6vervakning och benchmarking av ett foretags risktagande beteende mot
dess anslutna riskaptit

Table 2  Risk Appetite Scale

Rating Philosophy Tolerance for Uncertainty Choice Trade-off
Overall risktaking philosophy n Willingness to trade off against
achievement of other objectives

5. Open Wil take justified risks Fully a

Willing

4. Flexible Willing under right conditions

3.Cautious  Pref

Prefer to avoid

2. Minimalist  Extremely conservative Low With extreme reluctance

1. Averse

Safety
Technical Technical . .
Innovation / Innovation / @uso’ner
\
\ Target Appetite
\
v\
. 1 AR
Employee / / Employee 3 \ Emvironment
Relationship \ Relationship )
/ /
\ e / / /
= /
‘\ \ /
Corporate Image Corporate Image Revenue Growth

Shareholder Return

Shareholder Retum

Source: Quail, R. “Defining Your Taste for Risk," Corporate Risk Canada. Spring 2012: 24-30
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Forelasning 4 — styra med matetal

Aritkel 10: using balanced scorecard... - Kaplan & Norton

Mater prestation fran tre ytterligare perspektiv — kunder, interna féretagsprocesser och larande och
tillvaxt. Detta mojliggor for foretag att 6vervaka finansiella resultat samtidigt som man 6vervakar
framgang i att bygga de formagor och erhalla de intangible tillgdngar man behéver fér framtida
tillvaxt. Inte en ersattning till finansiella matningar utan ett komplement. En stor brist i traditionella
management systems: deras oférmaga att lanka ett foretags long-term strategi med short-term
handlingar.

Fyra management processer:

1. Translating the vision — bygga konsensus runt foretagets
vision och strategi. “the number one supplier” 6versatts
inte latt i operationella termer som ger anvandbara
guider for agerande pa lokal niva. For att folk ska agera
enligt visionen och strategin sa maste de uttryckas som
ett integrerat set av objektiv och matningar som

Translating
the Vision

(1 Clarifying the vision
C1Gaining consensus

Managing Strategy: Four Processes

beskriver long-term drivmedlen av framgang Communicating
2. Communicating and linking — |ater managers o oo —
kommunicera deras strategi upp och ner i [Lf:bi’,:w'd o \Seorscard
organisationen och lanka det till departementiska och necive
individuella objektiv. Business
3. Business planning — Iater féretag integrera dess ;;{";":".:
verksamhet och finansiella planer. Nastan alla . worcn
organisationer idag implementerar flera olika oy

andringsprogram, alla med olika champions, gurus och
konsulter, och varje en tavlande for seniora executives tid, energi och resurser. Managers
finner det svart att integrera de diversifierade initiativen for att uppna strategiska malen.
Men nar managers anvander de ambitidsa malen satta for balanserade styrkortsatgarder
som bas for omordning av resurser och sattande av prioriteringar, kan de underta och
coordinerera bara de initiativ som flyttar dem mot deras long-term strategiska objektiv

4. Feedback and learning — ger foretag kapaciteten for vad som kallas strategiskt larande. Med
balanserade styrkort i centrum av dess management system, kan ett foretag dvervaka short-
term resultat fran de tre additionella perspektiven och evaluera strategin i ljuset av nyliga
prestationer. Styrkorten mojliggor alltsa foretag att modifiera strategier for att motsvara
nutid larning.

fyra perspektiv:
- Financial datid
- Internal business process nutid B ——
- Customer nutid

Translating Vision and Strategy: Four Perspectives

Feedback

and Learning

[ Articulating the
shared vision

[ Supplying sirategic
feedbac!

[ Fecilitating strategy
review and learning

- Learning and growth framtid / ‘ \

Customer Internal Business Process

“loochieve  [Objeciver Weomrer Torgels _Tohaives iy our [Obiecives Meawres Targel: _Tniaiver

Vision and
Strategy

)
ol
. Learning and Growth
Chiechver Meamre: Torgen _Triiaives
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Scorecard anvandare engagerar sig ofta i tre aktiviteter: How One Company Linked Measures

from the Four Perspectives

kommunikation och utbildning, sdtta mal och lanka beléningar med
prestationsmatt.

