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Ekonomistyrning fran VDs utsiktspunkt:

Den manskliga hjdrnan har tva fornamliga egenskaper som kommer

till sin fulla anvédndning i en VD-stol: den har en fantastisk formaga

att sortera, bryta ned och forenkla komplexa beslutsproblem; den

har en avsevart mycket storre formaga att utnyttia information for

beslut 4n den kan artikulera (uttrycka) med hjalp av tillgdngliga

kommunikationsmedel; tal skrift osv.

essa egenskaper, som 4r vél-
D kanda bland psykologer och
som forts in 1 foretags- och
nationalekonomisk teori av bland
andra Herbert Simon, utgér samti-
digt bade en svaghet och en styrka.
Den exekutiva ledningen i ett
storforetag med VD ispetsen har att
standigt ta stéllning till utomordent-
ligt komplicerade problem dar man
har ytterst sma mojligheter, och ald-
rig tid, att mer 4n marginellt satta sig
in i problemets detaljer. VDs kom-
- petens ligger huvudsakligen i att
kunna forsté problemet i dess helhet
och sortera ut vad som ar visentligt.
Problemlosningen bygger péa delege-

*) Se  Eliasson-Fries-Jagrén-Oxclheim;
Hur styrs storforetag? — en studie av orga-
nisation och informationshantering un-
der publicering av 1UI och Liber.

ring och effektiv organisation av be-
slutsgangen.

En av de slutsatser vi drar i en ny
bok fran TUI*) ar att totalproblem i
foretag av ndgon storleksordning
aldrig kan genomlysas och presente-
ras pa ett sddant sitt att de kan for-
stds i varje detalj frdn en central ut-
gangspunkt. Nedbrytning och for-
enkling — en modell eller ett system
av tumregler — dr den enda fram-
komliga beslutsvagen. Herbert Si-
mon har kallat detta "begrinsad ra-
tionalitet” och problemet ar att for-
enklingen aldrig dr allméangiltig. Det
ar denna komplexitet som gor att vi
maste ta till svara ord som intuition,
kreativitet och tur nér vi vill férklara
framgéngsrikt nyskapande. Modell,
tumregler och synsitt maste ofta by-
tas ut och detta dr nagot som de fles-
ta manniskor har mycket svart for.

Sanningen star sig bara en kortare
tid. Foretagsledarkompetensen lig-
ger 1 hog grad i att kunna vélja ratt
modell, tumregler och medarbetare
for nya komplexa problem och
mindre i att samla in mer data. (Var-
je aktor deltar i ett stort ekonomiskt
spel och spelets samlade forlopp
andrar forutsdttningarna for néasta
spelomgang.)

Denna artikel handlar om an-
viandningen av formaliserade eko-
nomistyrningssystem pa VD-niva.
Under efterkrigstiden har tron pé
saddana systems mojligheter vaxlat.
Betydande resurser har satsats, och
satsas fortfarande, pa utvecklandet
av generella informations- och be-
slutssystem. Misslyckanden har re-
gistrerats. For att kunna sdga nagon-
ting insiktsfullt om vad ekonomi-
styrning p& hog beslutsniva kan vara



bra till maste forst ndgra ord dgnas at
vilken typ av beslut som fattas pa
hog niva.

Lasarna far ursikta om vi d& forst
hamnar pa ett latt filosofiskt plan,
dir problemet snarare handlar om
att hitta dn att tolka monster som al-
la kan se. Det dr egentligen forst nar
monstret kan urskiljas som formali-
serade styrsystem kan anvindas,
och da aterstar inte mycket av intel-
lektuellt krdvande insatser.

Pragmatism drendygd

Att byta beslutsmodell alltefter-
som det passar foretaget eller oss
sjilva, eller att byta synsitt, kallas
ibland att vara pragmatisk. Ordet
pragmatisk har i Sverige fatt en latt
negativ klang. I sjédlva verket star
ordet i vasentliga sammanhang for
intellektuell kvalitet och en féorméaga
att lara om.

Att se ett problem ur manga syn-
vinklar gér man bdst genom att lyss-
na pa manga personer och sedan
mer eller mindre intuitivt vélja linje.

Detta sétt att l10sa problem ar mot- |

satsen till den typ av problemldsning
som premieras i mdnga akademiska
och teologiska sammanhang. Diér
beldnas den som vackrast mejslar
fram resultaten ur en modell, eller
ur en livsaskadning. Presentatio-
nens form premieras ibland mer an
problemldsning och forstaelse.

