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EkonoIDistyrning frän VDs utSiktspunkt: 

• SIg 

Den mänskliga hjärnan har två förnämliga egenskaper som kommer 
till sin fulla an vändning i en VD-stol; den har en fantastisk förmåga 
att sortera, bryta ned och förenkla komplexa beslutsproblem; den 
haren avsevärt mycket större förmåga att utnyttja information för 
beslut än den kan artikulera (uttrycka) med hjälp av tillgängliga 
kommunikationsmedel; tal, skrift osv. 

Dessa egenskaper, som är väl­
kända bland psykologer och 
som förts in i företags- och 

nationalekonomisk teori av bland 
andra Herbert Simon, utgör samti­
digt både en svaghet och en styrka. 

Den exekutiva ledningen i ett 
storföretag med VD i spetsen har att 
ständigt ta ställning till utomordent­
ligt komplicerade problem där man 
har ytterst små möjligheter, och ald­
rig tid, att mer än marginellt sätta sig 
in i problemets detaljer. VDs kom­
petens ligger huvudsakligen i att 
kunna förstå problemet i dess helhet 
och sortera ut vad som är väsentligt. 
Problemlösningen bygger på delege-

o) Se Eliasson-Fries-Jagren-Oxelheim; 
Hur styrs storföretag? - en studie av orga­
nisation och informationshantering un­
der publicering av IUI och Liber. 

ring och effektiv organisation av be­
slutsgången. 

En av de slutsatser vi drar i en ny 
bok från IUI*l är att totalproblem i 
företag av någon storleksordning 
aldrig kan genomlysas och presente­
ras på ett sådant sätt att de kan för­
stås i varje detalj från en central ut­
gångspunkt. Nedbrytning och för­
enkling - en modell eller ett system 
av tumregler - är den enda fram­
komliga beslutsvägen. Herbert Si­
mon har kallat detta "begränsad ra­
tionalitet" och problemet är att för­
enklingen aldrig är allmängiltig. Det 
är denna komplexitet som gör att vi 
måste ta till svåra ord som intuition, 
kreativitet och tur när vi vill förklara 
framgångsrikt nyskapande. Modell, 
tumregler och synsätt måste ofta by­
tas ut och detta är något som de fles­
ta människor har mycket svårt för. 

Sanningen står sig bara en kortare 
tid. Företagsledarkompetensen lig­
ger i hög grad i att kunna välja rätt 
modell, tumregler och medarbetare 
för nya komplexa problem och 
mindre i att samla in mer data. (Var­
je aktör deltar i ett stort ekonomiskt 
spel och spelets samlade förlopp 
ändrar förutsättningarna för nästa 
spelomgång. ) 

Denna artikel handlar om an­
vändningen av formaliserade eko­
nomistyrningssystem på VD-nivå. 
Under efterkrigstiden har tron på 
sådana systems möjligheter växlat. 
Betydande resurser har satsats, och 
satsas fortfarande, på utvecklandet 
av generella informations- och be­
slutssystem. Misslyckanden har re­
gistrerats. För att kunna säga någon­
ting insiktsfullt om vad ekonomi­
styrning på hög beslutsnivå kan vara 



bra till måste först några ord ägnas åt 
vilken typ av beslut som fattas på 
hög nivå. 

Läsarna får ursäkta om vi då först 
hamnar på ett lätt filosofiskt plan, 
där problemet snarare handlar om 
att hitta än att tolka mönster som al­
la kan se. Det är egentligen först när 
mönstret kan urskiljas som formali­
serade styrsystem kan användas, 
och då återstår inte mycket av intel­
lektuellt krävande insatser. 

Pragmatism är en dygd ' 
Att byta beslutsmodell alltefter­

som det passar företaget eller oss 
själva, eller att byta synsätt, kallas 
ibland att vara pragmatisk. Ordet 
pragmatisk har i Sverige fått en lätt 
negativ klang. I själva verket står 
ordet i väsentliga sammanhang för 
intellektuell kvalitet och en förmåga 
att lära om. 

Att se ett problem ur många syn­
vinklar gör man bäst genom att lyss­
na på många personer och sedan 
mer eller mindre intuitivt välja linje. 
Detta sätt att lösa problem är mot- , 
satsen till den typ av problemlösning 
som premieras i många akademiska 
och teologiska sammanhang. Där 
belönas den som vackrast mejslar 
fram resultaten ur en modell, eller 
ur en livsåskådning. Presentatio­
nens form premieras ibland mer än 
problemlösning och förståelse. 

