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Sammanfattning

Den storsta svérigheten i strategisk utveckling ligger i motet mellan det strategiska ténkandet
och det strategiska handlandet, dvs. implementering av strategin. Syftet med uppsatsen &r
dérfor att utforska, vilka aspekter som ér viktiga for ledningen for att tanke och handling
lattare ska kunna samordnas. Da det har framkommit i litteraturen att utvecklingen av
informationssystemen och informationsteknologin (IS/IT) bor vara integrerad med
affirsverksamhetens utveckling, ses strategisk utvecklingen av IS/IT i denna uppsats ur ett
verksambhets perspektiv.

Uppsatsen bygger pa ett kvalitativt forskningsangrepp som bestar av en litteraturstudie och en
empirisk studie. I empirin har intervjuerna gjorts av personer som dr ansvariga for IS/IT-
utveckling. Uppsatsen forsoker skapa dkad forstaelse for problemomradet.

Studien kom fram till att ledningen bor beakta foljande aspekter for att koppla samman den
strategiska tanken med det strategiska handlandet vid strategisk utveckling. Det krivs
delaktighet av berérda parter i en ldrande iterativ process. Det krivs att management aktivt
skapar och forvaltar 6verblickbarhet, medvetenhet samt meningsfullhet i det strategiska
utvecklingsarbetet. Det fordras dessutom att vissa kritiska faktorer for strategisk
implementering uppméarksammas.

Enligt utférd empirisk studie fanns det i praktiken en nagot sndvare definition av begreppet
strategi, strategisk utveckling och strategisk management an i teorin. Ur perspektivet
strategisk utveckling beaktades dverblickbarhet, medvetenhet eller meningsfullhet samt
teorins kritiska faktorer ocksa bara till en viss del i praktiken. Detta indikerar att det i
praktiken finns 6kad kunskap att himta i teorins vérld for att fa en 6kad forstielse for hur
tdnkande och handlande kan samordnas i den strategiska utvecklingen s& overgripande mél
kan nas.

Nyckelord; Tédnkande och handlande, strategi, strategisk utveckling, strategisk management,
overblickbarhet, medvetenhet, meningsfullhet samt kritiska faktorer.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Redan pa 400- och 300 talet fore Kristus insdg Platon att det behdvdes byggas “en bro mellan
ménniskan och abstraktionernas virld” (Magee, 1998, sid. 24). Idag behdvs det byggas en bro
mellan ledningen och den operativa verksamheten sé det strategiska tdnkandet och handlandet
kan métas. I strategiarbetet handlar det mycket om att verfora en abstrakt begreppsvérld till
en konkret operativ verksamhet. Hur kan abstrakt bli konkret och hur ska den strategiska
utvecklingen samordnas med den operativa utvecklingen? Hur skapas en bra
realiseringsstrategi och hur bedoms ldmpligheten?

Enligt Nordstrdm och Riddarstréale (2000) befinner vi oss dessutom i det nya realtidssamhallet
som dr ett attraktionsspel for alla aktorer. Foretagen verkar 1 ett globalt nétverk dér "made by”
har blivit viktigare 4n ”made in”. Det innebér att foretagens kultur har blivit allt viktigare da
konsumenterna i allt storre utstrickning identifierar sig med denna. Forfattarna menar vidare
att samhillet &r fragmentariskt, grinserna suddas ut och polarisering och individualiseringen
okar. De anser att foretagen befinner sig i "Naringslivets olympiska spel” i realtid, ett slags
’kallt kunskapskrig”, som pagar utan paus. Nordstrom och Riddarstrale betraktar traditionella
“réaknenissar” som forlegade och menar att Management overgar till Humanagement, att
beakta mjuka virden dvs. méinskliga aktiviteter. Ledningen ska forutom att se till att
strategiskt tinkande och handlande méts ha en god Gverblick over sitt globala natverk samt i
storre utstrackning &n tidigare beakta mjuka varden. Detta innebdr att det inte bara dr harda
varden som skall beaktas utan ménniskor, teknik, struktur och processer maste vara i samspel.
Enligt Freddy Engberg, Buyonet ' 4r vinnarna i framtiden de som “best adapt to change”.
Detta medfor att behovet av ett dynamiskt strategiarbete okar.

Enligt Gartner Group ansédg manga foretagsledare under 1999 att sjilva realiseringen av
strategin var viktigare &n strategin i sig pa grund av de svarigheter som finns vid
genomforandet av denna (Kapland & Norton, 2001). Exempel pa dessa problem kan vara
t.ex.,

= Niér projektet vél ar klart, ar resultatet inte relevant, pa grund av t.ex.
omvérldsforandringar.

= Diversifiering av verksamhetens strategier utan att strategiarbetet samordnas med
foljd av att fordndringar inte leder till den tinkta helheten.

= Uppféljning om att strategier verkstills saknas. Det leder till att strategierna dor ut
innan de far avsedd genomslagskraft.

Varfor ska vi dd lagga ner en massa tid pa att utveckla en ldngsiktig strategi nir var omvérld
fordndras 1 allt snabbare tempo? Vid en genomford fallstudie av 184 svenska foretag framgick
det att de foretag som hade formulerat en ”Operations Strategy” och som sedan efterlevdes av
organisationen, arbetade pa ett mer effektivt sétt (Slack, 1998).

! Gastforeldsning 00-03-20, Goteborgs Universitet, Informatik.
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1.2 Problemomrade

Implementering av strategin

Enligt Norton & Kapland (2001) har foretag under lang tid haft svart att realisera sina
strategier. Under 80-talet gjordes en undersokning av management konsulter som visade att
mindre &n 10 % av vilformulerade strategier var lyckosamt implementerade. Nyligen
redovisade Fortune, fakta som sa att 70 % av de misslyckade fallen av realiseringen av
strategin berodde pa dalig implementering och inte pa felaktig strategiskt tinkande. Det
innebér att svarigheten att genomfora den strategiska utvecklingen ligger i métet mellan
strategiskt tdinkande och strategiskt handlande. (Norton & Kapland, 2001). Det traditionella
ledarskapet som innehéller mer “’chefsattityd” och mindre “coachande” separerar pa
strategiskt tainkande och strategiskt handlande. (Heracleous, 2000). Darfor ér det en
ledningsfraga att lyckas bygga en bro mellan ledningen och den operativa verksamheten sa att
implementering av den strategisk utveckling lyckas. (Hedberg, 2000).

Ledningen och dess komplexa omvirld

Ledning av den strategiska utvecklingen blir allt mer komplex da vi befinner oss i en tid nér
konkurrensen och samtidigt mojligheterna aldrig har varit storre. Detta betyder att den
strategiska utvecklingen i &nnu hogre omfattning maste beakta omvarlden och dess
mojligheter. Utvecklings projekten blir allt mer komplicerade da de striacker sig 6ver olika
organisationer och stora geografiska omraden. Det innebér att dagens organisationer &r
beroende av informationssystemen (IS) och informationsteknologin (IT) for deras framgéng.

Den tekniska utvecklingen ger oss ocksé nya arbetssétt. Vi samarbetar néra med kunden med
hjélp av CRM (Customer Relationship Management) och utvecklar produkter genom fenomen
som open source. Den tekniska utvecklingen paverkar ocksa utformningen av nya
affarsmodeller som virtuella organisationer och externa nitverk. (Magoulas & Pessi, 1999).
De nya affarsmodeller innebar dessutom att implementeringen av strategierna behdver
decentraliseras for att uppna den flexibilitet och anpassningsforméaga som konkurrensen och
kunderna kréver. En decentralisering av implementering kriver i sin tur att ledningen behover
kunna hantera en 6kad samordning for att inte foretagets olika delar och informationssystem
ska utvecklas och foréndras anarkistiskt.

IS/IT och affarsverksamheten

M. L. Hatten och K. J. Hatten (1997) anser att det finns ett problem idag med att integrera
IS/IT strategi med afférsstrategin. De berdrda parterna pratar ofta inte samma sprak. Ett
gemensamt sprak ar darfor forutsédttningen for att f4 en gemensam forstaelse for
verksamheten. Ingen metod dr sedan framgéangsrik ensam utan det géller att ta ett
helhetsgrepp pd verksamheten. Enligt Earl (1996) har SISP ( Strategisk Informations System
Planering) varit en kritisk fraga for management i stora foretag. Forfattaren gjorde en
empirisk undersokning hos foretag i England. Av denna framkom att 68 % tyckte att det var
vart att anvdnda SISP och att det bista angreppsséttet for att anvinda SISP var via en
organisatorisk approach.

IS/IT bor dérfor vara integrerad med afféarsverksamheten och ses som en strategisk resurs.
Dérfor kommer strategisk utveckling av IS/IT i denna uppsats att ses ur ett organisatoriskt
perspektiv och inte som en separat foreteelse inom IT-management. Detta grundar sig pa
uppfattning att en forandring inom omradet IS/IT paverkar alla grundelement i
organisationen;struktur, processer, system manniskor. (Enqvist et.al., 2001) . Enligt
Magoulas & Pessi,(1999) definieras IT-management som ... handlar om samordning av en
verksamhets uppfattningar om hur man tinker anvinda tekniken for att fordndra och
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forbdttra den organisatoriska respektive sociala verkligheten. Denna samordning uttrycks i
en mdl/medel —arkitektur. En mdl/medel- arkitektur beskriver en grundldggande uppfattning
om informationsmiljons utvecklingsinriktning och innehdll, och utgér en artikulerad och
accepterad utvecklingsidé.” (Sid. 372). Forfattarna papekar att det 6kade intresset for IT-
management beror dels pa dess kostnadsstruktur dels pé att det paverkar hela organisationen.

En bra strategisk plan ricker inte

For att dndra ett arbetssétt som t.ex. grundar sig pd en forédndring inom IS/IT récker det inte
med att ledningen formedlar en sofistikerad strategisk plan.(Beer, 2000). Heracleous (2000)
menar att det ar mycket ldttare att implementera nagot nytt om de anstillda kdnner att de har
varit delaktiga i ett initialt skede. Forfattaren anser att implementeringen bor paborjas redan
under analysfasen dvs. analys och implementering ska f6ljas at. Enligt Hussey, (1996) ar
implementering av strategier ett av de svaraste omrddena inom management. Framgang beror
dels pa att lyckas vélja en lamplig strategi dels pé att omvandla denna till handling. Aspekter
att ta hansyn till 4r organisationens grundelement (struktur, process, system, ménniskor,
strategi, kunskaper samt virderingar). Alla element méste vara i harmoni och utvecklas i takt
annars &r risken stor for att implementering av strategin misslyckas. Andra faktorer som ocksa
paverkar dess framgang &r ett realistiskt tidsschema samt att for projektet viktiga ménniskor &r
informerade. Men strategin kan ocksa misslyckas for att den inte passar i den organisatoriska
kulturen eller for att vissa nyckelpersoner inte har tillrickligt med motivation for att
genomfora denna.

Delaktighet ricker inte

Det dr darfor svart for ledningen att sékerstilla att strategisk implementering lyckas da det
finns ménga objekt och dess relationer som bor beaktas i det kontext de ska verka. Det &r
dérmed viktigt att individer som berors och ska medverka i utvecklingsprocessen dven far
vara med i beslutsprocessen rérande planeringen av strategin, men det rdcker inte for att
tdnkande och handlande ska kopplas samman Hussey (1996).

Med tinkandet menas i detta sammanhang den strategiska planeringen och med handlandet
menas den strategiska implementeringen. For att handlandet ska f6lja tanken kravs att andra
faktorer &n bara delaktighet av tankearbetet beaktas. Det krdvs att management kan skapa
overblickbarhet, medvetenhet samt meningsfullhet i det strategiska utvecklingsarbetet for att
den strategiska implementeringen ska ha forutsittningar for att lyckas (Langefors, 1987).
Utvecklingen maste ocksa ske i samverkan med verksamhetens alla grundelement for att bli
meningsfull. Kritiska faktorer for strategisk implementering som tidsaspekter, motivation,
motstidnd etc, maste ocksé beaktas for att skapa forutsittningar for att tanke och handlande
kan métas. (Hussey, 1996).

1.3 Syfte och fragestdllningar

Syftet med uppsatsen ar saledes att forsoka utforska, vilka aspekter som ar viktiga for att
strategiskt tdnkande och strategisk handling littare ska kunna métas vid strategisk utveckling
av verksamheten och IS/IT samt beakta vilka dess kritiska faktorer dr. Syftet med uppsatsen
ar att den forsoker skapa 6kad forstaelse for problemomréadet och ska inte ses som en absolut
sanning.

Uppsatsens huvudfraga och delfragor lyder enligt foljande;

Hur kan ledningen skapa bdttre forutsdttmingar for att koppla samman det strategiska
tinkandet och handlandet vid management av strategisk utveckling samt vilka kritiska
faktorer bor beaktas?
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For att fa en 6kad forstaelse for huvudfragan kommer féljande delfragor att belysas i en
empirisk studie;

= Hur uppfattar intressenterna de forhallanden som rader mellan strategi, strategisk
utveckling och strategisk management? Dvs. hur ser intressenterna pa forhallandet
mellan tinkande och handlande.

= Hur uppfattar intressenterna det strategiska ledarskapets roll i sin organisation? Vilken
forméga har ledningen att skapa och forvalta 6verblickbarhet, medvetenhet samt
meningsfullhet?

= Hur uppfattar intressenterna att deras organisation beaktat litteraturens kritiska
faktorer? Vad uppfattar intressenterna som kritiska faktorer for strategisk
implementering?

1.4 Tidigare forskning

Det har skrivits mycket om ”Change management” samt transformationellt ledarskap. Bada ar
mycket relevanta vid strategisk implementering men det har skrivits forvanansvart lite
litteratur som behandlar implementering som ett eget subjekt till vilket man forsoker ldnka
olika koncept som kan vara till hjilp. (Hussey, 1996). Implementering av strategier ar
dessutom ett ungt akademiskt omrade och vér forstaelse for detta &r ofullstandigt. Kwon och
Zmud (Boland & Hirschheim, 1987) tycker att den litteratur som finns 4r ofta fragmentarisk
och belyser implementering ur ett begransat perspektiv. Den tidigare forskningen har
fokuserat kring fem forskningsomraden varav fyra ar betydande enligt Kwon och Zmud
(Boland & Hirschheim, 1987);

Forskning kring faktorer. De flesta studier inom omradet har fokuserat pé att studera de
faktorer som dr mest relaterade till implementationens framgéng och misslyckande.
Resultatet fran dessa studier stimmer dverens pa sa sitt att samma faktorer har
aterkommit som betydelsefulla for implementeringen. Exempel pa dessa ér; ledningens
support vid implementeringen, tillrdcklig samverkan mellan anvéndare och utvecklare,
motiverade och kunniga anvéndare etc. Dessa faktorer indikerar att framgéangsrik
implementering behdver organisatoriska resurser.

Omsesidig forstdelse. En av framgéngsfaktorerna vid implementering, utvecklarens och
anvdndarens samverkan har fatt en egen fokus i1 forskningen. Forskningen visar att hellre
mer dn mindre interaktion &r att foredra. Kvalitén i detta forhéllande beror dock framst pa
om det uppstar ett slags dmsesidig forstaelse mellan utvecklaren och anvindaren.