Artikel 11: balanserat styrkort, controllerhandboken

Styrkort:
- 15-20 nyckeltal, alla harledda ur organisationens vision och strategi
- Svara pa dessa fragor vid utformningen av styrkort:

hur strategierna bor utformas for att na foretagets mal
hur medarbetarna runt om i organisationen ska engageras i dialoger kring
verksamhetens inriktning — hur bor t.ex. befintlig styrning foréandras?

o om, ochisa fall hur, resultatet (enligt styrkortet) ska paverka individuella och
gemensamma beldningar vad som kravs for méatning, rapportering och IT-stoéd. “

Strategikarta

Generellt: fokuseras inte sa mycket pa i Kaplan/Norton. De tror istéllet att styrkortet ska utga ifran en
redan i forvag fardigstalld strategi. Senare litteratur (mycket skandinaviskt) beskriver istéllet
processen med att ta fram strategin som interaktiv - att malen formuleras och omprdévas genom
diskussion om styrkort och strategikartor, fore under och efter verksamhetens genomférande.

“Strategikartans roll kan ségas vara att:

- askadliggora foretagets affarsmodell och de antaganden som denna bygger pa
- dokumentera antagandena
- Oversatta dessa i mal osch nyckeltal som blir logiska mot bakgrund av strategin. “

“Strategikartan ar en teknik for att visualisera ett foretags strategier med explicit referens till
sambanden mellan perspektiven i styrkortet.”

Nyckeltal
2 slags nyckeltal

1. Drivers - bygger pa en 6vertygelse om att de leder till nagot som ar 6nskvart, och genom att
folja drivaren kan vi fa en tidig indikation pa framtida framgang. (sambandet mellan
framgangen och nyckeltalet kan vara en logisk sjédlvklarhet, erfarenhetsbaserad eller en
hypotes)

2. Outcomes - (star inget om i texten men antar att det ar rena resultat-nyckeltal)

- Ibland ar nyckeltalen relevanta for alla i foretaget, ibland endast for vissa

- Nyckeltalen bor relatera till strategin samt spegla det satt var organisation skapar varde
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— KOPPLINGEN mellan nyckeltal och strategi ar alltsa det viktiga, inte nyckeltalen i sig

Balanserat styrkort ar inte en metod for alla

- Styrkorten ska appliceras pa en mellan-niva i hierarkin, vid kopplingen mellan aktivitet och
I6nsamhet, och framforallt dar det finns affarsmajligheter genom synergier.

- Brukar sdga att BSC det inte kan anvadndas pa for sma foretag (mindre dn 25 personer) eller i
foretag med relativt enkel produkt med en relativt stabil marknad.

- Inte heller i organisationer dar ledningskulturen dr “command-and-control”. Ledningen
maste vara 0ppen med att bli ifragasatta och medarbetarna for att ifragasatta och halla
dialog om foretagets strategi, annars forsvinner syftet.

- Krévs ocksa att organisationen satsar resurser pa att halla dialog, ta fram och rapportera
kring nyckeltal. Styrkortet kommer bara ge nagot om det satsas pa helhjartat.

|II

Artikel 12: critical analysis on balanced scorecard — Ngrreklit

Causal relationship (kausal, orsakssamband, orsak-och-verkan) Logical relationship (logiskt samband)
Finality relationship Interdependence (6msesidigt beroende) Internal/ external commitment
(inre/yttre engagemang) Congruence (kongruens, inb6rdes 6verensstammelse) Coherence (koherens,
sammanhallning.

Norreklit kommer fram till slutsatsen att orsakssambandet (the causal relationship) som
presenteras av Kaplan och Norton ar tvetydigt. Norreklit ifrdgasétter aven om det balanserade
styrkortet fyller sin tdnkta funktion som styrningsverktyg.