Affärskompetens kan 
sällan läras u t 

Förmågan att förenkla ~r den för­
sta viktiga egenskapen. Overföring 
av kunskap och komplicerad infor­
mation är affärs beslutets andra svå­
ra led. En chef måste få sina under­
ordnade att förse honom med rätt 
information och alla viktiga perso­
ner i företaget att inse varför man 
valt det ena beslutet före det andra 
samt att förstå att genomföra de be­
slut som fattats. Samtidigt gäller att 
kommunikation förutsätter ytterli­
gare förenkling av problemet - ett 
vanligt klassrumsproblem - vilket 
nästan alltid innebär olika former av 
förvanskningar och missförstånd. 

Den centrala informationen vid 
invecklade affärsbeslut måste med 
andra ord alltid vara underförstådd. 
Varje företag utvecklar sitt special­
språk för intern förmedling av infor­
mation. (Formaliserade modeller är 
inte användbara för denna uppgift.) 

Att kräva ytterligare redovisning­
ar och presentationer av komplexa 
affärsbeslut blir därför samtidigt ett 
krav på ytterligare förenkling och 
risk för missförstånd. Dessutom lö­
per man hela tiden risken att den 
grova förenklingen blir vägledande 
för beslutet. De anställdas, och sär­
skilt fackets, krav på öppen redovis-

S ··· d arm.ngen an --ra"'r 
Å/ 

ning av företagens långsiktiga planer 
exemplifierar detta. Sådana planer 
är i allmänhet tomma på innehåll för 
utomstående. 

Det är naturligtvis inte självklart 
att komplexitet i beslutsfattandet 
ska betraktas på detta sätt. Den teo­
retiska diskussionen av hur långt 
upp på tänkandets bergstoppar som 
logiken kan nå har förts länge av fi­
losoferna. Dataåldern har givit dis­
kussionen ytterligare näring* *) och 
inom de stora dataföretagen arbetar 
man för närvarande intensivt med 
att utveckla den generella informa­
tionsprodukt som skall ge högnivå­
beslut i företagen en klar och redovi­
sad logisk grund att stå på. 

Om central information inte kan 
kommuniceras eller lätt kan döljas 
bli förtroende ("trust"), eller ett ar-

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

rangemang med gisslan vägledande 
för företagets organisation, särskilt 
vad gäller relationen finansiärer, 
ägare och företagsledning. Om en 
företagsledning eller en innovatör 
inte kan förklara iden i tillräcklig de­
talj för sina finansiärer för att de ska 
kunna bilda sig en egen uppfattning 
om möjligheter och risker - en van­
lig situation i affärslivet - kan före­
tagsledningen visa att man kan lita 
både på dess kompetens och dess he­
derlighet genom att själv skjuta till 
en betydande del av sin egen förmö­
genhet som riskkapital. 

Agarna förändrar 
Aktieägare och styrelse är ofta 

handikappade gentemot företagets 
högsta ledning, med VD i spetsen, 
när det gäller att förstå och kontrol­
lera företagets operativa verksam~ 
het. Investeringsbeslutet är en del av 
den operativa verksamheten och 
ägarna måste alltid lita på den ope-



sig hela tiden 

rativa ledningens kompetens när det 
gäller denna typ av beslut. Det är 
därför de förbehåller sig rätten att 
byta företagsledning med kort varsel 
och/eller att dra bort sitt kapital. 

Agarfunktionen är den högsta och 
svara s te beslutspositionen i ett före­
t~g. VD står i en liknande relation 
tIll sina: divisionschefer. Men alltef­
tersom man. bry.ter ned företagets 
v~rksamhet I mmdre delar börjar 
VIssa regelbundenheter att framträ­
da. Varje del- t ex en division eller 
en produktlinje - har ofta en rad av 
e~farenhe~sår bakom sig. De har re­
g~strerats I ett mätsystem - redovis­
n~.nge~ - som byggs upp från an­
vandn!ngen av resurser (kontopla­
n~n) tIll slutresultatet. Det senare är 
vmstredovisningen i balans- eller 
flödestermer . 
.. Det. är inte en tillfällighet att den 
osternkisk -amerikanske ekonomen 
J~s.eph Schumpeter såg dubbel bok­
fonng som ett av västerlandets stora 