Processbaserad forskning. Ett annat forskningsomrade dr inriktat pa att se alla
implementeringsforsdk som en sekvens av olika steg. Dessa steg dr inte beroende av de
traditionella livscykelmodellerna utan &r mer fokuserade pa sociala forandringsaktiviteter
De framsta resultaten fran denna forskning visar betydelsen av commitment”, samt
omfattande projektdefinitioner och planering. Detta resultat star inte i strid med tidigare
ndmnda forskningsomraden utan tillsammans bildas en forstaelse for den fortfarande
diffusa bilden av implementering. For att lyckas uppna en motiverad grupp ménniskor
som ska genomfora implementering krévs att alla férstdr avsikten med implementeringen.

Politiskt perspektiv. Den politiska inriktningen forsoker forstd hur intressenterna paverkas
samt paverkar implementeringen. Resultatet av denna forskning har visat sig vara att nér
konsekvenserna for alla intressenter har beaktats kan det skapa forstaelse for t.ex.
bristande resultat av en implementering.
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1.5 Avgriansning

Den litteraturstudie som utfors och som samtidigt fungerar som ett teoretiskt ramverk &r en
avgriansning da det finns oéndligt ménga teoretiska modeller att studera. Nésta avgransning
g6rs 1 min empiriska studie som bygger pa fallstudier med hjélp av sex intervjuer inom tva
koncerner.

1.6 Centrala Begrepp

Foljande begrepp kan anses som centrala for uppsatsen och det dr strategisk management,
strategisk utveckling, strategi, identitet, beteende, planering, implementering samt ténkande
och handlande. For att 14saren léttare ska forsta de olika begreppens betydelse och relationer
till varandra som har anvénts i denna uppsats visas nedanstaende tabell.

Strategisk management
leder
Strategisk utveckling
Planering Implementering
Tankande Handlande
Identitet Beteende Identitet Beteende
*  Definiera framtida identitet och *  GenomfGrande av fordndring i identitet och
beteende. (Strategi). beteende.
= Faststilla = Processer, =  Fordndra organisationens | =  Processer,
organisationens . mission, syfte samt mal. .
mission, syfte samt -mom - mom
mal. organisationen. - verksamhetsanalys. organisationen.
- Gl - intressentanalys - Gl
- verksamhetsanalys. omgivningen. omgivningen.
- intressentanalys

Tabell 1.1 Strategisk management leder strategisk utveckling.

Management av strategisk utveckling kan ddrmed beskrivas som utvecklingsaktiviteter som
fordndrar foretagets strategiska identitet och beteende fran ett tillstdnd till ett annat vilket ofta
karakteriseras av motstridigheter.

Begreppet design innebér i denna uppsats om inget annat angivits att beakta olika
faktorer/objekt for att komma fram till en ldmplig samverkansform for dessa. Observera att
begreppet har olika betydelse beroende pa i vilket kontext det anvénds. Inom omradet
informatik definierar t.ex. Magoulas & Pessi (1999) design som ” Design handlar om
utformning och inférande av artefakter i sociala miljéer. (sid. 5).

Jag forutsitter att [S/IT ingar som en strategisk resurs i verksamhetens strategiska utveckling
och darfor kommer jag att i uppsatsen att anvinda mig av begreppet strategisk utveckling nér
jag menar utveckling av bade verksamheten och IS/IT.
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1.7 Disposition

I kapitel 3 presenteras litteraturstudien vilken bygger pa foljande underrubriker;

»  Management av strategisk utveckling. 1 detta kapitel presenteras verksamhetsutveckling ur
ett historiskt och strategiskt perspektiv. Sedan redogdrs for den strategiska utvecklingens
substantiella och procedurella forestéllningar.

= Utveckling av strategisk management. Hér visas hur management bade inom
affarsverksamheten och inom IS/IT har utvecklats utifran ett historiskt- och
ledningsperspektiv.

»  OMM Modellen. D3 ledningens visentliga roll #r att skapa dverblickbarhet (O),
medvetenhet (M) samt meningsfullhet (M) redogérs for hur OMM modellen kan underlitta
sammanforandet av strategiskt tinkande och handlande. Hér l&dmnas ocksé en redogdrelse
for kritiska faktorer for strategisk implementering som framgétt i aktuella artiklar.

=  Design av utredningsfrdagor. Har uppvisas de utredningsfragor som skapats utifran
litteraturstudien och som ligger som grund for intervjuer i den empiriska undersokningen.

Litteraturstudien f6ljs sedan under kapitel 4 av en empirisk studie (uppsatsens resultat).
Denna bestér av tva fallstudier som har genomforts med hjilp av intervjuer hos koncernen
AstreaZeneca samt Ericsson. Varje fallstudie redovisas for sig med foljande delrubriker;

» Bakgrund. Dér ges en 0verblick dver bolagets organisation, bolagets vision och strategi,
en kort presentation av hur verksamheten upplevs idag for att sedan avslutningsvis ge en
introduktion till intervjuerna.

=  Forhdllandet mellan strategi, strategisk utveckling och strategisk management. Har
beskrivs de intervjuades normativa beskrivning av ovanstdende begrepp.

* Ledningens formdga att redovisa OMM. Hir beskrivs hur de intervjuade uppfattar att
ledningen beaktar OMM i deras organisation.

= Kritiska faktorer for strategisk utveckling. Har presenteras dels hur man i empirin har
beaktat teorins kritiska faktorer dels vilka de intervjuade anser vara de kritiska faktorerna i
praktiken for strategisk implementering.

Efter fallstudierna kommer kapitel 5 som heter diskussion. Detta avsnitt diskuterar
uppsatsens fragestillningar utifran gjord empirisk studie samt litteraturstudie. Avslutningsvis
beaktas uppsatsens resultat i forhdllande till tidigare utford forskning samt forslag till fortsatt
forskning.

Kapitlet ar strukturerat enligt foljande.

= Forhallandet mellan strategi, strategisk utveckling och strategisk management.
» Ledningens formdga att redovisa OMM.

= Kritiska faktorer for strategisk utveckling.

»  Hur ledningen kan koppla samman tinkandet och handlandet.

»  Jdmforelse mot tidigare forskning.

= Fortsatt forskning.

Under kapitel 6 redovisas uppsatsens slutsats.
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2. Metod
2.1 Metodval

Metod betyder vig och kommer fran det grekiska ordet me’thodos. Val av metod innebér att
vélja en eller flera olika végar for att belysa ett problemomréade. Innan valet av vég ar det
viktigt att veta vad som ska belysas. Det finns tva huvudinriktningar, induktiv eller deduktiv.
Den induktiv inriktning foljer upptickandes vérld och syftet ar att soka efter forstaelse. Den
deduktiva inriktningen foljer bevisandets vig och syftet ar att forsoka dra slutsatser av
enskilda foreteelser. (Davidson & Patel, 1994). D4 foretag existerar i olika kontext bade
internt och externt har jag valt att f6lja den induktiva inriktningen. For att utifran ett holistiskt
synsitt forsoka skapa forstelse samt beskriva hur ledningen vid strategiskt utvecklingsarbete
kan skapa bl.a. béttre forutséttningar for att koppla samman tdnkande och handlande.

Den induktiva vigen befinner sig bl.a. inom den vetenskapliga inriktningen fenomenologi.
Fenomenologin anses vara en tolkande forskning. Fenomenologin anser att den sociala
verkligheten existerar med forskningen och att den &r subjektiv. Den bygger pé individernas
mentala utgangsldge. Dess asikt dr att forskaren ér en del av det som observeras och bor
fokusera pé att forsta vad som sker och utveckla data genom att vara induktiv. Forskaren kan
da komma att skapa en teori som bygger pa den insamlade informationen. Karakteristiskt for
fenomenologin dr att vid undersdkning av ett fenomen anvinda sig av ett mindre urval och
istéllet forsok ga in pé djupet pa dessa. Exempel pa kvalitativa metoder som samlar in data-
observationer ir, diaremetoder, intervjuer etc.. D& denna uppsats bygger pa att skapa
forstaelse for problemomradet har jag anvént mig av ett kvalitativt angreppssétt med bl.a.
intervjuer som verktyg dir det fenomenologiska synséttet applicerats pa delfraga 1 och 3.

Som alltid finns det risker vid olika valsituationer. Den positivistiska inriktningen innehéller
risken att det kommer att saknas forstaelse for i viket sammanhang ett visst resultat dr
betydelsefullt. For det ar viktigt att vara medveten om syftet samt under vilka férhallanden
undersdkningen dr gjord, annars kan resultatet misstolkas. Inom den fenomenologiska
traditionen finns osdkerheten om budskapet verkligen kommer att nd fram. Den bygger pa
subjektiva urval samt subjektiva bedomningar och da kan dessa teorier komma att kritiseras
hart frén andra som ifrdgasétter dess existensberittigande. (Lundgren, 2000).

Ett sdtt att minska riskerna for feltolkning &r att vara medveten om undersdkningens
validering samt reliabilitet. Det rader alltid osékerhet vid insamlandet av information nér man
sjalv konstruerar de instrument som anvinds. Att relevant information fés &r inte helt sékert.
Inom den fenomenologiska traditionens marker &r det ofta en méngd abstrakta begrepp som
ska tolkas. Validiteten kan dkas genom att lata nagon utomstaende granska verktygen. I denna
uppsats har utomstaende granskat mina intervjufragor innan intervjuerna utférdes. Reliabilitet
innebdr att uppna tillforlitlig mitning. Den 6kar om intervjuarna &r rutinerade eller om
strukturerade intervjuer anvénds. I min empiriska studie har jag gjort fallstudier i vilka jag har
anvint mig av semistrukturerade intervjuer. Karakteristiskt for fallstudien &r att forsoka forsta
och forklara eller beskriva olika foreteelser, organisationer och system. (Esterby-Smith M et
al., 1999). Min avsikt har varit att forsoka forsta, forklara samt beskriva vissa foreteelser inom
tva organisationer.



sidan 12 av 80

2.2 Tillvidgagingssatt

I ett initialt skeende kontaktade jag F. Wadstrom pé Sigma nBit AB for att hora efter om de
var intresserade att fungera som ett externt bollplank. Syftet var att ha en extern aktér som
kunde validera arbetet under resans gang. Da de var positiva till samarbetet har F. Wadstrom
och A-C. Karlsson fran Sigma nBit AB varit mina externa bollplank. Upplégget av uppsatsen
som bygger pa Checklands SSM (se bilaga 2) blev enligt foljande;

I verkliga varlden.

— UTVARDERING (3)

DISKUSSION (1) N

=  Problemomrade.
- Skapat fragestallningar.

Empirisk studie
. Diskussion.
. Slutsats.

~ N

Fragor/svar

LITTERATURSTUDIER (2)

- Gjort en litteraturstudie. - Skapat ett fradgeformular

I teorins virld for fallstudierna.

(tankemadssig
design).

Figur 2.1 Tillvigagdngssditt for uppsatsen.

Syftet med detta tillvigagéngssatt har varit foljande:

= Teorin har fritt anpassats till det aktuella problemomradet.

= Empirin forstas ldttare med hjilp av teori samtidigt som teorin inte kan forstds utan att
det 16ser verkliga problem, dérav tankeméssig design. Jag har forsokt hitta ett bredare
angreppssatt till problemomréadet och gjort processen larande istdllet for att hitta en
16sning.

= | detta arbete har minniskor intervjuats som har praktisk erfarenhet och inte teoretiska
experter. D4 det inte finns négra rétt eller fel har det viktiga varit att 6ka forstaelsen
for problemomradet.

2.2.1 Diskussion

Problemomradet initierades av T. Magoulas (Informatik). Sedan diskuteras det vidare av mig,
H. Enqvist (Informatik) samt F. Wadstrom (Sigma nBit AB) och godkédndes som ett intressant
problemomrade att arbeta vidare med.

2.2.2 Litteraturstudier

For att fa ytterligare kunskap om problemomrédet inhdmtades litteratur inom omradet IS/IT
management, systemarkitektur samt management, i form av bocker, artiklar samt
tidningsartiklar. Utifran litteraturstudien skapades prelimindra fragestéllningar som senare
under arbetets géng faststilldes. Angreppssittet for uppsatsens faststilldes till en ldrande och
iterativ process.

Bocker och artiklar inhdmtades framst fran Goteborgs ekonomiska bibliotek. Tidningsartiklar
hamtades fran idg’s databas®. Utifrdn inhimtat material genomfordes litteraturstudien.

2 http://www.idg.se
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Teoretiska kritiska faktorerna for strategisk implementering hdmtades fran aktuella artiklar.
Dessa artiklar skaffades fran Goteborgs Universitets digitala fulltextdatabas. Artiklarna
innehdll orden ’strategy” och “implementation” i sitt abstrakt samt var publicerade mellan
tidsperioden 1999-01-01 och 2001-03-31. Fran litteraturstudien hédmtades sedan inspiration
till frageformuldret som anvéndes som underlag till intervjuerna vid min empiriska
undersokning. Innan frageformuléret faststdlldes stimdes det av och diskuterades med A-C
Karlsson samt H. Enqvist.

2.2.3 Fallstudier

Da det var svart att hitta villiga foretag till studien och tiden var en stark begrinsad faktor sa
blev den empiriska studien begrénsades till tva foretag. Forslaget till Ericsson Microwave
Systems AB initierades av H Enqvist samt AstraZeneca initierades av A-C Karlsson. Efter
min kontakt med ansvariga personer pd berdrda foretag bekréftades samarbetet per mail.
Undersokningen genomfordes i form av tva fallstudier dar relevant information inhdmtades
med hjélp av intervjuer av tre personer pa respektive bolag som var ansvariga inom omradet
IS/IT- och utveckling. Intervjuerna var semistrukturerade dvs. det gavs utrymme till sidospar
vid sjélva intervjutillfallet. Varje intervju bandades och varade i ca tva timmar.

En inriktning inom intervjuerna var att lyfta fram de intervjuade personernas egna
erfarenheter nér det géller deras uppfattning om begreppen strategi, strategisk management
och strategisk utveckling samt vilka de ansdg vara de kritiska faktorerna vid strategisk
implementering. En annan inriktning av intervjun syftade till att f4 fram om ledningen enligt
deras uppfattning skapade, 6verblickbarhet, medvetenhet samt meningsfullhet i deras
organisations strategiska utvecklingsarbete samt om det enligt deras uppfattning beaktades i
organisationen de teoretiska kritiska faktorerna for strategisk implementering.

Innan intervjuerna tog jag del av foretagens webbsida samt deras arsredovisning for ar 2000
for att ytterliggare skapa forstaelse for deras verksamhet. Intervjuerna lyssnades av samt léstes
flera ganger innan utskrift. Resultatet av den empiriska studien stimdes av med berorda
parter.

2.2.4 Diskussion

I kapitlet diskussion gors en jamforelsen mellan litteraturstudien och den empiriska studien. I
kapitel sex, redovisas slutsatsen av den konklusion som drogs utifran avsnittet diskussion.
Kapitlet avslutas med att beskriva resultatet mot tidigare forskning, reflektioner over
uppsatsen samt forslag pa fortsatt forskning.