Norreklit kommer fram till slutsatsen att orsakssambandet ovan &r tvetydigt. Kaplan och
Norton har troligtvis en annan uppfattning an Norreklit om vad begreppet causal relationship
(kausalt samband) innebar - det finns indikationer pa att Kaplan och Norton snarare syftar pa
finality relationships och logical relationships. Ett logical relationship ar att 2+ 2 = 4 medan det
finns ett causal relationship mellan rékning och lungcancer. Ett finality relationship uppstar nar
manskliga handlingar, dnskningar och askadningar ar relaterade till varandra. Handlingar utfors
for att dessa har anpassats till the views and wishes of a person. Norreklit tar upp féljande tre
huvudargument varfér orsakssambandet i styrkortet ar tvetydigt:

- Tidsdimension saknsas

- Relationen mellan matetalen tvetydigt

- Cause and effect dimensionen kritiseras da de inte finns i vissa fall

- Omsesidigt beroendet mellan de fyra perspektiven snarare dn kausalt

Alla intressenter inkluderas heller inte i styrkortet tex institutionella.

Slutsats

Ett system som ar tvetydigt och ej lyckas integrera alla relevanta variabler kommer visa resultat vilka
ej ar tillforlitliga (not valid). Det kausala orsakssambandet som Kaplan och Norton anvander sig av i
det balanserade styrkortet ar ej tillforlitligt. Vidare sa ar det balanserade styrkortet svar-rotat i bade
organisation och miljo. Detta leder till glapp mellan den planerade strategin och de strategiska
handlingar som utfors av medarbetarna. Alltsa, det balanserade styrkortet maste justeras och
utvecklas for att kunna klassas som ett tillforlitligt styrverktyg enligt Norreklit.

17



Forelasning 5 — styrning bortom matetalen

Artikel 13: Sustainable management control — Westelius

Ekologiska synsatt:

Business ecology: En definition ar att det ar en ny term fér vad som brukade kallas natverk (mer
samarbete mellan likasinnade) eller virtuella organisationer (samarbete lett och organiserat av ett
starkt parti, eller i alla fal av ett parti med en stark och sdljande vision). En annan tolkning ser
konceptet som nagot mer djupgaende. Det sOker sedan efter att fanga en varld med manga
kommunikationsmajligheter och manga chanser for border- och limit-Overskridande féretagsinitiativ
och reseideer. Nagot som ingen kan kontrollera, det finns sdkerligen starkare och svagare spelare
men ingen har hela bilden eller total kontroll och det ar dynamiken som &r framgrunden.

Management control flora — de olika modeller som finns fér management control.

Koncept och verktyg

Alla management control terms huller om buller &r ett ekologiskt synsatt pa

Iaget. De olika termerna anvands i olika kombinationer och utan central Concept

Overblick eller noggranna 6vervaganden. Ett ramverk for att sortera dem: en

dimension att anvanda ar att arrangera termerna genom abstraktionsniva. e

Vissa ar mer av ett koncept eller grundldggande approach (economism, Family
stakeholder perspective, management by values. Andra ar mer specifika Figure 2 Two term dimensions
verktyg (full costing, target costing, burndown chart). Flera ar ocksa emellan dessa tva poler men en
mer eller mindre klar koppling till ett grundlaggande approach och har — eller har inspirerat — en eller
flera verktyg. Man kan darmed plotta dem i en tvadimensionell graf ->

Den horisontella dimensionen dr mer nominell, med klasser (familjer av koncept) och inte en sparbar
skala. Att placera verktyg eller koncept i en familj betyder nédvandigtvis inte att de dr kompatibla
med varandra, och att de tillhor olika familjer betyder inte heller att de dr inkompatibla. Men
kompabilitet kan férvantas vara stérre inom en familj och risken for kollision 6kar om verktyg
kombineras mellan familjer.