"Detta att veta var man 
befinner sig" 

tekn?l<?giska landvinningar. Dubbel 
bokfonng var ett mätsystem som 
möjliggjorde rationellt kalkyleran­
de på företagsnivå. Vi vet att nästan 
alla vetenskapliga landvinningar fö­
regåtts av förbättringar i just mät­
tekniken. 

o Så län.~e en ~ffä~sverksamhet på­
gatt en langre tId fmns det'en statis­
tisk redovisning att falla tillbaka på 
s.om . registrerar företagets utveck­
~~ng I te~mer av företagsledningens/ 
agarnas mtressen, nämligen vinsten. 
Dessa kan alltså operativt kontrolle­
ras på avstånd genom att krav ställs 
på grundval av tidigare erfarenheter 
o~h resultat. Detta är ekonomistyr­
n~ngens väsentliga funktion på VD­
nIvå när det gäller den löpande drif­
ten. 

Nya kombinationer 
Men varje företag består dess­

utom av nytillkomna eller förändra­
de (omorganiserade) enheter. Så 

långt vi i flera studier vid Industriens 
l!tredningsinstitut (IUI) kunnat på­
VIsa handlar de viktigaste produkti­
vitetshöjande och vinstförbättrande 
insatserna i ett företag om just om­
kombineringen av existerande verk­
samheter, tillförandet av nya enhe­
ter och avvecklingen av gamla enhe­
ter. 

Härvidlag är det egentligen en­
dast vid avvecklingsbeslutet som det 
traditionella redovisningssystemet 
kan komma till effektiv användning. 
9m det .är väl uppbyggt - och det är 
mte alltId faBet - signalerar det för­
luster i god tid. Men vad har Electro­
lux an~änt för ekonomistyrningssy­
stem VId köpen av drygt 300 företag 
sedan slutet av 60-talet? Kan sådana 
sy,stem an:,än~as för att finna nya af­
farskombmatlOner eller mönster? 

Alla formella styrsystem i företag 
representerar en ambition att kom­
ma över de två problem jag diskute­
rat, komplexitet och "medveten­
het" , eller kort och gott att föra logik 
och klar dokumentation upp på allt 
högre beslutsnivåer. Jag kommer 
fortsä!tningsvis i denna uppsats att 
dels dIskutera var gränsen i detta av-

. s~ende går nä!. det gäll:r distansstyr­
mng av storforetag fran VDs nivå 

'dels beskriva hur sådana syste~ 
mest effektivt kan utformas. Detta 
har varit ett av huvudproblemen i 
den nya skrift som utarbetats av In­
dlfstriens Utredningsinstitut (IUI) 
pa uppdrag av Data- och elektronik­
kommitten (DEK). ***) 

VDs beslut 
Den tidigare diskussionen leder 

fram ti.ll oatt företagsstyrningen från 
VDs mva kan delas upp i fyra olika 
moment: 
CD Förnyelse, förändring 
@ Resursallokering mellan existe­

rande verksamheter 
@ Avveckling 
@ Driftskontroll 

Driftskontrollen är naturligtvis 
den helt dominerande styrfunktio­
nen när det gäller insatta resurser. I 
det stora företaget är det å andra si­
dan just driftsfunktionen som måste 
d~l:geras bort från den högsta chefs­
mvan genom en effektiv organisa­
tion och en pålitlig kontroll. Jag har 
på annat håll****) diskuterat hur 
budgeten kommit till användning i 
detta avseende som målsättnings-, 
kontroll- och delegeringsinstru­
ment. 

Drift~tyrningen innehåller en lång 
rad aktIvIteter som har att göra med 

ou) Hur styrs storföretag? - en studie av in­
!0!7Rationshantering och organisation (IUl­
LIber) av Gunnar Eliasson Harald Fries 
Lars lagren och Lars Oxelhefm. ' 
0 •• 0) S B· E . P . e usmess conomlC lanmng lohn 
Wiley & Sons, 1976, samt den nya bok~n Hur 
styrs storföretag? ... 



tillverkning, rekrytering, fi~a.nsie­
ring, marknadsföring, admImstra­
tion intern bankverksamhet etc. 
Det 'är på hög~e, strukturför~n~.ran­
de beslutsnivaer som VD I forsta 
hand blir engagerad. 

Var uppstår 
förlusterna? 

- Så långt jag kan se har de moder­
na ekonomistyrningssystem som ut­
vecklats kommit mycket långt när 
det gäller att snabbt .?ch med I?reci­
sion informera den hogsta ledmngen 
om var vinster och förluster uppstår 
i en affärsorganisation . 