2.2.5 Sammanfattning

Uppsatsen bygger pa ett kvalitativt forskningsangreppssitt som kan hanforas till
fenomenologiska traditioner. Det innebar att skapa forstaelse for olika fenomen, i detta fall
hur ledningen béttre kan skapa forutséttningar for att tinkande och handlande kan moétas i det
strategiska utvecklingsarbetet. Tillvigagéngssittet kan beskrivas som en ldrande, iterativ
process. Uppsatsen dr uppbyggd kring en litteraturstudie och en empirisk studie som bestar av
tva fallstudier vilka genomfordes med hjélp av intervjuer. Fallstudier &r flitigt anvint inom
den kvalitativa forskningen och innebdr att ett fenomen undersoks i sin realistiska miljo och
syftet ar att skapa forstielse eller beskriva vissa fenomen. Att uppsatsen bygger pa kvalitativ
forskning innebar att resultatet inte ska ses som en absolut sanning utan den forsoker skapa
okad forstielse for problemomradet.
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3. Litteraturstudie

3.1 Management av strategisk utveckling

Detta avsnitt beskriver hur verksamhetsutveckling kan dndar karaktiren och éverga till att bli
strategisk management. Dd den strategiska utvecklingen bade bestdr av ett substantiellt (vad) samt ett
procedurellt (hur) beaktande redovisas ur dessa perspektiv olika angreppssdtt for management.
DELTA-projektet anser att utifrdn ett management perspektiv ger de traditionella substantiella eller
de procedurella forestdillningar inte en tillfredstdllande uppfattning av den strategiska utvecklingen
och dirfor presenteras avslutningsvis deras modell for management av strategisk utveckling. Det
handlar sdledes om hur ledningen hanterar det strategiska tdankandet och det strategiska handlandet
vid strategisk utveckling.

3.1.1 Inledning

Herakleitos en filosof som levde under 500-talet f. Kr. anség att ”Forandringen dr den lag som
rader over livet och virlden”. Han menar att trots att ménniskan alltid letat efter nagot stabilt
att tro pa som inte forsvinner &r allt forédnderligt, ’tingen” &r snarare processer dn foremal. Det
betyder att vi ska se tingen som en fordnderlig process. Han ansag ocksé att allt &r en enhet av
motsatser. Ta till exempel en bergssluttning sa innehaller den inte tva vigar som gér at
motsatt hall utan en och samma vig. (Magee, 1998). Utveckling innebér att verksamheten gar
frén ett tillstand till ett annat. Detta &r en ingen enkel process d& den ofta kantas av konflikter.
Utvecklingen kan vara t.ex. centraliserad eller decentraliserad, integrerad eller separerad,
globaliserad eller lokaliserad, planerad eller ad-hoc.

3.1.2 Verksamhetsutveckling utifran ett historiskt perspektiv

Hedberg (1980) var en av de forsta forskare som presenterade utvecklingens motségelsefulla
natur. Han menade att verksamhetsutveckling successivt har dndrat karaktéren. Denna
fordndring kan anges i termer av savil kunskap som makten 6ver utvecklingen. Nedan
presenteras enligt Hedbergs tolkning tre olika perioder av verksamhetsutveckling.

Forsta perioden - den naiva - visar att utvecklingen grundas pa den tekniska kunskapen och att
omgivningen &r i harmoni. Utvecklingen syftar enbart till att forbattra verksamhetens
lonsamhet. De verkliga effekterna av en sadan utveckling kan beskrivas i termer av
framlingskap och otrivsel 1 verksamheten.

Symptoms in social system <
(efficiency, personnel
turnover, absenteeism,
wage demands, difficulties

to recruit) ALIENATION

]

i Mangerial !

| perspective L-B COST CUTTING

l SYSTEMS
— DESIGN BY Degradation of work.
Computerization SPE%IALISTS > De-skilling
|

Knowledflge about;
Technology

Figur 3.1 Naivt perspektiv pd verksamhetsutveckling. (Hedberg, 1980).
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Nasta perspektiv av verksamhetsutveckling kallades for socioteknisk. En sddan utveckling
grundas pa teknisk, organisatorisk och humanistisk kunskap samt att omgivningen &r i
harmoni. Mélet dr detsamma, dvs. forbéttra verksamhetens l6nsamhet. Enligt Hedberg racker
det inte med forbéttring av kunskaperna eftersom effekterna blir fortfarande frimlingskap och
otrivsel 1 organisationen.

Symptoms in social system
(efficiency, personnel
turnover, absenteeism,
wage demands, difficulties |«

to recruit)
ALIENATION
[ D 1 '
i Mangerial | COST CUTTING
i perspective i (minimize social
| | imnlications)
¢ SYSTEMS Degradation of work.
C terizati DESIGN BY De-skilling. Improved hygiene
ompuierization SPECIALISTS factors. Unchanged powers and
i motivation

Knowledge about;

Organizations

Technology J People

Figur 3.2 Ett vidare management perspektiv. (Hedberg, 1980).

Tredje perspektivet av verksamhetsutvecklingen kallas sociopolitisk. Den sociopolitiska
utvecklingen grundas pé sévil dkade kunskaper som beaktande av férdelningen av makt, dvs.
insikt om att omgivningen inte dr i harmoni. Hedberg anser att en meningsfull utveckling
kraver forutom kunskaper av tekniken, organisationen, ménniskor dven vérderingar av
beloningssystem, makt, etc. I vilket fall dr kunskapen otillrdcklig for att sdkra en meningsfull
utveckling. Forst nir 1onsamhetsmalet kan samordnas med de anstélldas forvéntningar for
skapande av attraktiva arbetsmiljoer och sociala forhallande kommer utvecklingen att
"producera" positiva effekter.
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Symptoms in social system
(efficiency, personnel
turnover, absenteeism,
wage demands, difficulties

to recruit)
GROWTH
______________ | LEARNING
1 1
' Mangerial ! COST CUTTING
i spective__1._. (minimize social DEMOCRATIZATION
i ! implications)
i Workert. : PARTICIPATIVE
| PEpETTYE DESIGN OF
SYSTEMS Degradation of work.
Computerization/ re*rganize/ p | De-skilling. Improved hygiene
redesign jobs.etc A factors. Unchanged powers and
E motivation
|
|
___________________________________ -:___________________________
Knowledge about;

___________________________________________________________

Figur 3.3 Den sociopolitiska forestdllningen av utveckling. (Hedberg, 1980).

Sammanfattningsvis kan ségas att en malmedveten och meningsfull verksamhetsutveckling
kréaver ett "batteri" av olika kunskaper, kontinuerligt 1drande samt maktbeaktande.
Utvecklingen bor ses som en ldrande process som styrs av delaktighet av sévél ledningen som
representanter fran de anstillda. En utveckling som grundas pa ensidiga mélbilder kommer
aldrig att ge positiva effekter fast det sker forbattring av designkunskap. Hedbergs
forestéllning om verksamhetsutveckling stimmer med de idéer som har presenterats av bade
B. Langefors (1987) och P. Checkland (1989).

Enligt Langefors (1987), etableras alla slags malbilder genom férhandlingar och ddrmed utgor
malformuleringen en politisk aktivitet. Det finns varken matematiska modeller eller statistiska
rutiner som kan stodja formuleringen. [ samma anda har P. Checkland formulerar sin Soft
System Methodology modell (SSM) (se bilaga 1). Alla fordndringsbeslut dr politiska beslut.
Dérfor ér det viktigt att identifiera de intressenter som aktivt kan delta i fordndringsbeslut och
i utvirdering av fordndringsbeslutets verkliga effekter. Vidare, bor den 6nskvérda
lonsamheten justeras och balanseras med den kulturella héllbarheten. Slutligen, bor
utvecklingen betraktas som en ldrande process eftersom varje forsok som gors att forbattra
ndgot kommer att orsaka forsdmringar i ndgot annat. Detta sker pa grund av midnniskornas
otillrackliga kunskap om orsak/effekt forhallandena. (Magoulas, d), 2001).
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3.1.3 Verksamhetsutveckling utifrén ett strategiskt perspektiv

Enligt Nationalencyklopedin (1995) kommer ordet strategi fran grekiska ordet strategi’a
vilket betyder faltherrevirdighet”. Det handlar om ... anvindningen av militdra samt andra
maktmedel for att i kamp med en motstdandare nd politiska mdl, savdl krigsmdl som andra mdl
sdsom att bevara fred, upprdtthdlla neutralitet och att dndra eller bevara maktforhdllanden.
Detta kallades forr ofta for storstrategi, totalstrategi eller higre strategi...™.
(Nationalencyklopedin, sid.326, 1995)

Men vad har det militéra spréket med verksamhetsutvecklingen att géra? Refererar begreppet
strategi till samma foreteelser? Utgor begreppet strategi en meningsfull metafor? I sé fall hur?

Frin verksamhetsutveckling till strategisk utveckling

I enlighet med vad som sagts tidigare har den traditionella verksamhetsutvecklingen fokuserat
framst pa att forbittra verksamhetens effektivitet, produktivitet, samt de interna sociala
forhallandena. De externa affarsméssiga, ekonomiska och sociala forhallanden har avgrinsats
bort. Den s.k. strategiska planeringen refererade till en lingsiktig fOrbéttring av
verksamhetsprocesser med stod av en rad olika system. Planeringen resulterade i en s.k.
”Masterplan” (Davis, 1984) som skulle implementeras i enlighet med olika prioriterings-
principer och resursallokeringsprinciper. I vilket fall s& betraktades planeringen (tankande)
och implementeringen (handlande) som tvé olika processer. "Masterplanens™ roll var att
samordna de olika implementeringsaktiviteterna. Detta har varit ett av huvudargumenten for
att infora begreppet "strategi" som en sammanfattande beteckning av savél den interna som
den externa utvecklingen. (Magoulas, d), 2001). Nedan anges olika fOrestillningar av
begreppet strategi som forekommer i dagens litteratur.

Strategibegreppet och dess oklara innebord

Enligt Robson (1997, sid. 5) finns det ingen enhetlig definition av ordet strategi och hon
presenterar i sin bok en rad olika definitioner fréan litteraturen t.ex.;

”Strategy is the pattern of resource allocations decision made throughout an organisation.
These encapsulate both desired goals and beliefs about what are acceptable and, most
critically, unacceptable means for achieving them.” (Robson, 1997).

"Strategy refers to the formulation of basic organisational missions, purposes and objectives;
policies and program strategies to achieve them, and the methods needed to ensure that
strategies are implemented to achieve organisational ends.” (Steiner and Miner, 1977).

“Strategy formulation involves the interpretation of environment and the development of
consistent patterns in streams of organisational decisions.” (Mintzberg, 1979).

“Strategy is a broad formula for how business is going to compete what its goals should be,
and what policies will be needed to carry out those goals. The essence of formulating
competitive strategy is relating a company to its environment.” (Porter, 1980).

? Nationalencyklopedin. Bokférlaget Bra Bocker. 1995.
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3.1.4 Den strategiska utvecklingens substantiella forestéllningar

Den dominerande uppfattningen av den strategiska utvecklingen férekommer enligt T.
Magoulas (2000) i termer av fyra dominerade skolor: (1) den systemanalytiska, (2)
positioneringsskolan, (3) resursskolan, samt, (4) ndtverksskolan. Dessa fyra olika skolor
innehéller fyra helt olika angreppssitt vid strategiskt utvecklingsarbete. De olika skolorna
anvénder sig av olika synsétt for hur vi ska uppfatta var verksamhet och dess omgivning. For
att fa okad forstaelse for den strategiska utvecklingens olikheter i tinkandet presenteras
skolorna nedan.

Systemanalytiska skolan

”Systems paradigm = Learn to adapt to the ever changing needs of clients, actors, owners, etc.
MAKE IN-HOUSE.” (Magoulas, 2000).

Den analytiska skolan dven kallad systemskolan och ldrande skolan var den dominerade
skolan dnda fram till 1990-talet. Karakteristiskt for skolan &r att den ser verksamheten som en
levererande organisation dir det géller att pa ett effektivt sétt leverera de produkter/tjanster
som efterfrdgas. Organisation dr malmedveten och bygger pé en funktionsorienterad struktur.
Denna struktur dskadliggor framst organisationens olika ansvarsomraden samt vigen for
rapportering. Den strategiska utvecklingen bestar i att uppdatera det egna systemet sd att
verksamheten fortsétter att vara attraktiv for omgivningen. Strategisk management i
systemskolan bygger pé planering som kan liknas vid en beslutsprocess dér utfallet 4r mer ett
resultat av studien &n skapandet av alternativt utvecklingsscenarios for framtiden. Det innebér
att det egentligen inte finns négot strategival. De beslut som tas géller frimst interna frigor
som hur en effektiv organisation ska uppnas. Informationsforsdrjningen ar ocksé en viktig del
i skolan. Verksamheten formas till en effektiv organisation som pa ett rationellt sétt kan
omvandla dess resurser till produkter/tjinster som efterfrigas av marknaden. Eventuella hot
eller andra storande faktorer i omgivningen forsoker man framst 16sa genom forvarv. Da
verksamheten anses vara ett slutet system begransar det mojligheterna till en yttre paverkan
och dérfor inkluderas allt till systemet och den egna verksamheten som kan ha strategisk
betydelse. Karaktaristiskt for skolan &r att den innehéller manga olika tekniker som kan léras
for att disciplinera komplexiteten av management. Skolan har ddrmed ett ’Inside-out
approach” dvs. skolan utgér utifran den egna organisationen. (McKiernan, 1997).

IS/IT ses som ett hjdlpmedel for att underlétta beslutsprocessen och dédrmed
informationsforsorjningen. Beslutsprocessen underléttas genom att forbéttra effektiviteten av
systemen samt forbéttra koordineringen av beslut. IS/IT ska dven skapa motivation hos
ménniskorna i organisationen genom att gora dem medvetna om malen. (Magoulas, 2000).

Positioneringsskolan

”Positioning paradigm = Process- based competition. BUY”. (Magoulas, 2000).

Porter har haft stort inflytande pé positioneringsskolan. Porter vidgade synsittet fran
funktionsinriktade organisationer till processinriktade organisationer. En processtruktur ér en
dynamisk syn som visar hur organisationen levererar virden till kunderna.
Konkurrensstrategin blir allt viktigare. Positioneringsskolan forsoker klargora verksamhetens
position pd marknaden i forhallande till 6vriga konkurrenter. Porter insig att det inte bara
rédcker att se till sin egen organisation utan strategiarbetet dr starkt kopplad till omgivningen.
(Magoulas, 2000).
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Figur 3.4 Skapa attraktivitet till omgivningen. (Magoulas, a), 2000).

Det giller att positionera sig och gora sig attraktiv for omgivningen. I strategiarbetets
analysfas anvinds bl.a. Porters metoder;

=  ”Value chain”. Identifierar kéllor och mdjligheter som kan ge konkurrensfordelar.
Innebér en systematisk genomgéng av varje aktivitet 1 verksamheten for att endast
behélla de viardeskapande processerna. Den industriella virdekedjan identifieras for att
se efter om samarbete Over grianserna kan 16na sig. (Robson, 1997).

= ”Five forces model”. Havdar att organisationens konkurrenspaverkan beror pa fem
faktorer; kunder, leverantorer, potentiella nykomlingar, ersittningsprodukter och
konkurrenter. (Robson, 1997).

Det som efterstrivas &r att se efter vad kunderna verkligen vill ha samt kartldgga
konkurrenterna sa att relevanta beslut kan tas angaende hur verksamheten ska utvecklas
vidare. Processerna analyseras for att se efter om alla aktiviteter samt processer verkligen ar
vardeskapande och tillfér kunden nagot varde. Verksamheten blickar dven utanfor de
organisatoriska grénserna for att se efter om det finns samarbetspartners som kan knytas till
den industriella "vérdeprocessen”. Skolan har ddrmed en “outside-in approach” dvs. skolan
utgér ifrdn omgivningen. (Magoulas, 2000).