Affarskompetens kan

sdllan laras ut

Formagan att férenkla dr den for-
sta viktiga egenskapen. Overforing
av kunskap och komplicerad infor-
mation ar affdrsbeslutets andra sva-
ra led. En chef méste f sina under-
ordnade att férse honom med ritt
information och alla viktiga perso-
ner i foretaget att inse varfér man
valt det ena beslutet fére det andra
samt att forstd att genomfora de be-
slut som fattats. Samtidigt géller att
kommunikation fOrutsitter ytterli-
gare forenkling av problemet — ett
vanligt klassrumsproblem — vilket
nastan alltid innebér olika former av
forvanskningar och missforstand.

Den centrala informationen vid
invecklade affarsbeslut méste med
andra ord alltid vara underforstadd.
Varje foretag utvecklar sitt special-
sprak for intern férmedling av infor-
mation. (Formaliserade modeller ar
inte anvdndbara for denna uppgift.)

Att kréiva ytterligare redovisning-
ar och presentationer av komplexa
affarsbeslut blir darfor samtidigt ett
krav pd ytterligare férenkling och
risk for missférstdnd. Dessutom 165-
per man hela tiden risken att den
grova forenklingen blir vigledande
for beslutet. De anstélldas, och sir-
skilt fackets, krav pa Oppen redovis-

b

-

ning av foéretagens langsiktiga planer
exemplifierar detta. Sddana planer
ariallmdnhet tomma pa innehall fér
utomstéende.

Det ar naturligtvis inte sjélvklart
att komplexitet i beslutsfattandet
ska betraktas p& detta sitt. Den teo-
retiska diskussionen av hur langt
upp pé tinkandets bergstoppar som
logiken kan na har forts lange av fi-
losoferna. Datadldern har givit dis-
kussionen ytterligare niring**) och
inom de stora dataforetagen arbetar
man fOor nirvarande intensivt med
att utveckla den generella informa-
tionsprodukt som skall ge hogniva-
beslut i foretagen en klar och redovi-
sad logisk grund att sta pa.

Om central information inte kan
kommuniceras eller l1att kan déljas
bli fortroende (“trust”), eller ett ar-

**) Se Campbell, Grammatical Man, New
York, 1982.

rangemang med gisslan vigledande
for foretagets organisation, sérskilt
vad giller relationen finansiirer,
dgare och foretagsledning. Om en
foretagsledning eller en innovatdr
inte kan forklara idén tillracklig de-
talj for sina finansidrer for att de ska
kunna bilda sig en egen uppfattning
om mojligheter och risker - en van-
lig situation i afférslivet — kan fore-
tagsledningen visa att man kan lita
béade pa dess kompetens och dess he-
derlighet genom att sjalv skjuta till
en betydande del av sin egen formo-
genhet som riskkapital.

Agarna forandrar
Aktiedgare och styrelse dr ofta
handikappade gentemot foretagets
hégsta ledning, med VD i spetsen,
nar det giéller att forsta och kontrol-
lera foretagets operativa verksam-
het. Investeringsbeslutet dr en del av
den operativa verksamheten och
dgarna maste alltid lita p& den ope-



sig hela tiden

rativa ledningens kompetens nir det
giller denna typ av beslut. Det ar
darfor de forbehaller sig ratten att
byta foretagsledning med kort varsel
och/eller att dra bort sitt kapital.

Agarfunktionen ar den hogsta och
svaraste beslutspositionen i ett fore-
tag. VD stér i en liknande relation
till sina divisionschefer. Men alltef-
tersom man bryter ned foretagets
verksamhet i mindre delar borjar
vissa regelbundenheter att framtra-
da. Varje del - t ex en division eller
en produktlinje — har ofta en rad av
erfarenhetsar bakom sig. De har re-
gistrerats i ett matsystem — redovis-
ningen - som byggs upp fran an-
vandningen av resurser (kontopla-
nen) till slutresultatet. Det senare ar
vinstredovisningen i balans- eller
flédestermer.

_ Det ar inte en tilifallighet att den
Osterrikisk-amerikanske ekonomen

Joseph Schumpeter sag dubbel bok-
féring som ett av viésterlandets stora

"Detta att veta var man
befinner sig”

teknologiska landvinningar. Dubbel
bokféring var ett métsystem som
mojliggjorde rationellt kalkyleran-
de pa foretagsniva. Vi vet att nidstan
alla vetenskapliga landvinningar {6-
regatts av forbattringar 1 just mét-
tekniken.