Datorer spelar härvidlag en ökan­
de roll när det gäller själva hanteran­
det av data, men det avgörande för 
ekonomisystemens effektivi~et. är 
hur väl mätsystemen (redovIsmng­
ens klassificeringsprinciper) utfor­
mats och kunnat anpassas till företa­
gens aktuella problem. Det finns en 
lång rad exempel på föret~g som gått 
för långt i statistisk deta.IJgen?ml~s­
ni ng av företaget eller htat for hart 
till personkontakter och förtroen­
den. *****) 

Även här har ett pragmatiskt syn­
sätt befunnits vara avgörande. In­
formationssystem som tycktes vara 
bra på 60-talet visåde sig ge he~~ fel 
vägledning unde~ 70-talets o s~?r.da 
ekonomiska förhallanden. Saval lll­
formations- som beslutssystem mås­
te ändras. Och i allmänhet innebär 
detta samtidigt byte av ledan.?e . be­
slutsfattare i företaget. Det ar lllte 
beslutsfattare som kommer och går i 
ett givet informationssystem. Be­
slutsfattaren tar i allmänhet sitt eget 
system med sig och därmed den af­
färserfarenhet som omedvetet finns 
inbyggd i systemet. 

I allmänhet gäller dock att för giv­
na repetitiva verksamheter har bra 
informationssystem utformats som 
signalerar med förlust där något gått 
snett och med vinst när verksamhe­
ten går bra. Detta att veta var man 
befinner sig är det första, och kapske 
viktigaste steget mot ett framgangs­
rikt beslut. Det svåraste är dock att 
sedan agera på den information man 
fått. Det handlar då, tror jag, inte 
bara om att veta vad som ska göras 
utan även om att ha kurage nog att 
driva igenom obehagliga beslut. Där 
kommer det moderna informations­
systemets andra fördel in me? kra~t. 
Det kan användas pedagogIskt tIll 
att om och om igen peka ut att en 
verksamhet går dåligt. 

.... oj Se både op cit Business Economic 
Planning och den nya. boken, Hur sfJrs stor­
företag? .. , Se särskilt FrieS praktIkfallsbe­
skrivningar. 

Avvecklingsbeslutet är förmodli­
gen det som enklast kan p~esent~ras 
och avgöras, men samtIdIgt - I en 
modern "välfärdsekonomi" - det 
mest tungrodda när det gäller ge­
nomförandet. 

Investeringsbeslutet 
Ett väl utformat informationssy­

stem pekar också ut var vinsten upp­
står. Medan avvecklingsbeslutet kan 
baseras på historiska data ska ~.et 
positiva investeringsbeslutet dar­
emot tas på grundval aven prognos. 
Prognosstyrning av företag var i hög 
grad på modet under 60-talet, me!1 
föll i vanrykte under 70-talets oredI­
ga ekonomiska förhållan~en och 
misslyckade investeringar I flera av 
våra tunga industrier. Jan Wall an­
der varnade för länge sedan för det 
farliga i att låsa sig f~st vid ~etaljer~­
de sifferframskrivmngar I framtI­
den. Jag har själv kunnat observera 
hur 60-talets långtidsplanering eller 
långtidsbudgetering med 5-åriga in­
vesterings- och finapsie.ringsp!aner 
kom och försvann bade I amenkan­
ska och europeiska företag - och på 
goda grunder. ** ** **) . 

Sådana planer I2n~senter~d~.s VIS­
serligen som högmvabeslu~.I for~ta­
gen men i de kompetent skotta fore­
tagen togs de aldrig på allvar på d~n 
nivån. Det var ytterst sällan som VIk­
tiga ( stora) investerings beslut förbe­
reddes och togs inom ramen för den 
formaliserade långtidsplaneringen. 
De pluggades in när besluten fattats 
och blivit kända för planerarn,a. I 
flera företag jag studerat kom före­
tagets högsta ledning överhuvudta­
get aldrig i beröring med 5-årspla­
nen. 

Planeringsverksamheter rens.~des 
bort i samband med den allmanna 
kostnadsöversyn som följ?e i spåren 
av 70-talets lönsamhetskns. Jag tror 
inte att prognosstyrnin~ som ~etod 
att driva företag och dImenSIOnera 
investeringarna har några förutsätt­
ningar att komma ~illbaka. Och i!?­
vesteringsbeslutet lllom ramen for 
den rullande verksamheten är inte 

.. ** **J Se min Business Economic Planning, 
op cit, 1976. 