IS/ITs mojligheter ar att forhindra nya konkurrenter, reducera kunders makt 6ver dig, fri fran
begrénsningar av leverantorer, skapa nya produkter eller erséttare samt forbattra
marknadsprocessen. (Magoulas, 2000).

Resursskolan

“Resurs paradigm = Competence-based competition. CREATE/REUSE.” (Magoulas, 2000). |

Resursskolan kallas ocksé for antiporterskolan. Forskarna borjade kritisera
Positioneringsskolan d& de anség att det viktigaste i strategiarbetet var att identifiera
organisationens egen resursbas for att kunna plocka fram det unika i verksamheten.
Processerna tappade fokus och istillet riktades blickarna mot det vardeskapande hos
organisationen, dvs. dess information och kunskap. Det dr i interaktionen mellan resurserna
och deras erfarenhet som det unika skapas. Det &r frimst verksamhetens kdrnkompetens som
kan hévda sig i konkurrensen pa marknaden. Skolan anser att kirnkompetensen ar viktig och
anses dessutom svar att kopiera av konkurrenterna. Hir har synsittet dterigen gétt till att vara
en “inside-out approach” dvs. utga utifran den egna verksamheten. (McKierman, 1997).

Skolan anser att verksamhetens sarbarhet minskar om kunskapen kan delas med till 6vriga
anstéllda. Det finns dock olika inriktningar inom skolan. En del som anser att kunskap &r
kodifierbar medan andra menar att den dverfors bast genom internt samarbete i
organisationen. Organisationen kan ocksa samarbeta dver granserna. Vanligt &r att ett ’Joint
Venture” skapas mellan ndgra oberoende foretag. (Magoulas, 2000).

IS/ITs mojligheter dr att skapa en ny produktdesign eller forbéttra existerande, forbéttra
designprocessen samt forbittra management av hur kunskap kan hanteras. (Magoulas, 2000).
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Niatverksskolan

”Nitverks Paradigm= Ett nitverk av samarbetande foretag. COOPERATIVE”. (Magoulas,
2000).

Den interna strukturen i organisationen bygger ofta pa platta organisationer dér
beslutsprocessen ligger néra de verksamma ménniskorna. Informationen &r viktigt och det
géller att vara dgare av ritt information for det 4r den som ger virde till kunderna. Det
juridiska ansvaret dndras séledes inte pa grund av samarbetet och inga avtal upprittas. Det
hela bygger pa rligt samarbete for att bli en starkare part pd marknaden. En annan bendmning
ar virtuella organisationer dvs. vi samarbetar men dgarforhallandena foréndras inte. Syftet ar
att forbéttra tillgéngligheten av information. (Magoulas, 2000).

IS/ITs mojligheter ar att bygga attraktiva nitverk for samarbetande foretag samt forbattra
mojligheter att dela information med andra. (Magoulas, 2000).

3.1.5 Den strategiska utvecklingens procedurella forestillningar

Den gemensamma faktorn hos skolorna ovan ér att de grundas pa en substantiell forestéllning.
Begreppen system, process, resurs och nitverk reflekterar komplexa affarsmissiga och sociala
forhallanden. Skolorna sdger dock inget om hur dessa forhédllande forandras och utvecklas
over tiden. Istillet finns det olika oberoende tolkningar om hur den strategiska utvecklingen
bor betraktas utifran ett procedurellt perspektiv. For att 6ka forstaelsen for den strategiska
utvecklingens olikheter i handlande presenteras négra olika typer av modeller; processmodell,
livscykelmodeller samt projektmodeller.

Processmodell

Strategisk planering kan enligt Robson, (1997, sid. 17). forklaras som ”... the process of
developing and maintaining consistency between the organisation’s objectives and resources
and its changing opportunities ”. Strategisk planering gor att organisationens vision kan
uppnas.

Robson ger i bilden nedan exempel pé olika komponenter som bor ingd i en strategisk plan
samt hur de dr indelade i planeringsprocessens tre element; analys, val samt implementering.
Bilden visar ocksa exempel pa fragor som kan stéllas for att fa relevanta svar till de olika
komponenter som processen bestar av. (Se bilaga 1).

Planerinos element Bestindsdelar Huvudfriagsor
Strategisk Mission Vad ska vi gora?
analys Mal Vart ska vi?
Strategiskt Strategi Vilka védgar har vi valt?
wval
Strategisk Policy Hur ledder vi véra besluts-
implementering Beslut processer sd vi kommer dit?
Agerande Vilka val har vi?
Ska vi gora det?

Fig.3.5 Modell av strategisk planeringsprocess. (Robson, 1997).
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Livscykelmodeller

Allt i denna vérld har, en borjan, ett syfte samt ett slut. Varenda identifierad entitet kan anses
gda igenom liknande faser fran dess borjan till dess slut. Ur detta perspektiv har foretagens
LifeCycle blivit diskuterad. Ett foretag kan anses som en fysisk eller virtuell entitet med en
speciell mission. Ursprungligen lades i utvecklingsprocesser stor vikt vid tekniken for att
uppné optimering, analys, design etc. Detta blev uppkomsten till Life Cycle-baserad system
utveckling. Den forsta modellen av LifeCycle kallades for Vattenfallsmodellen. Det dr en
modell som bygger pa ett stegvis forfaringssétt. Den genererade ofta felaktigheter i slutet av
utvecklingsprocessen pé grund av ofullstdndigheter i bérjan. Den har dock blivit ersatt med
otaliga modeller som innehaller sa kallade “recycles”. (Molina et.al., 1998).

Anviandningen av LifeCycle har sin borjan i mjukvaruutvecklingen. Mjukvaruutvecklingen
innehéller kortare projekt och mycket “recycling” da kravspecifikationen sillan dr fullstdndig
samt korrekt. LifeCycle anviands ocksa for integration av olika utvecklingsstrategier men
involverar da mer langsiktiga projekt som ger riktlinjer om olika faser frén ett initialt skeende
till ett resultat. Manga av de modeller som presenteras i litteraturen &r dock ofullstindiga och
olika forfattare har angivet olika namn f6r samma sak samt samma namn for olika saker. Det
géller framfGr allt for ordet implementering som kan heta “detaljerad design”,
“konstruktionen, installation och test aktiviteter” etc., det saknas saledes dven hér
standardtermer. (Molina et.al., 1998). Nedan visas ndgra vanliga modeller samt deras
procedurella tillvigagangssitt.

Funk- |PERA CIMOSA SSM
tion
(Williams et. al., 1992) (AMICE, 1992) (Checkland, 1985).
1 Identification. Requirements definitions. Problem situation.
2 Concept. Design specifikation. Analysis.
3 Definition or functional Impl.descrip. ROOQOT definition of
analysis. Relevant systems
concept. Comp.
4 Specifikation or functional | System build & Realese Definition and
design. Acquisition or Selection.
Implementation.
5 Detailed design. Initial operation Design.
system operation
maintenance.
6 Manifestation. Implementation.
7 Operations.
Disposal or rec.

Tabell 3.2 Olika livscykelmodeller. (Molina et.al., 1998).

Det finns en méngd olika modeller och metoder inom kategorin livscykelmodeller. Alla &r
inte riktigt heltdckande utan fokuserar mer pé strategisk planering. Vissa modeller ar inte
heller helt tydliga p& hur implementeringen ska ga till viga utan anger enbart viktiga faktorer
att ta hansyn till vid strategisk utveckling. Checklands Soft Systems Methodology finns
beskriven i bilaga 2.
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Projektbaserade modeller

Projekt management (PM) ér 1 huvudsak ett verktyg som hjélper till med implementering av
strategier dvs. fordndringsprocessen. (Clarke, 1999). Det finns olika forslag for vad Project
management (PM) innebdr men kriterierna for att lyckas ar ofta faststéllda till att kunna méta
tid, kostnader samt kvalitet och dessa kriterier anvénds ofta i dess beskrivning. Nedan ges en
exempel pé en beskrivning;

” The planning, organization, monitoring and control of all aspects of a project and the
motivation of all involved achieving the project objectives safely and within agreed time, cost
and performance criteria. The project manager is the single point of responsibility for
achieving this.” (Atkinson, 1999, sid. 338).

Atkinson (1999) menar att pa grund av att PM ofta &r fokuserad till de tre ovan kriterierna
innebér det en begriansning och dr en av anledningarna till att PM ofta misslyckas med sitt
uppdrag. Att lyckas med att gora nigot enligt faststélld tidtabell, till en viss kostnad samt
lyckats uppfylla vissa kvalitetsaspekter innebér inte med sékerhet att det ar till fordel for
kunderna eller forbéttrar organisationens effektivitet. Darfor menar Atkinson att det priméra i
processen maste vara att gora den rétt dvs. fokus 6vergar till produkten av projektet dvs.
strategin och sekundirt de tidigare angivna kriterierna. Produktens framgéngsfaktorer bor
dessutom bestimmas av dess intressenter. Clarke (1999) har identifierat fyra
framgéngsfaktorer for att projekt ska ha storre forutséttningar att lyckas;

o Dela stora projekt i mindre delar vilket underléttar hanteringen av projektet.

o Kommunikation. Skapa forstéelse for fordelar och begriansningar for kommunikation i de
olika metoder som anvénds.

o Tydliga mal och resultat. Det maste finnas definition av verenskomna mal for alla
involverade, att det finns forutséttningar att forstaelse skapats for uppsatta mal.

o Projektplanen bor anvéndas som ett arbetande dokument. Planen ska vara dynamisk och
kan uppdateras under arbetets gang. Detta gor planen till ett kommunikativt verktyg och
effektivt “monitoring device” for projektet.

Enligt Hauc och Kovac (2000) hjélper Strategisk Management ledningen att formulera och
implementera strategisk utveckling medan PM ser till att det blir en effektiv implementering
av olika mal. Enligt Lord (1993) ger PM mojligheten till 6kad kontroll da detta arbetssétt
innehéller en detaljerad beskrivning for hur vissa mal uppnas vilket underlédttar managers
onskan att implementera strategier snabbt och effektivt. Grundy (1998) anser dock att
strategisk implementering och PM har utvecklats separat och oberoende vilket kan fororsaka
problem. D4 projekt management huvudsakliga mal dr att leverera ett specifikt resultat, under
en viss tid och till en viss kostnad, medan malet for sjdlva strategin &r ett annat.

Ett annat problem ér att traditionell PM fokuserar oftast pd projekt som befinner sig pd samma
plats medan utvecklingen har gétt till att bedriva projekt som stracker sig 6ver flera olika
geografiska omraden. Det finns darfor ménga olika konstellationer mellan antalet projekt och
antalet platser som projektet respektive projekten kan bedrivas. Det kan finnas manga projekt
som bedrivs samtidigt pa en plats. Det kan finnas ett projekt som spénner sig 6ver flera olika
geografiska omraden (distribuerande projekt). Det innebér att for varje konstellation behovs
olika tekniker samt olika typer av problem kan uppsta. Déa speciellt distribuerande projekt
kommer att fa 6kad betydelse i framtiden ar det viktigt att forsta dess problem och olika
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16sningar associerade till just dessa. I bilaga 3 och 4 presenteras tva olika ramverk for
implementering av strategier via projekt.

A Hauc & J Kovac (2000), Project Start-up. En process for 0vergang frin strategisk
formulering till implementering, bilaga 3.

S Pellegrinelli & C Bowman (1994), Strategic Programme. Bryt ner strategin i
hanterbara delar. Faststill projektens relationer med varandra. Support av senior
manager och project manager. Strategiskt program kréaver aktiv korriktning och
navigation, bilaga 4.
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3.1.6 Den strategiska utvecklingen utifrdn ett management perspektiv

DELTA* ir ett projekt som bl.a. har till syfte att tydliggdra den strategiska utvecklingens
bestdndsdelar genom att studera behovet av att utveckla och férdndra en verksamhet och dess
IT-system i en komplex omvirld. Utvecklingen dr idag mer IT-styrd &n verksamhetsstyrd och
maélet med utveckling bor darfor enligt DELTA-projektet vara att det ska rada integration
mellan verksamhetsutveckling och IT-utveckling. Enligt Delta ger varken de substantiella
eller de procedurella forestdllningarna i de tidigare beskrivna livscykelmodeller samt
projektmodeller som har presenterats ovan en tillfredstillande uppfattning 6ver den
strategiska utvecklingen utifran ett management perspektiv. Fyra argument kan belysa
uppkomsten och utvecklingen av DELTA projektets modell (Magoulas. d), 2001);

1. Den strategiska utvecklingen enligt DELTA innebir att beakta verksamhetens identitet,
beteende samt utveckling i varje fas i den strategiska processen. De strategiska skolorna
fokuserar pa beteende men de glommer systematisk bade identiteten och utvecklingen.

2. Livscykelmodellerna - utom Checklands SSM - behandlar varken identitetsfragor och
eller managementfragor. Som framgar av litteraturen refereras managements verksamhet
till tre huvudaktiviteter. Forst, att fa fram en strategi eller en strategisk plan. Sedan, att
tolka strategin eller planen i termer av en "portfoljo av utvecklingsprojekt". Sist, att
bestdmma 6ver olika slags prioriteringar, resursallokeringar for respektive berdrt projekt.

3. Den strategiska utvecklingen definieras med stdd av tvé relativt oberoende av varandra
processer, ndmligen strategisk formulering, respektive, strategisk implementering.

4. Dagens strategibegrepp lamnar frihet 6ver att betrakta verksamhetsutveckling,
systemutveckling och kompetensutveckling som tre oberoende av varandra sekventiella
processer.

Enligt DELTA-projektet kan ett foretag som en helhet bli definierad som en sammanséttning
av olika entiteter med en viss identitet och beteende. Identiteten ska ge klarhet dver vilket

foretaget dr och vilka entiteter det bestar av. Beteendet ska ge klarhet i vad foretaget gor och
hur det gors. Forfattarna menar ocksa att de organisatoriska grénserna inte ar detsamma som
verksamhetens. Utan foretaget kan ingd i ett natverk av organisationer. (Enquist et.al., 2001).

Foretag status 1

Strategisk 7 Strategiskt
identitet. beteende.

Figur 3.7 Foretaget definierat utifrdn sin strategiska identitet och beteende. (Enquist et.al.
2001).

= [dentitet. Innefattar bade verksamhetsanalys och intressentanalys.

= Beteende. Verksamhetens agerande bade externt och internt beaktas. Foretagets
interaktion med omgivningen analyseras t.ex. med kunder och leverantorer. Aven yttre
miljon beaktas dvs. politik, ekonomi, samhille och teknik.

* Initierades 1998 som ett samarbetsprojekt mellan Forsvarsmakten, Volvo Parts, Enator Telub AB, samt
Institutionen for Informatik inom Goéteborgs universitet. Projektet ligger inom Nuteks program for komplexa
tekniska system.
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De inbordes forhéllandena mellan verksamhetens mdjliga identitetsforédndringar och
verksamhetens mojliga beteendefordandringar skapar darmed ett ramverk for hur verksamheten
kan utvecklas strategiskt. Har bor uppmérksammas att begreppet organisation bor omfatta
minst tva stycken organisationer annars dr begreppet strategi inte héllbart. Management av
strategisk utveckling kan didrmed beskrivas som utvecklingsaktiviteter som forandrar
foretagets strategiska identitet och beteende fran ett tillstdnd till ett annat vilket ofta
karakteriseras ofta av motstridigheter.