Sa lange en affarsverksamhet pé-
gatt en langre tid finns det en statis-
tisk redovisning att falla tillbaka pa
som registrerar foretagets utveck-
ling i termer av foretagsledningens/
dgarnas intressen, ndmligen vinsten.
Dessa kan alltsa operativt kontrolle-
ras pa avstand genom att krav stélls
pé grundval av tidigare erfarenheter
och resultat. Detta dr ekonomistyr-
ningens vésentliga funktion pa VD-
niva nar det giller den 16pande drif-
ten.

Nya kombinationer
Men varje foretag bestér dess-

utom av nytillkomna eller férandra-

de (omorganiserade) enheter. Sa

“langt vi i flera studier vid Industriens

Utredningsinstitut (IUI) kunnat pa-
visa handlar de viktigaste produkti-
vitetsh6jande och vinstforbattrande
insatserna i ett féretag om just om-
kombineringen av existerande verk-
samheter, tillférandet av nya enhe-
ter och avvecklingen av gamla enhe-
ter.

Harvidlag ar det egentligen en-
dast vid avvecklingsbeslutet som det
traditionella redovisningssystemet
kan komma till effektiv anviandning.
Om det ar vdl uppbyggt — och det ar
inte alltid fallet — signalerar det for-
luster i god tid. Men vad har Electro-
lux anvént f6r ekonomistyrningssy-
stem vid kopen av drygt 300 foretag

.sedan slutet av 60-talet? Kan sadana

system anvandas for att finna nya af-
farskombinationer eller moénster?
Alla formella styrsystem i foretag
representerar en ambition att kom-
ma Over de tva problem jag diskute-
rat, komplexitet och “medveten-
het”, eller kort och gott att fora logik
och klar dokumentation upp pa allt
hogre beslutsnivder. Jag kommer
fortsidttningsvis 1 denna uppsats att
dels diskutera var grinsen i detta av-
seende gér nir det géller distansstyr-

‘ning av storforetag fran VDs niva,
'dels beskriva hur siddana system

mest effektivt kan utformas. Detta
har varit ett av huvudproblemen i

“den nya skrift som utarbetats av In-

dustriens Utredningsinstitut (IUI)
pa uppdrag av Data- och elektronik-
kommittén (DEK).***) '

VDs beslut

Den tidigare diskussionen leder
fram till att foretagsstyrningen fran
VDs nivé kan delas upp i fyra olika
moment:
Fornyelse, fordndring
Resursallokering mellan existe-
rande verksamheter

(® Avveckling

@ Driftskontroll

Driftskontrollen &ar naturligtvis
den helt dominerande styrfunktio-
nen ndr det giller insatta resurser. 1
det stora foretaget ar det 4 andra si-
dan just driftsfunktionen som maste
delegeras bort fran den hogsta chefs-
nivan genom en effektiv organisa-
tion och en palitlig kontroll. Jag har
pad annat hall****) diskuterat hur
budgeten kommit till anvdndning i
detta avseende som malsattnings-,
kontroll- och delegeringsinstru-
ment.

Driftstyrningen innehéller en 1ang
rad aktiviteter som har att gora med

**+) Hur styrs storforetag? — en studie ay in-
formationshantering och organisation (IUI-
Liber) av Gunnar Eliasson, Harald Fries,
Lars Jagrén och Lars Oxelheim.

****) Se Business Economic Planning, John
Wiley & Sons, 1976, samt den nya boken Hur
styrs storforetag? . . .



tillverkning, rekrytering, finansie-
ring, marknadsforing, administra-
tion, intern bankverksamhet etc.
Det ar pa hogre, strukturférdndran-
de beslutsnivder som VD i forsta
hand blir engagerad.

Var uppstar

férlusterna?

Sé langt jag kan se har de moder-
na ekonomistyrningssystem som ut-
vecklats kommit mycket langt nar
det giller att snabbt och med preci-
sion informera den hogsta ledningen
om var vinster och forluster uppstér
i en affirsorganisation.