"Detta att veta var man 
befinner sig" 

heller det mest komplicerade beslu­
tet en VD har att ta ställning till. Det 
viktigaste investeringsbeslutet gäller 
förändring och förnyelse av v~rk­
samhetens inriktning och orgal.l1sa­
tion. 

Liksom 1974175 är denna fråga av­
görande i dag för de basindustrier 
som lyckats göra vinster på ~~ a d~­
valveringen 1982. Ska man gora na­
got helt annat med pengarna? Vad 
slags ekonomistyrningssystem kan 
VD ta till hjälp vid detta beslut? 

Förnyelse 
Det är vid förnyelse beslutet som 

ledningen i ett företag börjar förlora 
fotfästet i den existerande erfaren­
hetsbasen. Det effektiva ekonomi­
styrningssystemet hjälper VD att 
delegera bort rutinproblemen. 
Gränsen för denna delegering går 
någonstans på nivån rutinmässiga 
investeringsbeslut, dvs inom områ­
den man beslutat ska drivas vidare. 
Förnyelsen handlar å an~ra si.d~.n 
om att i tid se vart utveckhngen l fo­
retagets omvärld är på väg, om den 
kan påverkas och att, om krisen står 
för dörren, se en ny utväg, när alla 
kända utvägar prövats. 

Det är intressant att se hur svensk 
industris vinstbas har ändrats från 
råvaruvinster (gruvor och skog) via 
enkel basindustri och tillverkmngs­
effektivitet till en på teknisk kun­
skap och marknadsföring grundad 
produktteknologi. Hur mycket av 
deqpa utveckling i det o individuella 
företaget har berott pa ren slump? 
Kan mer systematiskt utnyttjande 
av information förbättra företagets 
möjligheter att utvecklas? .Här lig­
ger VDs väsentliga uppgIf~. Kal! 
ekonomistymingssystemen bIdra pa 
något sätt? 

Svaret är förmodligen nej. Men 
icke desto mindre kan vi konstatera 
hur ekonomisk-politisk debatt un­
der större delen av efterkrigstiden 
byggts upp kring föreställningen att 
bara man petar in pengar i ett för~­
tag, bygger hus och sätter in m~sk!­
ner kommer, som "Gubben I la­
dan", den industriella kompetensen 
att konkurrera, växa och tjäna peng­
ar. 



Vi kan också konstatera att litte­
raturen om den moderna informa­
tionsteknologins utveckling och 
möjligheter i många fall inte ser någ­
ra tydliga gränser på sikt när det gäl­
ler möjligheten att föra upp logisk 
analys och exakt presentation i hög­
nivåbesluten. Nästan alla elektro­
nikföretag av klass spenderar idag 
betydande investeringspengar på ut­
vecklandet av det generella informa­
tionssystemet för företagens högni­
våbeslut. 

Jag talar nu inte om "office infor­
mation systems" i bemärkelsen 
elektronisk post och liknande påtag­
liga ting utan om de väldiga databas­
och beskrivningssystem av företa­
gens inre och yttre och de dator- och 
nätverkssystem som ska möjliggöra 
förflyttning och omedelbar tillgäng­
lighet av enorma datamängder till 
och från godtyckliga platser i före­
tagsorganisationen. Vad ska allt det­
ta användas till? 

Simulering och analys 
Simulering av olika utvecklings­

förlopp med hjälp av databaserade 
företagsmodeller har ibland för­
knippats med modern management­
teknik och någonting som hör hem­
ma hos VD och i styrelserummen. 
Jag skulle vilja kalla detta en vanlig 
missuppfattning, särskilt bland väl­
utbildade företagsekonomer som 
just lämnat akademin. Simulerings­
tekniken sätter den rigorösa analy­
sen av ett problem i centrum. Mitt 
argument har hela tiden varit att när 
man har kommit så långt att man 
kan börja analysera ett väldefinierat 
problem, en modell, då är den mest 
intellektuellt krävande delen av be­
slutsproblemet avslutat och i all­
mänhet har man att ta ställning till 
ett enklare konsekvensproblem. 

Val av maskintyp, exempelvis, 
följer efter det man tagit ställning till 
frågan om man överhuvudtaget ska 
investera. Kalkylering är bra när det 
gäller val av maskintyp. 