Utvecklingsaktivitet 1

Foretag status 1

/

Foretag status 2

Strategiskt
beteende.

Strategisk
identitet.

Strategisk
identitet.

Strategiskt
beteende.

Figur 3.8 Strategisk utveckling i ett foretag. ( Enquist et.al., 2001).

I Delta-projektet har man tagit fram en modell som ar en grund for samordnad utveckling dar
man fokuserar pa den strategiska utvecklingens grundelement; intressenter, utvecklingsmal,
utvecklingsprocesser samt nutida och framtida verksamhetsbilder, deras inbordes relationer
samt ledning av utveckling (se sid. 33).

3.1.7 Sammanfattning

Management av strategisk utveckling kan ses ur ett verksamhetsperspektiv eller ur ett mer
strategiskt perspektiv som dven beaktar verksamhetens relation till dess omgivning. Enligt
manga substantiella och procedurella metoder beaktas inte verksamhetens identitet och
utveckling i ndgon storre utstriackning vid strategisk utveckling utan fokus ligger mest pa dess
beteende. Dessutom separerar management i de flesta fall det strategiska tdnkandet med det
strategiska handlandet.

Det innebér att ett holistiskt perspektiv av verksamheten saknas. Delta-projektet har dock
presenterat en modell som visar enligt deras tolkning hur strategins bestandsdelar;
verksamhetens identitet, beteende och utveckling bor samordnas i den strategiska
utvecklingen. De vidhéller dessutom att vid fordndringsarbetet krivs att verksamhetens alla
grundelements beaktas som en odelbar helhet sa att kunskap, verksamhet samt system
utvecklas tillsammans i samma takt. Det innebér att sjilva strategibegreppet kan utdkas till att
innehélla bade identitet, beteende samt utveckling. Management av strategisk utveckling kan
dérmed beskrivas som utvecklingsaktiviteter som foréndrar foretagets strategiska identitet och
beteende fran ett tillstand till ett annat. (Se tabell 1.1).
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3.2 Strategisk management

Denna uppsats grundas pd min grundldggande tes att den strategiska utvecklingen dr
beroende av utvecklingen av strategisk management. Detta avsnitt kommer ddrfor att
behandla begrepp, forestdillningar och principer om utvecklingen av strategisk management.

3.2.1 Strategisk Management utifran ett historiskt perspektiv

Fran och med efterkrigstiden har vara forutsattningar for att sélja produkter, tjénster etc.
dramatiskt fordndrats. Tidigare hade vi med en omittlig marknad att gora. Idag har vi en
overméttnad marknad som blir allt mer krdsen. Idag har alla tillgang till kvalificerad teknologi
samt organisationer och management av hég klass. Den tekniska utvecklingen paverkar i allt
hogre grad utformningen av véra affarsmodeller. IS/IT har dérfor en viktig roll i vara foretag
och kan idag inte ldngre ses som en separat del av verksamheten.

Det innebér att Taylors syn pd organisationen som en maskin och att det bara finns ett ’bésta
sétt” har utvecklats bade pa grund av interna och externa faktorer. Internt genom att inse att
verksamheten ér till for fler 4n bara aktiedgarna och deras vinstintressen dé organisationen
dven ar en social konstruktion. Externt da konkurrenterna blir allt fler, kunderna alltmer
krasna samt tekniken allt mer dominerande.

Strategisk fornyelse

A ]
. Kunskaps
Virdeskapande intepgiva
system ‘
Definiera /aﬁ‘érsmodeller
egen —<~
spelplan 7
Paketerande Rl
produkter //’
k 4 Indusgriclla
Kon urrens- affafsmodeller
strategt Basproduktel s ’
- >
Oreanisationsutveckling — Vinre-liv”
Levererade Kundorienterade Interaktiva
Ore. Ore. Ore.
Industri Kunskaps-
foretagets foretagets
logik drivkrafier.

Figur 3.9 Utvecklingen av affdrsmodeller. (Wallin & Thorburn, 2000).

I nésta kapitel beskrivs utvecklingen inom IT-management for att tydliggora att dess
utveckling gétt at samma hall som inom management for affarsverksamhet. Ménskliga
aktiviteter lyfts nu fram allt tydligare som en del av organisationens aktiviteter vilka verkar
tillsammans 1 ett politiskt klimat.
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3.2.2 Strategisk IT- management utifran ett systemperspektiv

For att tydliggora utvecklingen av det strategiska tdnkandet inom IT-mangement beskrivs
nedan den historiska utvecklingen av hart, mjukt samt dialektiskt tainkande.

Hart tankande

Hart systemténkande ldgger tyngdpunkten pé en klar, exakt och sann representation av
vérlden. Enligt detta sitt att se pa system skall dess delar organiseras hierarkiskt. Varje niva i
en sadan hierarki &r helt beroende av den/de nivéer som befinner sig langre ned i hierarkin. Ett
exempel pa ett system som &r utvecklat enligt det hdrda systemtinkandet &r ett funktionellt
system. Med funktionellt menas att systemet har vissa i forvag definierade funktioner. En
vanlig anledning till att man anvénder sig av hart systemtinkande och funktionella system &r
att man vill gora en komplex omvérld mer begriplig. Med hjélp av ett sadant synsétt kan man
forenkla varldsbilden genom att enbart fokusera pa de delar som direkt paverkar systemet
samtidigt som man “sldcker ned” de faktorer som é&r irrelevanta. Utgdngspunkten for hart
systemtéinkande &r att omvérlden &r organiserad och stabil, det tas inga hénsyn till eventuella
omvérldsfordndringar. (Dahlbom & Mathiassen, 1995).

Teknikers arbetssatt for att genomdriva en férdndring var under ménga ar en detaljerad
kravspecifikation som sedan skulle f6ljas till punkt och pricka. Skickligheten bedomdes
utifrdn hur snabbt, ekonomiskt och elegant kravspecifikationen kunde moétas. Hela
realiseringsprocessen drevs av att mota fordefinierade mal. Ur detta arbetssétt kom Halls
klassiska metodologi "A Methodology for Systems Engineering” (SE, 1962). Stegen i
metodologin borjar med att definiera de behov som finns for att mota mélen. Utifran malen
utvérderas alternativa system for att sedan utveckla de mest lovande. Kriterierna for mest
lovande var dels vad som var bést ldmpat utifran mélet dels ekonomiskt forsvarbart. Mélen ar
definierade i borjan av projektet och forutsitts gilla hela vigen genom fordndringen.
(Checkland, 1989).

Mjukt systemtinkande

Ett mjukt systemtinkande utgér fran att viarlden formas utifrn betraktarens sétt att se pa den.
Vér bild av omvérlden priglas och skapas av var bakgrund, utbildning, sociala omvérld osv.
Om vart synsitt pa nagot sitt skulle fordndras, kanske pé grund av vidareutbildning eller
andra éndrade forhéllanden sa kan det dven hénda att var vérldsbild fordndras. Ett system dr
darfor enligt det hér sattet att se pa det satt i stindig fordndring. Ett system dr ménniskans satt
att forsoka bringa ordning i en kaotisk omvérld. Ett system bestar av vad han/hon tror finns i
omgivningen, denna tolkning ar dock, som ndmnts ovan, foremal for betraktarens subjektiva
bedémning. Om man skall gdra en ansats att skapa ett mjukt system maste man utveckla en
metodologi for att forstd olika perspektiv pa problemomradet som skall studeras. Tolkning av
omvirlden dr av lika stor vikt for det mjuka systemtédnkandet som en sann avbildning &r for
det harda systemtédnkandet. Metoden med tolkning uppmuntrar oss att dverviga flera olika
perspektiv. Forstaelse av omvirlden maste alltid ligga till grund for en bra tolkning. Det &r
viktigt att med hjilp av en kontinuerlig dialog komma fram till en 16sning genom konsensus.
(Dahlbom & Mathiassen, 1995).

SE bidrog till uppkomsten av SSM, Soft systems Methodology. SSM har sin grund i det mjuka
systemtidnkandet och for in ménskliga aktiviteter i systemet. Har ar inte fokus pa bara vad som
orsakar problemet utan metodologin foresprakar vikten av att forsoka svara pa fragan hur vi
ska hantera problemet. Samtidigt som modellen forsoker faststidlla malen forsoker modellen
skapa riktlinjer for hur den besvérliga och roriga situationen ska hanteras. Alla situationer dér
ménniskor forsoker agera tillsammans &r komplexa. Delade uppfattningar méste jamkas till
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gemensamma mal som sedan testas i en komplex social process. Att dven ta med méanskliga
aktiviteter 1 systemet kallas mjukt systemtinkande. (Checkland, 1989).

Dialektiskt systemtinkande

Dialektiskt systemtdnkande baseras pa grundtanken att vérlden ar fordnderlig och
svarforstaelig. For att forsta den behover vi forstd vad fordndring innebar och varfor
fordndring sker. Det dialektiska synsittet stipulerar att vi maste téinka i termer av
motsdttningar for att kunna forsta, forklara och kontrollera fordndring. B Dahlbom och L
Mathiassen menar att vi inte langre kan kénna oss njda med att vdlja mellan hart och mjukt
tdnkande da de har en naiv syn pa vérlden att den skulle vara i harmoni. Det dialektiska
synsdttet accepterar bade det harda ténkandets sétt att mappa” var vérld och det mjuka
tankandet att ha en rationell debatt mellan olika konstruktioner av vér virld. Men de
ifragasitter deras synsétt att harmoni rader samt att vi skulle ha gemensamma intressen. De
tycker att vi ska ligga till det dialektiska synséttet genom att skapa en dimension av
konflikter, motséttningar, kamp for makt etc.. (Dahlbom & Mathiassen, 1995).

K. Braa (2000) anser att det enda séttet att uppna forstaelse &r att samtidigt bedriva
forandringsarbete i det kontex dir fordndringen ska ske och darfor bor man anvinda sig av
metoden Action Case. K Braa (2000) har presenterat ett ramverk for forskning inom IS. Inom
detta ramverk finns bade renodlade metoder men ocksa sa kallade hybrida metoder for
implementering av informationssystem.

”Action
research”

”Quasi- ”Action
experiment” case”

”Hard
case”

Falt
experiment

Forutsigelse Forstaelse

Figur 3.10 Ramverk for forskning inom IS (Braa, 2000).

Hennes uppfattning dr att det basta forskningslaboratoriet dr organisationen dér IS-systemet
anvinds och ska utvecklas. Beroende pa vad man vill uppné med forskningen viljs relevanta
metoder som stddjer denna linje. De hybrida forskningsmetoderna befinner sig i mitten av
triangeln. Desto ndrmare man kommer de yttre hdrnen desto mer dr forskningsdisciplinerna
renodlade.
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3.2.3 Strategisk management utifrén ett ledningsperspektiv

Enligt Heracleous (2000) krivs det ny kompetens for att lyckas i den snabba forédnderliga
vérld vi nu befinner oss i. Nuvarande sitt att tinka dr inte tillrdckligt. Utvecklingen gar ifrén
en resursbaserad industri till en snabbrorlig hjdrnbaserad verksamhet. Det innebér att
foretagen behover utveckla en eftektiv kompetens i sin planering av strategiskt tinkande och
hur dessa strategier skall realiseras sa att de kan tévla under nya forhallanden.
Konkurrensfordelarna uppstar utifran innovationer och anpassningar. "’Single-loop learning”
kallades det ndr det tdnkta utfallet korrigeras genom nya ageranden, d& forandringsprocessen
inte riktigt nddde det ursprungligen ténkta. ”Double-loop learning” kallas det nér inte bara
fordndringsprocessen korrigeras i efterhand utan dven de styrande variablerna i
fordndringsprocessen granskas. Nér en verksamhet fundamentalt behover ifragasitta sitt sitt
att tinka, arbeta samt konkurrera kriavs “double-loop learning”.

Single-loon learning Double-loon learning

o T

Omgivning

Actions

Actions

F eedback

Figur 3.11 Single-loop and double-loop learning. (Argyris, C. 1977).

Kritiskt
ifragasittande

/

Feedback

Att strategi dr viktigt finns bekréftat utifran flera studier. Sjdlva strategiformuleringen har fétt
stor uppmérksamhet inom strategiomradet medan sjédlva realiseringen av strategin har fatt sttt
tillbaka. Misslyckade implementeringar har kostat manga organisationer enorma pengar.
Forutom forlorade pengar och tid vid sjdlva implementeringen, uppstar kostnader ocksa i form
av lagre arbetsmoral, minskat fortroende for ledningen samt att det skapar en é&nnu mer ororlig
verksamhet da nésta utvecklingsprojekt kommer att métas med dnnu hogre cynism. Det
paradoxala &r att en framgangsrik implementering dessutom kan orsaka hoga kostnader for
verksamheten. Ett exempel &r nér ett fordndringsprojekt blir klart i tid, foljer budget samt
specifikationen men dnd4 inte nar utvecklingens mal. Det innebér att projektets mal gick i 1as
men inte utvecklingens mal. For att implementeringen ska bli en framgang for organisationen
kravs att det finns kopplingar mellan olika mal. Ett annat exempel &r nér vil genomforda
kostnadsbesparingar leder till 6kning av tillfallig personal, 6vertid, samt att fel personer slutar.
Dessa kortsiktiga besparingar kan bli den langsiktiga strategins mardrom.

Dagens verklighet med en turbulent och snabbrorlig omgivning leder till att den som &r
ansvarig bor agera mindre som en kommendor och mer som en koordinator, mélséttare och
coach. Anledningen till detta &r att den forsta rollen separerar tinkande och handlande. En
strategisk fordndring formad i hjdrnan hos bara en individ dr mycket svarare att implementera
dn en som har bearbetats av de individer som sedan ska leva med den. Implementeringen
lyckas lattare om t.ex. “middle managers” kédnner att de har bidragit till den samt blivit hord i
utvecklingsskeendet. Ur detta perspektiv borjar redan implementeringen fran det 6gonblick
medarbetarna dr involverade i tinkandet om foretagets framtid. (Heracleaus, 2000).



sidan 30 av 80

Olika angreppssitt for strategisk management

Det strategiska tdnkandet och det strategiska handlandet hor samman i beslutsprocessen for
strategisk utveckling men management kan bedrivas pé olika sitt;

Strategisk Planering. (White box plan). Beslut efter rationella principer dvs. genomf6randet
av strategi styrs frn toppen. En arkitektur for informationsflodet upprittas dér enbart
ledningen far tillgang till relevant information for att styra verksamheten. Informationen
tolkas ddrmed centralt. Delbarhetsprincipen av beslutsprocessen tillimpas. Ett exempel &r dé
organisationer uppréttar centrala planer som sedan implementeras pé olika nivaer i
organisationen. Rationellt tinkande star bakom dess synsétt och angreppssittet for
management kan ses som top-down”. (Magoulas, b), 2001).

Strategisk Management. (Black box intuition). Beslut tas pa grundval av intuition.
Informationen gors tillgédnglig dér den behdvs dvs. lokalt. Ledningen anvénder sig av intuitivt
och emotionellt tinkande och anvinder sig av odelbarhetsprincipen. Overblickbarheten
frimjas genom att dela upp organisationen i mindre sjélvstindiga delar Det férekommer t.ex.
lokala verksamhetsplaner i respektive del av organisationen vilka verkar i huvudsak
oberoende av varandra men de kan ocksa vara samordnade. Angreppsséttet for management
kan ses som ”’bottom-up” dé de ldgre nivaerna i organisationen tilldelas storre ansvar.
(Magoulas, b), 2001).