Datorer spelar hirvidlag en 6kan-
de roll nar det géller sjdlva hanteran-
det av data, men det avgdrande for
ekonomisystemens effektivitet ar
hur vil métsystemen (redovisning-
ens klassificeringsprinciper) utfor-
mats och kunnat anpassas till foreta-
gens aktuella problem. Det finns en
lang rad exempel pa foretag som gétt
for langt i statistisk detaljgenomlys-
ning av foretaget eller litat for hart
till personkontakter och fortroen-
den. *¥*** *)

Aven har har ett pragmatiskt syn-
sitt befunnits vara avgdrande. In-
formationssystem som tycktes vara
bra pa 60-talet visade sig ge helt fel
vigledning under 70-talets storda
ekonomiska forhallanden. Savil in-
formations- som beslutssystem mas-
te andras. Och i allmédnhet innebar
detta samtidigt byte av ledande be-
slutsfattare i foretaget. Det &r inte
beslutsfattare som kommer och gér i
ett givet informationssystem. Be-
slutsfattaren tar i allmanhet sitt eget
system med sig och ddrmed den af-
farserfarenhet som omedvetet finns
inbyggd 1 systemet.

I allméanhet galler dock att for giv-
na repetitiva verksamheter har bra
informationssystem utformats som
signalerar med forlust dér ndgot gatt
snett och med vinst nér verksamhe-
ten gar bra. Detta att veta var man
befinner sig dr det férsta, och kanske
viktigaste, steget mot ett framgéngs-
rikt beslut. Det svaraste ar dock att
sedan agera pé den information man
fatt. Det handlar dé, tror jag, inte
bara om att veta vad som ska goras
utan dven om att ha kurage nog att
driva igenom obehagliga beslut. Dér
kommer det moderna informations-
systemets andra fordel in med kraft.
Det kan anvidndas pedagogiskt till
att om och om igen peka ut att en
verksamhet gar daligt.

##xx%) Se bade op cit Business Economic
Planning och den nya boken, Hur styrs stor-
foretag? . .. Se sirskilt Fries praktikfallsbe-
skrivningar.

Avvecklingsbeslutet dr formodli-
gen det som enklast kan presenteras
och avgdras, men samtidigt — i en
modern “vélfirdsekonomi” - det
mest tungrodda nir det géller ge-
nomforandet.

Investeringsbeslutet

Ett vl utformat informationssy-
stem pekar ocksa ut var vinsten upp-
star. Medan avvecklingsbeslutet kan
baseras pad historiska data ska det
positiva investeringsbeslutet dar-
eniot tas pa grundval av en prognos.
Prognosstyrning av foretag var i hog
grad pad modet under 60-talet, men
foll i vanrykte under 70-talets oredi-
ga ekonomiska forhallanden och
misslyckade investeringar i flera av
védra tunga industrier. Jan Wallan-
der varnade for ldnge sedan for det
farliga i att 1asa sig fast vid detaljera-
de sifferframskrivningar i framti-
den. Jag har sjélv kunnat observera
hur 60-talets langtidsplanering eller
langtidsbudgetering med 5-ariga in-
vesterings- och finansieringsplaner
kom och foérsvann bade i amerikan-
ska och europeiska foretag — och pa
goda grunder, ******

Sddana planer presenterades vis-
serligen som hognivabeslut 1 foreta-
gen men i de kompetent skotta fore-
tagen togs de aldrig pd allvar pa den
nivan. Det var ytterst sdllan som vik-
tiga (stora) investeringsbeslut forbe-
reddes och togs inom ramen for den
formaliserade langtidsplaneringen.
De pluggades in nér besluten fattats
och blivit kdnda foér planerarna. I
flera foretag jag studerat kom fore-
tagets hogsta ledning 6verhuvudta-
get aldrig i berdring med 5-drspla-
nen.

Planeringsverksamheter rensades
bort i samband med den allménna
kostnadsoversyn som foljde i sparen
av 70-talets 1onsamhetskris. Jag tror
inte att prognosstyrning som metod
att driva foretag och dimensionera
investeringarna har nagra forutsatt-
ningar att komma tillbaka. Och in-
vesteringsbeslutet inom ramen for
den rullande verksamheten é&r inte

wHkxix) So min Business Economic Planning,
op cit, 1976.

"Detta att veta var man
befinner sig”

heller det mest komplicerade beslu-
teten VD har att ta stillning till. Det
viktigaste investeringsbeslutet géller
fordndring och férnyelse av verk-
samhetens inriktning och orgauisa-
tion.