Jag har personligen haft tillfälle 
att stifta bekantskap med modell­
byggeri både i företag och av hela 
ekonomier. Om modellen är till­
räckligt realistisk för att kunna an­
vändas som instrument för kalkyle­
ring är den i allmänhet så komplice­
rad att den inte kan förstås på ett en­
kelt sätt. Analys av sådana modeller 
kan ge upphov till överraskande re­
sultat på samma sätt som byte av 
synsätt ger upphov till nya insikter. 
Komplicerade simuleringsmodeller 
kan sägas innehålla många enkla 
modeller eller system av beslutsreg­
ler. 

De kan ibland användas på sam­
ma sätt som en simulator vid pilot­
träning. Den innehåller tillräckligt 
många möjliga situationer för att be-

slutsfattaren skall ställas inför över­
raskningar och tvingas att snabbt 
göra något åt saken. 

Ett annat sätt att använda formali­
serade, numeriska modeller i mana­
gement, som jag stött på i några 
amerikanska storföretag, är som 
hjälpmedel vid preciserad målsätt­
ning (targeting) . Här tror j ag mo­
dellsimulering har spelat en roll av 
betydelse i högnivåsammanhang. 

En chefs viktigaste uppgift är, 
som jag påpekade inledningsvis, att 
kunna ställa rätt krav på en organi­
sation som han inte känner i detalj. 
Kraven får inte vara för höga (då tas 
de inte på allvar) och inte för låga för 
då anpassar sig prestanda alltid ned­
åt till kraven. *******) Formaliserad 
kravställning är en delegeringsme­
tod. 

Härmed är vi tillbaka till ägar­
funktionens ställföreträdande ut­
övande genom VD . Ägarna ställer/ 
påverkar förräntningskraven i före­
taget genom att dra bort sitt kapital 
(att rösta med fötterna) eller genom 
att driva igenom förändringar, van­
ligtvis personförändringar , i styrel­
serummen. VD ser till att kraven 
uppfylls eller byts ut. 

Konflikten blir naturligtvis påtag­
lig om kapitalmarknaden och ägar­
nas förräntningskrav blir orimligt 
höga i förhållande till företagets 
möjligheter. (Nedläggning eller en 
ny "lösning" blir då det självklara 
svaret.) 

En VD jobbar med 
många verktyg 

Vad ska nu alla informationssys­
tem i företagen användas till? Svaret 
är enkelt. De används redan; com­
puter aided design, produktionsstyr­
ning, integrerade lagersystem osv 
har med stormsteg vunnit terräng 
under senare år. Men alla dessa sy­
stem har en viktig gemensam näm­
nare: De handlar om upprepning av 
komplexa men väl definierade upp­
gifter, dvs uppgifter som kan "rutini­
seras" och delegeras bort från högre 
beslutsnivåer till människor eller sy­
stem utan att den högre ledningen 
behöver tappa precisionen i sin kon­
troll av hela företagsorganisationen. 

Budgetstyrning av företagsorga­
nisationen handlar i princip om den­
na typ av verksamhet men från en så 
hög nivå att konturerna av det som 
ska styras är något mer suddiga och 
flytande än i de ovan nämnda ex­
emplen. 

De moderna styrinstrumenten har 

•••••• 0) Om denna användning av modeller, 
se Eliasson, Business Economic Planning, ap 
cit. sid 39 tf. 

alltså i väsentliga avseenden visat sig 
vara bra pedagogiska hjälpmedel. 
Budgetsystemet definierar det snitt i 
företagsorganisationen där två av 
VDs många intellektuella funktio­
ner skiljer sig åt. Med hjälp av bud­
getsystemet kan välstrukturerade 
verksamheter - där mönstren fram­
trätt - delegeras nedåt i organisatio­
nen. Det behövs bara ett verktyg, 
budgetsystemet, med vars hjälp mål 
(targets) kan sättas och kontrolleras 
(rapportering) samt avvikelser 
åtgärdas (behovet pekas ut). Ovan­
för denna nivå är mönstren oklara. 

VD behöver många verktyg och 
fantasi för att finna lösningar. Det 
handlar om en sökande och experi­
menterande verksamhet som ger ett 
i motsvarande mån osäkert utfall. 
Men pågår inte denna verksamhet 
kan man vara säker på att företaget 
förr eller senare får problem därför 
att alltför få erfarenheter om nya 
verksamheter byggts upp i tid. VDs 
värld har med andra ord inte föränd­
rats. Han har bara fått snabbare och 
pålitligare verktyg att genomlysa sin 
organisation med. En effektivare 
central kontroll av lönsamheten har 
med andra ord möjliggjort en ökad 
delegering av driftsbesluten. 

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