Strategiskt tinkande. (Grey box). Anvinder sig bidde av den rationellt och emotionellt
tankande. Informationsutbytet sker inom och mellan olika nivaer i organisationen.
Informationen finns ddrmed tillgénglig for tolkning bade centralt och lokalt. I
beslutsprocessen finns det ingen skarp grians mellan beslut och genomférande. Angreppssattet
kan ses som en syntes mellan “’topp-down” och bottom-up” (Magoulas, b), 2001).

Strategisk Planering Strategisk Management
White box plan. Black box intuition.
Delbarhetsprincipen. Odelbarhetsprincipen.
Rationella skolan Emotionella skolan
T.ex. San Strategiskt Tankande T.ex. Langefors

Grey box

Arkitekturell

Harmoni.

Larande skolan.
T.ex. Checkland

Figur 3.12 Olika angreppssiitt for Strategisk Management. (Magoulas,b), 2001).

Att implementering ofta misslyckas kan bero pa att managers vanligtvis vill nd en konsensus
genom att tala om for 6vriga medarbetare vad de ska komma dverens om. Att na en
overenskommelse tar tid. I detta avseende skiljer sig Japanska och Amerikanska foretag. I
Japan spenderas mycket mer tid pa att nd konsensus med den operativa verksamheten medan 1
USA arbetas mer efter "trial and error”. (Hussey, 1996).



sidan 31 av 80

Odelbarhet mellan tinkande och handlande

Vissa teoretiker sasom Langefors (1987), Ackoff (1980), Checkland (1989) Magoulas & Pessi
(1998), hédvdar att vid en fOrdndring ska tdnkande och handling vara odelbara,
(odelbarhetsprincipen) i beslutsprocessen. Det innebidr att beslutsprocessen bor ske pa den
nivad dér det strategiska handlandet dger rum. Om vi vill lyckas med foréndringar méste de
som berdrs av fordndringen ha fatt en mojlighet att paverka fordndringens inriktning och
innehall. Beslut ar sdledes en process som omvandlar tinkande till handling samt den process
som omvandlar handlande till tinkande. (Magoulas, a), 2001).

Ténkande

(Bearbetning av
infarmation)

Handlande

B1= Fordndringsbeslut.
B2= Virdering av forandringsbeslutets effekter.

Figur 3.13 Beslutsprocessens bestdndsdelar.(Magoulas, a), 2000).

Odelbarhetsprincipen utifrin ett infologiskt perspektiv

Enligt Langefors (1987) bestar en organisation av ménniskor med olika kunskap,
verklighetsuppfattningar samt virderingar. Ménniskor handlar och agerar saledes helt olika i
samma situationer da information tolkas utifrdin ménniskans kunskaper och erfarenheter.
Informationen bestdmmer beslutsprocessens form, innehdll och omfattning. Om
informationen ska leda till fordndring kommer beslutsprocessen att ske langsamt da
fordndringar i ménniskans uppfattningar och vérderingar sker langsamt. Ménniskor som
dessutom ingar i social sammanslutning méste dessutom vara dverens om hur man ska handla
dvs. gé vidare. Langefors har presenterat den “Infologiska ekvationen” som beaktar detta.
(Magoulas & Magoulas, 1999).

Den "Infologiska ekvationen” presenterar ett synsétt som innebdr att det bor uppmarksammas
att den som fér ta del av informationen har en viss typ av forkunskaper, ett sprak samt en egen
modell av vdrlden som informationen avser (“objektsystemet”). Ekvationen visar ocksa att
den information vi fir bestdms inte bara av vara forkunskaper utan dven av den tid vi har for
tolkning. (Magoulas & Magoulas, 1999).

1=i(D,S, t)

I | Information som hérleds genom tolkning av data.

i Tolkningsprocess.

D | Data, dvs. symboler som anvénds for att representera ett meddelande. (Data ar inte information)

Kunskapsbas. Den bestar av begrepp, globalt och lokalt (b), véirderingar (v), samt verklighetsuppfattning
(h).

t | Den tid som ér tillgédnglig for tolkningsprocessen.

Langefors menar att kunskapsbasen kan delas upp i olika komponenter, (Langefors, 1987, sid.
73). Dessa anges i tabellen nedan.
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S= (So, Si, Svi,j)

So | ”Den kunskap som krévs for att utfora observationen eller tolka satsen (D).”

Si | ”Den forkunskap som krévs for slutsatser av typen i (ndr den kombineras med D).”

Svi,j | ”De varderingar vilka styr besluten/baserade pa slutsatserna i nar de (Svi,j) kombineras med data (D).”

En utveckling av foregaende ekvation ar handlingsinformationens ekvation dér beslut &r den
process som omvandlar information till handling. (Langefors, 1987).

H= beslut (I, S, t, M).

‘ M ‘Motivation

Varje ménskligt beslut kan dérfor betraktas som en process att 6verfora erfarenheter och idéer
till handlande. Det stélls dirmed hoga krav pa data om den ska ge oss ndgon relevant
information. Att ge information innebér ett behov av att sitta sig in i mottagarens situation.
Dé olika personer kan dra helt olika slutsatser samt fatta olika beslut utifran samma
information maste anvindarna vara delaktiga och motiveras i processen. Det maste ocksé
finnas medvetenhet om att olika personer kan fatta helt olika beslut &ven om de har dragit
samma slutsatser beroende pé olika vérderingar.

Det ar darfor viktigt att forvissa sig om att informationen rorande férandringsprocessen tolkas
pa ett relevant sitt sa det uppstar en gemensam bild av fordndringen. Det innebér att utifran
den infologiska ekvationen blir det létt att definiera ledarskapets visentliga roll, ndmligen:

o formagan att skapa och forvalta Gverblickbarhet, (So),
o formaga att skapa och forvalta medvetenhet, (Si)

o formaga att skapa och forvalta meningsfullhet, (Svi,j.)

3.2.4 Sammanfattning

Strategisk fornyelse sker idag framst genom att skapa virdeskapande system och genom
interaktiva organisationer. IS/IT har ddrmed blivit huvudaktor i den strategiska fornyelsen.
Inom IS/IT har utvecklingen gétt ifran SE till SSM och ddrmed synliggors vid
fordndringsarbeten dven ménskliga aktiviteter i organisationen. Dahlbom & Mathiassen
(1995) for dven in det dialektiska tdnkandet vid utveckling vilket innebér att skapa insikt om
att vérlden bestér av motséttningar och for att en férdndring ska kunna genomforas kréivs
beaktande av dess politik. Braa (2000) anser att enda séttet att uppné forstéelse ar att bedriva
fordndringsarbetet i det kontext forédndringen ska ske.

Enligt Heracleous (2000) behdvs ddrmed ny kompetens och nytt tinkande hos ledningen for
att lyckas i den snabba fordnderliga vérld vi nu befinner oss i. Det riacker inte med deskriptiva
beskrivningar av verksamheten utan de maste vara normativa. Konkurrensfordelarna uppstar
med hjélp av ”double-loop learning”. For att lyckas med ett dynamiskt strategiarbete kravs att
management agerar mindre som en kommendor och mer som en coach, en malsittare som ser
till att det skapas forutséttningar for att tdinkande och handlande hénger ihop.

Da &r det viktigt enligt Langefors att informationen kan tolkas pa ett relevant sitt sa att det
uppstér gemensamma malbilder i organisationen. Kravet pd management blir dirmed att
kunna skapa och forvalta 6verblickbarhet, medvetenhet samt meningsfullhet Gver strategin
och den strategiska utvecklingen for att 6ka forutsittningarna for samordning av strategiskt
tankande och handlande.
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3.3 OMM-Modellen

3.3.1 Inledning

Att leda strategisk utvecklingen ar saledes komplex. Utifrén den infologiska ekvationen kan
ledarskapets visentliga roll definieras ur perspektivet att skapa dverblickbarhet, medvetenhet,
samt meningsfullhet. Hedberg (2000) och Magoulas & Pessi (1998) refererar ocksé indirekt
och direkt till dessa begrepp som betydelsefulla. Det finns ett flertal modeller/metoder
tillgdngliga for att ledningen skall kunna genomfora en fordndring. Trots att dessa verktyg &r
mycket sofistikerade &r arbetet inte l4tt. Den viktigaste anledningen till detta torde vara att det
ar lattare att tinka sig var verksamheten borde vara dn att leda den dit. (Heracleaus, 2000).

Nedan presenteras OMM-modellen som grundar sig pa T. Magoulas uppfattning att
ledarskapet kan forklaras utifran 6verblickbarhet, medvetenhet samt meningsfullhet. Till
dessa begrepp har sedan kopplats olika relevanta teorier och modeller enligt nedan.

OMM-modellen

OMM-modellen grundas hir pé en speciell tolkning av DELTAs modell. (Enquist et.al.,
2001). I deras modell lyfts fyra grundelement fram for strategisk utveckling som kan anses
som analysstdd vid utvecklingsarbetet. Utveckling dr den process dédr summan av alla
fordndringar for verksamheten at nagon riktning. Denna process kan vara decentraliserad eller
centraliserad, integrerad eller separerad, globaliserad eller lokaliserad. Enligt min uppfattning
utgér DELTA modellen en ldmplig grund for att forsta beroende forhéllanden mellan
management av den strategiska utveckling och utvecklingen av strategisk management.
Modellen tydliggor den strategiska utvecklingens bestdndsdelar och deras inbordes
forhéllanden, ndmligen;

Utvecklings Utvecklings
mal processer
Management
I Framtid 1
ntressenter |
Nutid i e
verksamheten

Figur 3.14 Management och strategisk utveckling. (Enquist et.al., 2001).

Intressenter

Med intressenter avses anstéllda, kunder, dgare, leverantorer, samarbetspartners etc.. Det dr
aktorer som har paverkan pa eller paverkas av fordndringen av verksamheten. Alla
intressenter bor bli klassificerade utifran sin roll mot verksamheten. Det dr dven viktigt att
faststélla deras relationer sé att eventuella konflikter kan synliggéras och redas ut.
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Utvecklingsmal

Utvecklingsmalen maste tydliggoras operationellt s att det finns mojlighet att méta malen
kvalitativt samt/eller kvantitativt. Mélen visar riktningen av fordndringen. Det &r ocksa viktigt
att faststdlla olika relationer mellan mal for att uppticka t.ex. malkonflikter, balans av mél
(intdkt-kostnad) samt malberoende (mal B och C behdver uppnas for att uppnd A). Syftet ar
att ge intressenterna information om verksamhetens utveckling och vad som ska uppnas.

Utvecklingsprocesser

Avser de aktiviteter som kravs for att utveckla eller dndra objektet. Utvecklingsprocessen sker
vanligtvis 1 projektform. Projekten fokuserar ofta pa implementeringen (handlandet) och inte
pa tankandet dvs. upprittandet av strategiformuleringen. Dirigenom har tinkande och
handlande separerats. Aktiviteterna for fordndring kan ha olika monster t.ex.
vattenfallsmodellen, iterativ process, explorativ etc.

Verksamheten i nutid och framtid

Verksamhetens strategiska utveckling analyseras i nutid och framtid genom foljande
tillvigagangssitt;

o Strategisk identitet. Faststilla objekten och dess egenskaper.
o Strategiskt beteende. Objektens relationer.

o Strategisk utveckling. Paverkan av objekten.

Enligt DELTA projektet sa utgdér grundelementen i en verksamhet ménniska, uppgift, struktur
och system tillsammans en odelbarhet helhet. Dessa element ér i beroendeforhéllande med
varandra vilket forutsétter att ledningen kan strukturera, samordna samt koordinera
utvecklingsarbetet .

Struktur

|

System < i » Uppgift

Mainniska

Figur 3.15 Substantiellt beaktande av verksamheten, enligt DELTA projektet. (Enquist.et.al.,
2000).

Management

Modellen omfattar ytterligare ett grundelement som blir foremal for utvecklingen, namligen
management. Ledningens uppgifter dr att samordna utvecklingens grundelement och dess
inbordes relationer. Detta kan ske genom att skapa och forvalta 6verblickbarhet, medvetenhet
samt meningsfullhet.
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3.3.2 Formagan att skapa och forvalta dverblickbarhet

Overblickbarhet utgdr en grundfrutsittning for strategisk management. Utan dverblickbarhet
finns det ringa forutsittningar for ledarskap. Overblickbarheten sikrar medvetenheten som i
sin tur skapar forutsittningar for att sikra meningsfullheten. Overblickbarheten dver den
strategiska utvecklingen omfattar alla grundelement som ingér i DELTA-modellen samt deras
inbordes forhéllanden. Den strategiska ledningen forvintas dirmed ha féormagan att skapa och
forvalta 6verblickbarhet;

Overblickbarhet refererar till verkligheten. Ledningens formaga kan dérmed anges i termer
av valda principer, modeller, metoder, etc. for att avbilda respektive designa den strategiska
utvecklingen genom substantiella och procedurella forestillningar. Det behdvs en gemensam
begreppsbas. Overblickbarheten syftar séledes till att genom abstraktioner skapa
forutsittningar for att littare forsta helheten, dess delar samt relationer. (Magoulas, b), 2000).
Detta &r ett arkitekturellt arbete. (Hedberg, 2000). Utfora observationer. (Langefors, 1987).
Overblick dver teknik (Hedberg, 1980).

Enligt DELTA-modellen omfattar 6verblickbarheten, intressenterna och intressentstrukturer,
verksamheten och verksamhetsstrukturer, utvecklingsmal och malstrukturer, utvecklings-
processen och processtrukturer, samt de inbdrdes relationer som forekommer mellan dessa.
Att skapa Overblickbarhet d4r dirmed svart. Svarigheterna ligger i att midnniskans kognitiva
forméga ar begriansad och knappast kan hantera all information pa ett relevant sétt.
Overblickbarheten kan anges i termer av antalet objekt samt antalet relationer dem emellan.
Komplexiteten blir uppenbar nir antalet relationer borjar bli storre &n antalet objekt. (Simon,
1969).T.ex.;

Exempel | Antal objekt | Antal relationer Komplexitet
a) 2 1 Liten
b) 3 3 Lagom
4 Acceptabel
5 Stor

Figur 3.16 Komplexitet.(Magoulas, c), 2001).

For att skapa Overblickbarhet 6ver den strategisk utveckling krévs ddrmed formaga att vilja
lampliga modeller, metoder, principer, etc. som hjilper intressenterna att forstd dels hur den
berdrda verkligheten dr organiserad och dels hur denna foréndras. Samtidigt, erbjuder olika
modeller respektive metoder olika begrepp och principer for att skapa overblickbarhet. Pa
grund av de stindiga fordndringar som pagér i olika delar av verksamheten kan
overblickbarheten forloras. Darmed stills krav pa att hélla 6verblickbarheten under kontroll
fast det finns kontinuerliga fordndringar som péaverkar den strategiska utvecklingen. Slutligen
kan overblickbarheten fa stdd fran abstraktioner, som i sin tur kan komma 1 konflikt med
intressenternas kognitiva formaga.
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Sammanfattningsvis, den strategiska utvecklingen kan Overblickas med stod av
metodallianser och metodkedjor. For detta krivs substantiella meta-arkitekturer liknade den
som har presenterats av DELTA projektet. Savil metodallianser och metodkedjor kriver deras
logiska placering i livscykel modeller sdsom Checklands, SSM (1989) eller Robsons,
strategiska modell (1997).