Concept

Managment- Process Quality focus Stateholders Economism
by-values view perspective ghareholder
value

Customer Multi- Effect

focus Lean TQM goal  control
Corevalue cpipy Strateay NPM
determination Stakeholder ¢
60 analysis KPIs
Scrum Target <IR>
Core costing Quality EeE VBM
values Kaizen circles  op Leading and
Recruit-  Sprint lagging indicators
ment backlog gy Is?aondards srot
Calibration Negotiation
discussion gyrndown Certification Budgeting
chart Dialogue = gy pgc
Herringbone seminars
Tool 4 Product costing

Family

Tv. Management by values, guidande principen ar att 6verenskomna varden ska styra individuella
anstalldas handlingar. Inkluderar 6vre halvan av simons levers av
kontroll. Vad som ar énskvart och bor undvikas. Interactive control

Belief

Boundary

. . . . system
system — tex prata med anstallda, calibration conversations. y

Individuella koncept kan passa in i flera familjer och fler dn tva Diagnostic
control

familjer kan ha koppling till varandra, sa till skillnad mot linnés
system

vaxtkarta sa ar det ingen ren hierarki.

‘igure 4 Simons' Levers of control
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Grafen namnd ovan skulle latt kunna utdkas till en tredimensionell graf

med en ny dimension — organisational function vilken kan anvandas for

att fanga var i organisationen varje management control term ar mest
nuvarande. Tool

Organisatonal

Family
Hallbarhet ar ingen familj. Olika organisational functions kan ha olika syn
pa hallbarhet aven om de flesta har nagon typ av I6pande fraga
aspiration.

Olika manskliga behov som styrningen maste mota
Hard och mjuk kontroll, nyckelindikationer och kdrnvarden, och olika externa faktorer ar i atanke for
att satta olika krav for management control.

Fyra typer av méanskliga behov som maste motas i organiserad samarbete, Meaning Authority
summerade i modellen MARC.

- Meaning: det ordldsa, att kunna se en hdgre mening och att
tillatas anvanda intuition

- Authority: (koordination och styrka att agera (nar de andra tre o ;aﬁona:y
inte tillfredsstaller detta)) att erkdnna och félja de val av en Figure 6 The MARC model
overordnad och att stélla in och folja regler.

- Rationality: férnuft: att kunna se logiken och vara tillaten att fraga.

- Care: manskliga relationen — att bli sedd som en manniska och att uppleva och uttrycka
gladje

Kollar man pa familjerna sa hanterar tratitionell management control hégra sidan. Process ocksa
hogra sidan. Stakeholder fokuserar ocksa pa hogra till en viss grad, men ocksa viss del av vanstra tex
care. Quality focus kan ibland ta en stallning i mysticism snarare an rationalitet och starkt lankas till
mening.

Hoger sida tung sa ar det troligt att nya ideer och verktyg fran vanstra sidan gor Meaning Authority
entre och vice versa. For att halla ihop stora organisationer ar 6vre halvan

betonad. Langsiktigt hallbara styrningar behéver mota alla fyra typer av behov

som figur fyra, men fragan dr om det r mojligt. Om man kollar pa familjerna ser

man att det dr ovanligt med sadan uppséattning av balaserat paket. Man kan < D

Care Rationality

saklart mixa mellan familjerna men det 6kar risken for kollision.

Crystal ball — utmaningar i framtiden

Miljéproblemet kommer i framtiden krava uppmarksamhet och utveckla kontroll-verktyg- dven
digitaliseringen dndrar forutsattningar for bade utférande och kontroll. Vidare sa har dven kon,
etnicitet och olika politiska funderingar borjat komma att ta mer plats i management floran och
framst i framtiden. Jamstaldhet ar ocksa ett vaxande problem. Stora konflikter i och mellan lander
kan ocksa stélla till problem med existerande verktyg.

Artikel 14: classical music and business — Westelius
Symfoniorkestrar

Det har blir alltmer populart att ta in dirigenter som féreldser pa ledarskapsprogram.
Symfoniorkestrar delar manga likheter med ”hierarchic business organizations”. Dirigenterna
bestammer tolkning, timing och har sista ordet. Dirigenten koordinerar spelandet genom rérelser
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och gester. Detta ar en metafor av ledarskap dar fokuset ar pa den ledande kvinnan/mannen som
forsoker formedla en idé eller vision till medlemmarna av organisationen.