Liksom 1974/75 dr denna fraga av-
gorande i dag for de basindustrier
som lyckats gora vinster pa bl a de-
valveringen 1982. Ska man gora né-
got helt annat med pengarna? Vad
slags ekonomistyrningssystem kan
VD ta till hjalp vid detta beslut?

Foérnyelse

Det ar vid fornyelsebeslutet som
ledningen i ett foretag borjar forlora
fotfastet i den existerande erfaren-
hetsbasen. Det effektiva ekonomi-
styrningssystemet hjélper VD att
delegera  bort rutinproblemen.
Grénsen for denna delegering gar
nagonstans pa nivan rutinmassiga
investeringsbeslut, dvs inom omra-
den man beslutat ska drivas vidare.
Fornyelsen handlar & andra sidan
om att i tid se vart utvecklingen i f6-
retagets omvérld ar pa vdg, om den
kan paverkas och att, om krisen star
for dorren, se en ny utvég, nar alla
kénda utvégar provats.

Det dr intressant att se hur svensk
industris vinstbas har &ndrats fran
rdvaruvinster (gruvor och skog) via
enkel basindustri och tillverknings-
effektivitet till en pad teknisk kun-
skap och marknadsfoéring grundad
produktteknologi. Hur mycket av
denha utveckling i det individuella
foretaget har berott pd ren slump?
Kan mer systematiskt utnyttjande
av information forbéttra foretagets
mojligheter att utvecklas? Har lig-
ger VDs visentliga uppgift. Kan
ekonomistyrningssystemen bidra pa:
nagot satt?

Svaret dr féormodligen nej. Men
icke desto mindre kan vi konstatera
hur ekonomisk-politisk debatt un-
der storre delen av efterkrigstiden
byggts upp kring forestéllningen att
bara man petar in pengar i ett fore-
tag, bygger hus och satter in maski-
ner kommer, som ”Gubben i l&-
dan”, den industriella kompetensen
att konkurrera, vdxa och tjdna peng-
ar.



Vi kan ocksa konstatera att litte-
raturen om den moderna informa-
tionsteknologins  utveckling och
mojligheter i ménga fall inte ser nag-
ra tydliga granser pé sikt nar det gal-
ler mojligheten att féra upp logisk
analys och exakt presentation i hog-
nivabesluten. Nastan alla elektro-
nikforetag av klass spenderar idag
betydande investeringspengar pa ut-
vecklandet av det generella informa-
tionssystemet for féretagens hogni-
vabeslut.

Jag talar nu inte om "office infor-
mation systems” 1 bemairkelsen
elektronisk post och liknande patag-
liga ting utan om de véldiga databas-
och beskrivningssystem av foreta-
gens inre och yttre och de dator- och
natverkssystem som ska mojliggora
forflyttning och omedelbar tillgang-
lighet av enorma dataméangder till
och fran godtyckliga platser i fore-
tagsorganisationen. Vad ska allt det-
ta anvandas till?

Simulering och analys

Simulering av olika utvecklings-
forlopp med hjélp av databaserade
foretagsmodeller har ibland for-
knippats med modern management-
teknik och négonting som hér hem-
ma hos VD och 1 styrelserummen.
Jag skulle vilja kalla detta en vanlig
missuppfattning, sdrskilt bland val-
utbildade foéretagsekonomer som
just lamnat akademin. Simulerings-
tekniken sdtter den rigordsa analy-
sen av ett problem i centrum. Mitt
argument har hela tiden varit att nar
man har kommit sd langt att man
kan borja analysera ett valdefinierat
problem, en modell, da dr den mest
intellektuellt kravande delen av be-
slutsproblemet avslutat och i all-
manhet har man att ta stéllning till
ett enklare konsekvensproblem.

Val av maskintyp, exempelvis,
foljer efter det man tagit stéllning till
fragan om man Overhuvudtaget ska
investera. Kalkylering dr bra nér det
galler val av maskintyp.

Jag har personligen haft tillfédlle
att stifta bekantskap med modell-
byggeri bade i féretag och av hela
ekonomier. Om modellen ir till-
rackligt realistisk for att kunna an-
viandas som instrument for kalkyle-
ring 4r den i allmanhet s& komplice-
rad att den inte kan fOrstds pa ett en-
kelt satt. Analys av sadana modeller
kan ge upphov till 6verraskande re-
sultat p4 samma sitt som byte av
synsidtt ger upphov till nya insikter.
Komplicerade simuleringsmodeller
kan sigas innehdlla manga enkla
modeller eller system av beslutsreg-
ler.