Kritiska faktorer

Nedan presenteras kritiska faktorer som har relaterats till 6verblickbarhet. Faktorerna har
framgétt i aktuella artiklar. Deras syfte har varit att underlatta strategisk implementering.

Referenser Overblickbarhet

Byttner, 2001. Strategin bor brytas ned i mindre komponenter for att bli Gverblickbar.
Beer M & Eisenstat, 2000. Krossfunktionella nétverk ska skapa dverblickbarhet 6ver grianserna.
Corby & O Corrbui, 1999. Ansvarsomradena ska vara overblickbara t.o.m. pé individniva.
Hutchins, 1999. Malstrukturen och de relaterade riskerna bor goras dverblickbara.
Kipp, 1999. Fordndringar i omgivningen bor goras dverblickbara.

Tabell 3.3 Kritiska faktorer for 6verblickbarhet.
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3.3.3 Formaga att skapa och forvalta medvetenhet

Medvetenhet for den strategiska utvecklingen uppnas med hjilp av kommunikation av
kunskaper, idéer, men dven av risker, mojligheter, styrkor, svagheter etc.. I enlighet med den
infologiska ekvationen blir det svarare att uppné hog medvetenhet nir fler intressenter blir
involverade. Intressenternas 6kade kunskaper och tidigare erfarenheter gér processen dnnu
mer komplex.

Ledningens roll &r att skapa forutséttningar for medvetenhet, men vad innebér detta;

Medvetenhet; Innebir att intressenterna bor kunna se och bedoma utvecklingen utifran ett
helhetsperspektiv. Pa detta sitt skapas medveten om varfor olika individer som &r involverade
i utvecklingsarbetet agerar pa de sétt de gor. Medvetenhet dr en grundforutséttning for ett
samordnat och ansvarsfullt handlande eftersom medvetenhet &r enligt den infologiska
ekvationen en form av diagnostik som syftar till att uppticka och atgirda felaktigheter.
Medvetenhet kan ocksé dventyras om overblickbarhet saknas. Enligt det infologiska tdnkandet
ar det béttre att anpassa verkligheten till individens forméga an att genom kommunikation
anpassa individerna till verkligheten. (Magoulas, b), 2001). Syftet ar att med hjalp av
kommunikation skapa produktivitet samt motivation. (Hedberg, 2000). Beakta forkunskaper
(Langefors, 1987).

Informationen behdver goras tillgdnglig och forstaelig for beslutsfattandet. Vi forstdr inte
helheten om vi inte fir extra kunskap och forklaring till varfor vi ska agera. Det krivs dven
medvetenhet om vilka regler’ som géller samt vilka som #r forhandlingsbara. Fér att 6ka
motivationen bor det ske en forsdkran om att den forédndring som infors verkligen leder till
forbéttringar for helheten

Information

Det krdvs inte bara tid for att nd konsensus det géiller ocksa att skapa forutsattningar for att
informationen kan tolkas och anvéndas pa avsett sétt. Det bor dessutom skapas forutséttningar
for att utbyta information och komma med idéer om hur saker och ting kan forbéttras.
Managers behdver lira sig hur de ska hantera denna komplexitet. Enligt Parker & Lorenzini
(Hussey, 1996) bor alla bidra till beslutstdnkandet. Varje méinskligt beslut kan betraktas som
en process att overfora erfarenheter och idéer till handlande. Det stélls dirmed héga krav pa
data om den ska ge oss nagon relevant information. Att ge information innebér ett behov av
att sitta sig in i mottagarens situation. D4 olika personer kan dra helt olika slutsatser samt
fatta olika beslut utifran samma information méste anvdndarna vara delaktiga och motiveras i
processen. Det maste ocksé finnas medvetenhet om att olika personer kan fatta helt olika
beslut &ven om de har dragit samma slutsatser beroende pa olika varderingar.

5 Exempel pa regler dr regler som finns som inte gar att dndra pé t.ex. redovisningsregler och skatteréttsliga
regler.
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Kritiska faktorer

Nedan presenteras kritiska faktorer som har relaterats till medvetenhet. Faktorerna har
framgétt i aktuella artiklar. Deras syfte har varit att underlatta strategisk implementering.

Medvetenhet
Kipp, 1999 Engagemang, delaktighet och kommunikation i hela foretaget.
Heracleous, 2000. Téankande och handlande tillsammans.

Gottschalk, Basingstoke, 1999. | Anvindarna delaktiga.

Moran, 2000. Feedback av information.

Noble, 1999. Motivera personalen.

Hutchins, 1999. Realistiskt tidsschema.

Hutchins, 1999. Utbildning och traning av personal

Corby & O’Corrbui, 1999. Skapa forstaelse for strategin hos anstillda och kunder.

Tabell 3.4 Kritiska faktorer for medvetenhet.
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3.3.4 Formagan att skapa och forvalta meningsfullhet

En meningsfull implementering av den strategiska utvecklingen kréaver ett holistiskt
beaktande av hela den strategiska utvecklingens grundelement samt ett holistiskt beaktande av
hela verksamhetens grundelement. D4 &r mekanismer som utbyte och forhandling viktiga.
Enligt Norton & Kapland (2001) bér strategin och dess mél beskrivas ur ett holistiskt
perspektiv och vara méitbara. Holistisk genom att inte bara ta hinsyn till finansiella nyckeltal
utan dven ta hdnsyn till medarbetare, dgare samt kunder dvs. alla organisationens intressenter.
Malen for alla dessa grupper maste synliggoras och métas for att ge verksamheten feedback
pa utvecklingen och dérigenom gora processen till en larande process. Genom att tydliggora
organisationens mission och vision och dar klargora foretagets langsiktiga strategiska mal kan
det intellektuella kapitalets varde synliggoras. Da kan det ocksa skapas forutsdttningar for att
folja upp verksamheten och se till att det rader balans mellan human-, marknad-, struktur- och
det finansiella kapitalet. Ddrmed synliggors dven foretagets varderingar och kulturen blir
uppfoljningsbar. (Norton & Kapland, 2001).

Ledningens roll dr att skapa forutséttningar for meningsfullhet, men vad innebér detta;

Meningsfullhet; Det ér helheten som bestimmer om det blir en bra forédndring. Det géller att
det uppstar ett ’vinna-vinna” forhallande for alla intressenter dvs. dgare, kunder samt aktorer
om fordndringen kan anses som lyckosam. Ett vinna-vinna” férhallande uppnas genom att
mal forhandlas fram som framjar alla pé ett meningsfullt sétt. Det har &ven med vérderingar
och kultur att gora. Strategin maste sitta grunden for en meningsfull utveckling som maste
goras synlig och uppfoljningsbar. (Magoulas, b), 2001). Syftet &r att skapa attraktivitet. Detta
ar ett politiskt arbete.(Hedberg, 2000). Beakta vérderingarna. (Langefors, 1987).

Det méste finnas en miljo som framjar alla. Attraktivitet dr det bésta séttet att avgdra om
utvecklingen gatt till pa ritt sétt. Det kan métas ur ett kvalitativt perspektiv 1 form av positiva
och negativa termer eller i form av tillkommande samt avgaende anstillda/kunder.
Attraktivitet kan innebéra olika saker som utrymme for t.ex. kreativitet. En meningsfull
attraktiv social miljo kraver samforstielse av varderingar och vilja, kunskap ricker inte. Det
géller att finga in intressenterna for att hora vad de har for viarderingar och mal sé att det
skapas gemensamma framtidsbilder. Det racker inte med att formedla information som gors
tolkningsbar, utan det kravs dessutom att organisationen lyssnar pa aktorerna for att forsta och
skapa en meningsfull utveckling. Darmed skapas koppling mellan intressenter och
verksamheten sa att det finns forutsittningar for ett fortsatt meningsfullt utvecklingsarbete
med relevanta fordndringsbeslut. Organisationen och utvecklingsprocessen blir dirmed en
larande organisation med koppling till dess omvérld. Meningsfullhet &r vad som attraherar
intressenterna att favoritisera just denna organisation. (Magoulas, b), 2001).

For att vara séker pa att utvecklingsarbetet ska lyckas krivs dven uppfoljning av genomforda
strategier. Vilken 16pande ska delges verksamhetens intressenter sa de vet var de befinner sig i
den strategiska utvecklingen. Det finns inga slutmal utan malen ar hela tiden delmal f6r
fortsatt utveckling. (Magoulas, b), 2001).

Mal och relationer

Strategisk utveckling kan goras meningsfull genom att tydliggora den strategiska
utvecklingens element och dess relationer. D& malen &r av olika karaktar géller att skapa en
samverkan och balans som mojliggér god verkningsgrad och inte bara optimering av vissa
mal pa andras bekostnad. (Enqvist et.al., 2001). For att skapa en attraktiv miljo for
verksamheten bor dess substans, dess mal och relationer tydliggdras och dess samverkan
beaktas s& utvecklingen kan gé hand i hand vad géller f6ljande element;
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Struktur Process

<

System Mainniskor

Figur 3.17 Organisationens och dess element. (Enqvist et.al., 2001).
Kultur och virderingars betydelse vid implementering.

For att skapa kvalitet krdvs kultur och virderingar. Allt som har med vérde att gora tillhor
organisationens kultur. Det finns samtidigt ett hav av virderingar som har olika paverkan pa
organisationen. (Magoulas, c¢), 2001). Det handlar om motséttningar som é&r centraliserad eller
lokaliserad, integrerad eller segregerad, specialiserad eller standardiserad etc.. Det &r denna
mix som sedan skapar kulturen i organisation. Foretagskulturen kan vara en av de viktigaste
faktorerna for att skapa attraktivitet gentemot sina intressenter. Forsta steget i att skapa denna
kultur dr att bestimma vilka grundstenar (varderingar) som ska ingd i denna kultur. Nésta steg
ar att forankra och forstarka kulturen genom olika aktiviteter. Genom att fraga sig vad som
egentligen motiverar medarbetare finns forutsittningar att lyckas med detta arbete. Roderts
(2001) uppfattning om foretagens virderingar &r, ”Vdirderingarna ska spegla foretagets sjdl
och dven tolkas externt - i form av kundloften”.

Kritiska faktorer

Nedan presenteras kritiska faktorer som har relaterats till meningsfullhet. Faktorerna har
framgatt i aktuella artiklar. Deras syfte har varit att underlétta strategisk implementering.

Meningsfullhet
Adler, 2000. Intressenters medgivande.
Heracleous, 2000. Beaktande av kulturella olikheter.
Gottschalk, Basingstoke, Principer for att hantera motstand.
1999.
Beer M & Eisenstat, 2000. Klar principer for konflikthantering.
Victorzon, 2001. Principer for att sitta upp mal som foljs upp.
Hutchins, 1999. Principer for att hantera risker.

Tabell3.5 Kritiska faktorer for meningsfullhet.

3.3.5 En praktisk exemplifiering av OMM-modellen

Ett exempel pé en Overgéng frén ett centralt styrsystem till ett decentraliserat sjélvstyre dr P
Barneviks organisatoriska fordndring av ASEA under perioden 1982 till 1987. 1980 var
ASEA en av de 10 storsta organisationerna inom elektronisk industri. 1990 var ABB tre
ganger sé stor som sin nidrmsta konkurrent inom sitt kirnomrade. Bolaget visade dessutom
god 16nsamhet med tanke pé den snabba tillvixt och omfattande interna omstruktureringar. P
Parnevik representerade vid tillsidttande som ny CEO 1980 ett nytt sétt att tinka bade
strategiskt och organisatoriskt. Den centraliserade organisationen delades upp i separata
divisionsbolag som delades upp efter produktinriktning for att komma marknaden nérmare.
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Divisionerna blev egna ”profit center” samt fick totalt ansvar for deras eget agerande.
Divisionsbolagen erbjods stod fran en central grupp i ekonomisk kontroll och strategisk
planering. Meningen med den centrala gruppen var att stodja strategiska initiativ pa lokal
niva. Den strategiska planeringen blev ett viktigt medel i den kommunikation som radde
mellan gruppen och de olika divisionerna. En av B Parneviks principer var ”To be an insider,
not an invader”. (Hussey, 1996). ABB fordndrade informationsflédet genom sin
omorganisation. Informationen till ledningen reducerades samtidigt som informationsflodet
fran ledningen till de olika verksamheterna reducerades.

Detta innebar att,

Overblickbarhetskravet. Det skedde en uppdelning av hela verksamheten i 1.300 stycken
oberoende autonoma enheter. Den centrala styrningen omvandlades till ett centralt stod. Den
hierarkiska forhéllandena férsvann dédrmed och de horisontella forhallandena begrénsades till
ett fatal.

Medvetenhet. Borttagning av starka hierarkiska forhéllanden innebar att tdinkande och
handlande hamnade p& samma plats i organisationen. Enligt detta koncept bedrivs
utvecklingen under lokalt ansvar men samordnas arligen med helheten i ett globalt perspektiv.
En gang om éaret tréffas alla intressenter (representanter fran de olika 1.300 enheterna) i en
femdagars konferens som ledde fram en till en uppdelning av policy och justering och
Oomsesidig anpassning till olika 6nskade forhéllanden. Strategin kompletteras med
forvantningar som gor den mer realistisk.

Meningsfullhet. Strategin kan ses som en uppdaterad vision som sédkrar ’vinna-vinna”
forhéllandet mellan alla involverade parter. Bland de intressenter som samlas finns dven
kunder. Enligt Parnevik innebédr begreppet strategi en samordning av motstridiga och
motsédgelsefulla intressen som t.ex.

= att minska kostnaderna till kund.
= att maximera dgarnas vinst och forvéntningar.

= Att maximera de anstilldas forvintningar, sociala, ekonomiska och kunskapsméssiga
forhéllanden.

“Any process that separates thinking from action would impediment the flexibility of the
organisation to response creatively to its dynamic environment.” Mintzberg. (Magoulas, b),
2000).
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3.4 Design av utredningsfragor

Ledarskapets roll dr enligt tidigare forskning, DELTA gruppen (Enquist et.al., 2001 ), Robson
(1997) av stor betydelse vid samordnad strategisk utveckling. Min litteraturstudie har
identifierat tre grundliggande fragor som gor uppsatsens huvudfrdaga tydligare.

3.4.1 Forhallandet mellan strategi, strategisk utveckling och strategisk
management

Utredningens forsta fraga refererar till de forhdllanden som rader mellan begreppet strategi,
strategisk utveckling samt strategisk management dvs;

Hur intressenterna uppfattar de forhéllanden som rader mellan strategi, strategisk utveckling
och strategisk management? Dvs. hur intressenterna ser pa forhallanden mellan tdnkande och
handlande.

Jag har valt att inte hér specificera nagra detaljerade fragor eftersom min strivan ar att fa fram
s& mycket empiriskt innehall som mojligt.

3.4.2 Ledarskapets forméga

Utredningens andra fréga refererar till det strategiska ledarskapets roll i termen av férmégan
att skapa dverblickbarhet, medvetenhet samt meningsfullhet, dvs;

Hur intressenterna uppfattar det strategiska ledarskapets roll i deras organisation? Dvs. vilken
formaga har ledningen att skapa och forvalta 6verblickbarhet, medvetenhet samt
meningsfullhet?

Vid utforda fallstudier hos Ericsson och AstraZeneca har fragor enligt bilaga fem, legat som
underlag till intervjuerna.