Att ledas, tolka signaler och spela en roll med andra orkestermedlemmar; Att folja en dirigent, ar inte
sa stor skillnad fran att folja en foretagschef. Alla maste anpassa sig och kulturen vaxer fram.
Dirigenten ger en generell timing att bérja men en kombination av att lyssna pa de andra
instrumenten och titta pa ledtradarna fran “the first chair” ger det exakta 6gonblicket.

Pa grund av orkesterns fysiska gruppering efter instrumentet blir det svarare att samordna
instrumenten som ligger langre bort. Som i ett féretag uppnas samordningen i stor utstrackning
genom att placera mellanchefer — “the first chairs” - ndra varandra och i ndra kontakt med
dirigenten, deras chef.

Hur orkestern hanterar en prestation ar genom tydlig arbetsférdelning, strikt hierarki, detaljerade
skriftliga instruktioner (noter) och noggrann repetition. Men det har ar inte tillrdckligt. Framfor allt
maste varje medlem lyssna uppmaérksamt och vara medveten om vad de andra spelarna gor.

e Funktionellt och hierarkiskt organiserat
e Aven om det finns mer lokalt beslutsfattande och ansvar som vilar pa varje individ dn vad
som kan vara omedelbart uppenbart

Strakkvartetter

Har gar forfattaren fran den stora hierarkiska organisationen till en mindre och annan form av
organisation, strakkvartetten. Strakkvartetten dr mer sjalvorganiserad. De verkar i en miljo som liknar
foretagsmarknader, dar framgang eller relativ brist pa framgang kan bestammas av regler som
varken ar klara eller tydliga.

“In chamber music, the absence of clear rules leaves room for complex interaction and freedom in
setting goals and quality standards.”

| likhet med entreprendrskap dar malet kan vara att arbeta i enlighet med dina egna 6vertygelser,
medan ekonomiska fragor ar ett medel for att fortsatta.

Repetition ger kvartettmedlemmarna tid att experimentera, argumentera och utveckla

nagot som skulle gynna andra organisationer ocksa. Nar man spelar strangkvartett ar teamet fysisk
ndra som ger full sensorisk inmatning. Medlemmarna ser varandras minutrérelser och hor vad de
spelar och sadger. Denna narhet uppnas séllan i foretag.

Kvartettens sjalvorganiserade natur innebar att alla medlemmar maste godkdnna om kvartetten ska
fortsatta. | foretag ar det ibland maijligt att organisera sig sjalv, men oftast blir de tilldelade till team.

“Pulling together a quartet is more like forming a group in a virtual organization; potential members
belong to the networks of the initiators or their networks’ networks.”

Den formella strukturen ar franvarande

Sjalvorganiserande

Gruppen bestar inte av en ledare och tre underordnade

Det finns inte ens ett formellt roterande ledarskap, sasom i de svenskt industriella

sjalvorganiserande grupperna pa sjuttiotalet och attiotalet

e Standigt skiftande ledarskap eller fortlopande sjdlvorganisering och konstant
konsensusbyggnad for att utveckla och stélla standarder och fatta andra beslut

e Mangfacetterad och multisensorisk kommunikation (multifaceted and multisensory)
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e Fysisk narhet ger mojlighet, kanslomassigt engagemang ger en installning, och den
ickeverbala uppgiften och behovet av kontinuerlig samordning ger en efterfragan pa att
anvanda all tillgénglig sensorisk ingang.

Reflektion och sammanfattning

For att bara nédmna ett exempel beskriver Westelius sékandet efter kvalitet i kvartetter som
"interaktivt" kunskapsutveckling. "Denna sokning sker huvudsakligen i repetitioner dar 90% av
kvartetten arbetar ar klart. Den extrema narheten i kvartettrepetitioner ar kopplad till hog sarbarhet.
Genom att arbeta nara och kommunicera 6ppet kan medlemmar irritera varandra och langvarig
agitation utesluter snabbt larande. Det som ar sldende ar darfor Westelius upptacker att de battre
kvartetterna uppratthaller ett "flode" av omarbetande, ju battre flodet desto snabbare och djupare
larandet.