De kan ibland anviandas pa sam-
ma sitt som en simulator vid pilot-
traning. Den innehéller tillrackligt
manga mojliga situationer for att be-

slutsfattaren skall stéllas infor over-
raskningar och tvingas att snabbt
gora nagot it saken.

Ett annat satt att anvanda formali-
serade, numeriska modeller i mana-
gement, som jag stott pd i nagra
amerikanska storforetag, ar som
hjalpmedel vid preciserad malsitt-
ning (targeting). Héar tror jag mo-
dellsimulering har spelat en roll av
betydelse i hognivisammanhang.

En chefs viktigaste uppgift ar,
som jag papekade inledningsvis, att
kunna stilla ratt krav pa en organi-
sation som han inte kinner i detalj.
Kraven far inte vara for hoga (da tas
de inte pa allvar) och inte for laga for
da anpassar sig prestanda alltid ned-
at till kraven.*******) Formaliserad
kravstéllning ar en delegeringsme-
tod.

Héarmed éar vi tillbaka till dgar-
funktionens stéllféretrddande ut-
o6vande genom VD. Agarna staller/
paverkar forrantningskraven i fore-
taget genom att dra bort sitt kapital
(att rosta med fotterna) eller genom
att driva igenom foréndringar, van-
ligtvis personféréndringar, i styrel-
serummen. VD ser till att kraven
uppfylls eller byts ut.

Konflikten blir naturligtvis péatag-
lig om kapitalmarknaden och &dgar-
nas forrantningskrav blir orimligt
hoga i forhallande till foretagets
mojligheter. (Nedldggning eller en
ny “losning” blir da det sjalvklara
svaret.)

En VD jobbar med

o

manga verktyg

Vad ska nu alla informationssys-
tem i foretagen anvéndas till? Svaret
ir enkelt. De anvinds redan; com-
puter aided design, produktionsstyr-
ning, integrerade lagersystem osv
har med stormsteg vunnit terrdng
under senare ar. Men alla dessa sy-
stem har en viktig gemensam ndm-
nare: De handlar om upprepning av
komplexa men vél definierade upp-
gifter, dvs uppgifter som kan rutini-
seras” och delegeras bort fran hogre
beslutsnivaer till manniskor eller sy-
stem utan att den hogre ledningen
behover tappa precisionen i sin kon-
troll av hela foretagsorganisationen.

Budgetstyrning av foretagsorga-
nisationen handlar i princip om den-
na typ av verksamhet men fran en s
hog niva att konturerna av det som
ska styras dr nagot mer suddiga och
flytande 4n i de ovan ndmnda ex-
emplen.

De moderna styrinstrumenten har

*xxxx5%) O denna anvindning av modeller,
se Eliasson, Business Economic Planning, op
cit. sid 39 ff.

alltsd i vésentliga avseenden visat sig
vara bra pedagogiska hjilpmedel.
Budgetsystemet definierar det snitt i
foretagsorganisationen dar tva av
VDs maénga intellektuella funktio-
ner skiljer sig at. Med hjélp av bud-
getsystemet kan vilstrukturerade
verksamheter — dar monstren fram-
tritt — delegeras nedét i organisatio-
nen. Det behOvs bara ett verktyg,
budgetsystemet, med vars hjalp mal
(targets) kan sattas och kontrolleras
(rapportering) samt  avvikelser
atgirdas (behovet pekas ut). Ovan-
for denna niva dr monstren oklara.

VD behover manga verktyg och
fantasi fOr att finna losningar. Det
handlar om en s6kande och experi-
menterande verksamhet som ger ett
1 motsvarande méan osdkert utfall.
Men pagar inte denna verksamhet
kan man vara séker pd att foretaget
forr eller senare far problem darfor
att alltfor fi erfarenheter om nya
verksamheter byggts upp i tid. VDs
vérld har med andra ord inte férand-
rats. Han har bara fatt snabbare och
palitligare verktyg att genomlysa sin
organisation med. En effektivare
central kontroll av lonsamheten har
med andra ord mojliggjort en 6kad
delegering av driftsbesluten.

Den experimenterande verksam-
heten i ett foretag kréver pengar, tid
och talang hos den hogsta ledning-
en. Pengar och tid kan effektiva
ekonomistyrningssystem bidra till
genom effektiv delegering av drifts-
besluten.
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