Avslutningsvis tror Westelius att vi kan dra nytta av vardefull inspiration genom att reflektera 6ver
praxis i musikens rike och i synnerhet den sjalvorganiserande kvartetten. Vi kan forsdka uppna riktigt
lyssnande pa oss sjalva, vara kollegor och vara motsvarigheter i affarsnatverket och vara
interaktioner - inte bara lyssna pa det som sdgs men anvanda alla sinnen och lata kdnslor och kanslor
spela en roll. Den interaktiva och 6msesidiga karaktaren att ge ledtradar, uppfatta, félja och kalibrera
for att uppna enighet som kvartettrepetitioner uppvisar kan paverka var syn pa ledarskap,
standardinstallningar och beslutsfattande. Slutligen, genom att anvdanda exemplet pa en organisation
dar larandet standigt ar fokuserat, kan vi ifragasatta de uppsatta rutinerna och rutinerna i vart
dagliga arbete.
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Foreldsning 6 — hallbar styrning
Artikel 15: a guide to social return on investment

Vad ar Social Return on Investment?

” Social Return on Investment (SROI) is a framework for measuring and accounting for this much
broader concept of value; it seeks to reduce inequality and environmental degradation and improve
wellbeing by incorporating social, environmental and economic costs and benefits “
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SROI méter sociala, miljdmassiga eller ekonomiska effekter och anvander valutavarden for att
representera forandringar av dessa. Méatetalen mojliggor jamforelser mellan férdelar mot kostnad. Ex
en investering av 1€ som ger en output pa 3€ i social value. SROI handlar om varde snarare dn
pengar, och valuta anvands darmed egentligen bara som ett satt att illustrera.

Det finns tva typer av SROI
e Utvarderande, baserat pa resultat som redan finns
e FoOrutsdgande, forutspar hur mycket socialt varde som kommer skapas ur viss aktivitet
o Anvands i planeringsstadiet for att maximera inverkan och kan anvdandas som
framework for kommande métningar

Principerna bakom SROI
Enligt artikeln finns det sju bakomliggande principer som pekar pa hur SROI ska anvéndas:

e Involve stakeholders.
o Involvera intressenter och informera om hur matning och vardering kommer att ske.
e Understand what changes.
o Uppskatta hur fordandring skapas och utvédrdera det.
e Value the things that matter.
o Vardera outcomes.
e  Only include what is material.
o ldentifiera vad som maste vara med for att skapa en sann helhetsbild. Ha i atanke att
materialet ska kunna presenteras sa att intressenter kan dra slutsatser om impact.
e Do not over-claim.
o Tabara med de virden som organisationerna ansvarar for/kan paverka
e Be transparent.
o Verify the result.
Steg for genomforande av en SROI- analys
1. Establishing scope and identifying key stakeholders.
Definiera granserna for analysen, vem som ska vara involverad och hur intressenterna ska
involveras.
2. Mapping outcomes
Engagera intressenterna for att kunna utveckla en “impact map” som illustrerar sambanden
mellan inputs, outputs och outcomes.
3. Evidencing outcomes and giving them a value
Utveckla outcome indikatorer, samla in data, definiera tidsspann att analysera och vardera
outcomen.
4. Establishing impact.
Eliminera de resultat som skulle ha skett i vilket fall. Rdkna sedan ut impact.
5. Calculating the SROI.
Rédkna ut NPV och ratio, genomfor en kanslighetsanalys och rakna slutligen ut payback tiden.

Eller med andra ord, addera positiva effekter, subtrahera negativa och jamfér resultat mot
Present Value

investering. SROI =

Value of inputs
6. Reporting, using and embedding
Dela resultatet till intressenter.

Hur kan SROI anvandas
SROI kan anvéandas till strategisk planering, forbattringsarbete, kommunikation av inverkan,
attraherande av investerare eller som beslutsunderlag till investeringar.
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e SROI kan férbdttra service genom att ex underlatta strategiska beslut och tydliggora
kopplingen mellan vad organisationen vill och vad intressenterna vill uppna.
e SROI kan bidra till bdttre hdllbarhet genom att ex gora anbud mer 6vertygande eller
underlatta till finansiella bidrag
SROI ar mindre anvandbart om intressenterna ex inte or intresserade i resultatet eller den strategiska
planeringen redan &r igang och implementeras.

Artikel 16: Creating shared value — Porter & Cramer

| dagens vardeskapande och CSR-mind-set, sa ligger samhalleliga faktorer och fragor i féretagens
periferi och inte i foretagens kdrnfokus. Sager att foretag bortser fran de viktigaste kundbehoven och
storre externa faktorer, sasom hotade naturresurser, som paverkar deras foretagande. Forfattarna
havdar att detta istdllet borde vara huvudfokus.

Ett foretags andamal bor vara att skapa delat varde, och se bortom kortsiktiga trade-offs. Den
tidigare synen pa vardeskapande, har ett mind-set dar foretag tror att man maste minska sina trade-
offs for att kunna skapa delat viarde, men forfattarna anser att detta inte ar sant.

Delat varde beskrivs som det koncept som fokuserar pa kopplingen mellan ekonomisk och social
utveckling, och havdar att féretag genom att fokusera pa delat varde, kan vaxa ekonomiskt. Sager att
foretag skapa ekonomiskt varde genom att skapa varde fér samhallet genom att se till dess behov
och utmaningar.

Delat varde

Ett koncept dar policys och operationell praxis 6kar konkurrenskraften hos ett féretag, medan den
samtidigt simultant 6kar de ekonomiska och sociala férhallandena i samhéllena dar det verkar. Delat
vardeskapande fokuserar pa att identifiera och expandera the kopplingen mellan social och
ekonomisk utveckling.

Kan skapas genom 3 satt:

e Aterskapa/dterinféra/omskapa produkter och marknader. (tex fokusera pd nya marknader i
lander som inte har det lika ekonomiskt forspant. Detta kan darfor ge mojlighet till utveckling
hos socialt utsatta ekonomier, samtidigt som foretaget breddar sin marknad.)

e Omdefiniering av produktivitet i virdekedjan. Ett foretags vardekedja paverkar och paverkas
av flera olika sociala faktorer. Mojligheten till att skapa ekonomisk varde uppstar da nar
foretaget kan valja att ta hansyn till dessa externa faktorer. Det finns en stark korrelation
mellan social utveckling och produktivitet i vardekedjan. (Tex ta initiativ till minskning av
miljoforstoring, bortom de lagar och skattepatryckningar som finns.)

Bland foljande fem omraden &r detta som mest utbrett dér bade samhalle och foretag kan gynnas:

- Energianvandning och logistik. T.ex. féretag kan minska sin energianvandning, kostnader och
anvanda battre teknologi, och pa sadant dven ha en minskad miljopaverkan, och samtidigt
minska sina kostnader och 6ka effektivitet.

- Resursanvandning. T.ex. minska utsldpp och svinn, genom anvandning av battre teknologi och
processer, och minska kostnader for foretag medan man bidrar till ett hallbarare samhalle.

- Anskaffning. T.ex. sdkerstdlla goda forutsattningar for lokala leverantérer, vilket gynnas det
lokala samhallet samt kvaliteten pa de produkter som foretaget koper in.

- Distribution. T.ex. se o6ver distributions modeller, fér minskade kostnader och effektivisering,
vilket samtidigt kan minska resursanvandning och miljépaverkan.

- Produktivitet hos anstallda. T.ex., foretag gar fran att halla nere lI6ner hos anstallda, till att
”varna” om de anstédllda, och se dessa som resurser. Genom att investera i anstallda som
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Diskuss

resurser, 6kar "effektivitet och hallbarheten” hos dessa, samtidigt som samhéllet gynnas bade
i ekonomiskt och i hdlsotermer.

Plats/ Placering. T.ex., fran att forut ha forflyttat produktion och organisation, till plats med
mindre kostnader, har man boérjat ifragasatta denna installnings verkliga produktivitet. Detta
da t.ex. en spridd produktion och logistik, kan innebdra mer kostnader och administration.
Vissa har darfor borjat flytta tillbaka produktion, och féretag som fa gér detta har majlighet till
att skapa delat varde i de viktiga samhallena nar detta gors via aterinvestering i samhaélle och
jobbtillfallen.

Byggande av stédjande industrikluster vid foretagets ndrhet. For att en organisation ska
fungera, kravs det att omkringliggande funktioner, som ska stotta foretaget i logistik,
distribution, service osv ska fungera. Utan ett fungerande kluster av funktioner i
omkringliggande samhalle, anser forfattarna att ett foretag far det svart att na sitt fulla varde.
Genom att darfor bidra till byggande av stottande industrikluster, bidrar foretaget pa sadant
satt till sin egen framgang, samtidigt som de investerar i det lokala samhéllet med
arbetstillfallen och ekonomisk tillvaxt

ion och sammanfattning

Om synen pa vardeskapande och vardekedjan andras sa kan innovation och ny ekonomiskt

varde s

kapa for foretag. Vinst med samhalleligt syfte i atanke representerar en hdgre form av

kapitalism — som mojliggér samhéllen att avancera snabbare samtidigt som foretag kan vaxa

annum
(creatin

CSV ka
konkret

er. Den vanliga synen pa CSR maste foretagen ga bortom, och réra sig mot CSV
g shared value).

n tilldmpas genom de 3 olika vagarna som namndes tidigare. CSV kommer krava
och skraddarsydd metrik, och dven Okat samarbete mellan organisationer och

intressenter.

HOW SHARED VALUE DIFFERS
FROM CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY

Creating shared value (CSV) should supersede corporate social responsibil-

ity (CSR) in guidin

programs focus mostly on reputation and have only a limited connection to
the business, making them hard to justify and maintain over the long run. In
contrast, CSV is integral to a company’s profitability and competitive posi-
tion. It leverages the unique resources and expertise of the company to create
economic value by creating social value.

CSR

» Value: doing good

> Citizenship, philanthropy,
sustainability

THE CONNECTION BETWEEN
COMPETITIVE ADVANTAGE AND SOCIAL ISSUES

There are numerous ways in which addressing societal concerns can yield pro-

g the i of ductivity benefits to a firm. Consider, for example, what happens when a firm

ies in their ies. CSR

invests in a wellness program. Society benefits because employees and their

families become healthier, and the firm minimizes employee absences and lost
productivity. The graphic below depicts some areas where the connections are
strongest.

CSV

» Value: economic and societal
benefits relative to cost

» Joint company and community
value creation

AN

> Discretionary or in response > Integral to competing
to external
- COMPANY
» Separate from profit » Integral to profit maximization PRODUCTIVITY
maximization
> Agenda is determined by > Agenda is company specific
external reporting and and internally generated
personal preferences
> Impact limited by corporate > Realigns the entire company f \
footprint and CSR budget budget
Example: Fair trade purchasing Example: Transforming procure-
ment to increase quality and yield
'WORKER
SAFETY

In both cases, compliance with laws and ethical standards
and reducing harm from corporate activities are assumed.

Foretags syn pa vardeskapande
ar forlegad. Genom att se pa
vardeskapande, ur ett delat

Idea in Brief

The concept of shared value— An increasing number of There are three key ways Every firm should look at
é rd eperspe kth ° which focuses on the connec- companies known for their that companies can create decisions and opportunities
, . 5 : : .
\ p p ka n bad e tions between societal and hard-nosed approach to busi shared value opportunities: through the lens of shared

f-- t ff k h t prog! has the h as Google, IBM, In-  « By reconceiving productsand  value. This will lead to new ap-
Ore agS a a rSVG r Sa m e power to unleash the next tel, Johnson & Johnson, Nestlé, markets proaches that generate greater
= wave of global growth. Unilever, and Wal-Mart—have « By redefining productivity in innovation and growth for
fo m yaS OCh UtVGCk| as begun to embark on important the value chain companies—and also greater
H H shared value initiatit But «By ing local cluster benefits for society.
ekonomiskt. Detta samtidigt som our understanding of thepo- _ development

social utveckling sker.

tential of shared value is just
beginning.
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