3.4.3 Beaktas teoretiska kritiska faktorer i praktiken?

Min sista centrala fraga refererar till ledarskapets kritiska faktorer, utifran ett teoretiskt
respektive praktiskt perspektiv, dvs;

Hur intressenterna uppfattar att deras organisation beaktat litteraturens kritiska faktorer? Vad
intressenterna uppfattar som kritiska faktorer for strategisk implementering?

Vid utforda fallstudier hos Ericsson och AstraZeneca har fragor enligt bilaga sex, legat som
underlag till intervjuerna.
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4. Empirisk studie

1 detta kapitel presenteras utforda fallstudier var for sig. Forst ges en oversiktlig presentation
av organisationen. Sedan redovisas de intervjuades personliga synpunkter pd begreppen
strategi, strategisk utveckling samt strategisk management. I néista avsnitt beskrivs de
intervjuades uppfattning om vilken formdga ledningen har att skapa éverblickbarhet,
medvetenhet samt meningsfullhet i deras organisation. Slutligen beskrivs hur de intervjuade
uppfattar att organisationen beaktar litteraturens kritiska faktorer avseende strategisk
implementering samt vilka de sjilva anser vara de kritiska faktorerna for strategisk
implementering. Om mitt material dr riktigt och jag tolkat riktigt dr resultatet foljande.

4.1 AstraZeneca
4.1.1 Bakgrund

Organisatorisk overblick 6ver AstraZeneca PLC samt AstraZeneca AB

Astra AB grundades 1913 och Zeneca 1926 men d& under namnet ICI (Imperial Chemical
Industries). 1999 gér Astra AB och Zeneca samman. AstraZeneca &r idag ett av varldens
ledande lakemedelsforetag. Verksamheten bedrivs numera i en global organisation som bestar
av olika forskningsenheter. Huvudkontoret finns i London men forskning och utveckling leds
ifran Sverige. AstraZeneca har cirka 50 000 anstillda varav 10 000 i Sverige. Under ar 2000
uppgick koncernens forsiljning till ca 15,8 miljarder USD, rorelseresultatet uppgick till 8,0
miljarder USD. Forskning- och utvecklingskostnaderna uppgick till 2.6 miljarder USD cirka
16 % av omsattningen. Affarsverksamheten dr uppdelad i olika terapiomrdden; viktigare
produkter, mage/tarm, hjérta/kérl, andningsvégar, onkologi, centrala nervsystemet samt
smirtlindring och infektion. (AstraZenecas Arsredovisning, 2000).

AstraZeneca
PLC
|
Astra Tech AB AstraZeneca Gmbh AstraZeneca har ytt-

T
AstraZeneca AB

I
r————J———-I r——‘ ————— a r——‘ ————— a

i erligare 232 dotter-
i bolag per 31/12, 2000.

____________________

| Reaserch & | | Production | | Market and Sales |

| Development | | |

I I I |

I___'______________I I_J'________________I I_J________________I I___I'______________I
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Figur 4.1 Overblick éver AstraZenecas organisation.
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Forskningsenheten i M6Indal dr idag ett komplett forskningscentra som omfattar bade
preklinisk, farmacevtisk och klinisk forskning. Idag finns cirka 1.700 personer anstéllda vilka
arbetar frimst inom omradena hjérta/kérl samt mage/tarm.

Vision och Strategi

AstraZeneca’s géllande vision dr att vara virldsledande inom omradet ”...tillhandahdlla
vdrdefulla likemedel for behandling av sjukdomar. Centralt for denna vision dr begreppet
“First for Innovation and Value”, att vara ledande i fraga om nyskapande och
vdrdeskapande verksamhet.” (Www.astrazeneca.se).

Bolaget vill skapa vérde for olika intressenter genom att vara forst med nya idéer och
virdeskapande inom alla definierade forskningsomraden. AstraZenecas dvergripande strategi
ar enligt deras arsredovisning (2000) att skapa en uthallig vardetillvaxt for aktiedgarna
genom att prestera i niva med de bdsta ledande lakemedelsforetagen i virlden. Ett av deras
strategiska mal &r att bli ett renodlat lakemedelsforetag med inriktning pa utveckling och
forsdljning av receptbelagda lidkemedel. De strategiska méalen ska uppnas genom att utveckla
en stark resultatorienterad foretagskultur. Denna kultur gér ut pé att belona medarbetarnas
kreativitet, initiativ och prestationer.

Upplevs

Enligt de intervjuade personerna kan AstraZeneca idag beskrivas som en centralstyrd
organisation. Organisationen strivar efter att samordna pagéende globala aktiviteter s att hela
organisationen ror sig i samma riktning. Medarbetarna finner att de 6vergripande
verksamhetsmalen fran moderbolaget AstraZeneca PLZ &r tydliga. Detta géller dven for
AstraZeneca AB samt dnda ner pa individ niva.

Innan Astra AB slogs samman med Zeneca karakteriserades Astra (dd) enligt de intervjuade
som en decentraliserad organisation. Detta innebar att de olika enheterna levde mer
sjalvstandigt. Det fanns dven da en central tydlig vision samt mél frén Astra AB men sedan
var det mer upp till varje forskningsenhet att sitta upp egna strategiska mal och att uppna
dessa. Forskningsenheten i Molndal utvecklade under denna period bl.a. det vilkénda
lakemedlet Losec®.

Introduktion till intervjuerna

D4 den nuvarande organisationen &r ny och inte riktigt har hunnit sétta sig sa har jag i enlighet
med J. Wickenbergs (min kontaktperson pa AstraZeneca) uppfattning, utgatt for vissa fragor
ifran den tidigare organisationen Astra AB. Sé nér det géller att faststdlla hur organisationen
beaktar 6verblickbarhet, medvetenhet samt meningsfullhet samt hur de teoretiska kritiska
faktorerna beaktas, har jag utgatt ifran Astra Hissle i MdlIndal (slutet av 90-talet).

De 6vriga intervjufragorna &r dock baserade pa de intervjuades egna erfarenheter och &r inte
deskriptiva utan svaren ska ses som normativa. Jag har haft forméanen att samtala med tre
personer som arbetar i Mdlndal, alla tre har erfarenhet bade ifran den gamla och nya
organisationen.
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4.1.2 Forhéllandet mellan strategi, strategisk utveckling och strategisk

management

Forst presenteras de intervjuades personliga uppfattning om begreppen strategi, strategisk
management samt strategiskt utvecklingsarbete. Sedan har jag sammanstéllt en egen tolkning
av de intervjuades svar lidngst ned i tabellen. De intervjuade har ldmnat normativa
beskrivningar for de olika begreppen.

AstraZeneca Strategi Strategisk utveckling | Strategisk
management
Person A. Dess priméra syfte dr att leda | Strategisk utveckling bor ske Ledningen bor skapa en vision
. organisationen mot foretagets | med stéd av procedurella som byggs utifran den kunskap
(Ansvarig for léngsiktiga mal. modeller. Det substantiella bor | som finns i organisationen.

Informatik-omradet
inom Development).

erhéllas i utvecklingsarbetet via
en dialog med verksamheten.

Naésta niva ska sedan utveckla
strategin tillsammans med sina
medarbetare och fa den
forankrad. Beslut tas av
ledningen.

Person B.

(Arbetar inom IS-

Strategin ska vara
allméngiltig. Den ska ha en
viss grad av mjukhet i

Strategisk utveckling ser ut som
en vattenfallsmodell. Utveckling
innebér stdndiga loopar.

Ledningen ansvarar for den
initiala analysen och for att
bereda marken dvs. lagga

Demand funktionen kanterna. Den ska innehalla | Processen ska kunna g4 tillbaka | grunden. Agare och styrgrupp
pa Discovery). en tydlig inriktning men inte | till vilken fas som helst beroende | bor vara aktiva for att ge de
pa detaljniva. pa vad som upptéckts under enskilda projekten
resans gang. forutsdttningar for att lyckas.
Person C. Hénvisar till Clausewitz, ”... | Foretaget har strategiska planer | Det &r principiellt ledningen som

(Arbetar inom
omradet Informatik pa

skiljer mellan strategi och
taktik. Taktik dr konsten att
leda striden. Strategi dr

for varje enhet. Ambitionen ska
vara att bryta ner strategin pa
individniva. Bade extern

har ansvar att leda och driva den
strategiska planen och att ta fram
den pé ett optimalt sitt. Planen

Development). konsten att begagna striden substans (samverkan) och intern | ska dessutom vara vél forankrad
for att vinna krigets mal...”. | substans (samordning) bor i organisationen. Den ska vara
Strategin ska ha en vision beaktas i det strategiska realistiskt och ha organisationens
och vara méitbar. Malen ska | utvecklingsarbetet. fulla stod.
vara tydliga men det ska
finnas utrymme for eget
tinkande. Den ska innehalla
ett utrymme for ett eget
handlande hos olika enheter i
organisationen.
Forfattarens = Strategin = Utvecklingen bor =  Ansvarar for en
tolkning av de fokuserar pa ske med stod av vision samt den
intervjuades utvecklingen pé modeller som stoder initiala analysen.
gorlinz.ltl\ta e‘;t overgripande en 1terativ process. = Ansvarar for att
eskrivning av an. ) 5
ovanstien (ige b » Substantiella tankande och
baRage * Finnas utrymme faktorer bor hanteras handlande hanger
for eget tinkande via en dialog. ihop.
och handlande. = Rollen ér att sam-

= Overgripande
strategin ska kunna
brytas ned pa
respektive enhet till
individniva.

ordna utvecklingen.

Tabell 4.1 Strategi, strategisk utveckling och strategisk management.
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4.1.3 Ledningens formaga att hantera OMM

Skapades det under senare delen av 90-talet en dverblickbar, medveten samt meningsfull
strategisk utveckling hos Astra Héssle i M6Ilndal? Nedan har gjorts en sammanstéllning 6ver
min tolkning av de svar som erhéllits ifran de intervjuade. Fragorna finns i bilaga 4.

Overblickbarhet

De intervjuade upplevde att koncernen Astra AB hade en decentraliserad styrning. Det
innebar att de olika forskningsenheterna styrde sin egen utveckling utifran de centralt satta
overgripande mélen. Centralt stdddes dock inte en samordnad strategiska utveckling av de
olika forskningsenheterna utan utvecklingen blev mer ”ad-hoc”.

= Det substansiella innehillet beaktades hos forskningsenheten i Mdlndal via ett brett
deltagande fran ménniskorna i verksamheten. Vilket innebar enligt de intervjuade att
intressenterna beaktades, utvecklingsmdlen var mycket klara, utvecklingsprojekten
var overblickbara via olika informationskanaler samt foréndringen mellan
verksamheten i nutid och framtid var ocksa tydlig. Tack vare en stor delaktighet av
anstéllda bidrog till att det fanns god beredskap for implementering av nya strategier.

= Det procedurella innehéallet var inte lika strukturerat utan mer pragmatiskt. Déremot
inom IS/IT fanns tdnkandet men inte inom 6vriga verksamheten. IS/IT var en
organisation i organisationen och deras strategier sattes 16pande och genomfordes pa
ett bra sitt. IS/IT var till for verksamheten och deras utvecklingsarbete skilde sig i
stort fran 6vriga verksamheten. Inom IS/IT fanns olika teoretiska modeller men ingen
enhetlig sddan. Diaremot fanns 6ver verksamhetens system en systemkarta och over
dess infrastruktur en logisk karta. Det fanns ocksa lokalt en gemensam begreppsbas
for etablerade modeller.

(De intervjuade upplever idag att styrningen inom AstraZeneca har idag blivit mer
centraliserat. Det innebér att malen dr tydligare idag centralt hos AstraZeneca langre ner i
organisationen vilket bidrar till att de olika forskningsenhetena ror sig mer i samma riktning.
Déremot sa papekades att den lokala dynamiken minskar).

Medvetenhet

Det sattes centrala overgripande mal men beslut rorande deras genomforande togs lokalt hos
Astra 1 Mdlndal. Det fanns ingen faststélld central policy hos koncernen f6r hur medvetenhet
skulle uppnaés vid det strategiska utvecklingsarbetet.

= Det strategiska tinkandet och handlandet hingde ihop pa varje forskningsenhet.
Hos forskningsenheten i MdIndal skapades det forutsattningar for medvetenhet av den
strategiska utvecklingen tack vare stor delaktighet av medarbetarna i det strategiska
arbetet. Det innebar att i det procedurella beaktandet dvs. i strategiprocessen fanns det
delaktighet av medarbetare i verksamheten.

= Via olika typer av moten forvissades om att informationen angaende forandrings-
processen tolkades pa ett relevant sétt och man forsdkte uppna konsensus innan
genomforandet. De projekt som bedrevs med syfte till strategisk fordndring levde
autonomt ur den aspekten att det fanns inga direktiv hur operationalisering av
informationen géllande strategin skulle hanteras. Utan det var upp till respektive
projektet att skapa en gemensam bild av fordndringen.
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Alla medarbetare fick en inbunden kopia av verksamhetens strategi. Det delgavs dessutom
tydlig information pa webben samt i den lokala personaltidningen. Faktorer som
resursplanering och utbildning beaktades innan genomférandet av en forédndring medan
maktforskjutning hanterades implicit nédr problem uppstod.

( Idag upplever de intervjuade att organisationen arbetar mera centralt styrt med mindre
mdjligheter till lokal anpassning. Det innebér att besluten inte uppfattas vara lika férankrade
idag pé lokal niva innan genomforandet dvs. inget konsensus innan genomforandet).

Meningsfullhet

Lokalt hos forskningscentrat Astra Hassle i MoIndal sa fungerade samordningen av den
strategiska utvecklingen bra. Utvecklingen inom de olika forskningsenheterna hos Astra AB
blev ad-hoc. Det innebar att utvecklingen kéndes meningsfull for Astra Hassle men den
overgripande samordningen i koncernen uteblev. Dock skapades det utrymme for kreativitet
hos de olika forskningsenheterna. Lokalt upplevdes ocksa att verksamheten och IS/IT
utvecklades i takt. Det skapades dven utrymme i organisationen for utbildning av sina
medarbetare.

= Det betyder att lokalt samordnades det substantiella dvs. olika intressenter, deras
utvecklingsmal, projekt samt verksamheten “pd ett ostrukturerat indirekt sdtt” siger
person C. Detta bidrog i sin tur till att det fanns en beredskap for det fordndringsarbete
som skulle paborjas. Fordndringsarbetet var ocksé anpassat till den operativa
verksamheten. Samordning med 6vriga enheter som t.ex. i Lund och Sodertélje var
dock begrinsat.

= Mycket tid lades ned pé att utveckla strategierna men genomforandet och
uppfoljningen beaktades inte lika mycket. Det innebar att ledningen inte f6ljde upp
strategierna och tydliggjorde for organisationen vilka mal som naddes. ”” Astra Hdssle
tog sitt ansvar pd ett bra sdtt. Ledningen engagerade mdnga mdnniskor i
organisationen. Uppfoljningen var dock mindre bra och strategin blev i vissa fall mer
som ett bokstéd.”, sdger person C.

= D& méanga medarbetare kdnde sig delaktiga i det initiala strategiska utvecklingsarbetet
uppnaddes dock en typ av kraft och engagemang vid uppstartande av strategin och ett
”vinna-vinna” forhallande upplevdes av organisationens medarbetare. Da
uppfoljningsarbetet var svagare saknades kénslan av att strategin hade liv och
engagemanget dog bort. Under denna period var klimatet dock gynnsamt for
kreativitet da flera viktiga upptickter av nya medicinska substanser gjordes.

(Det upplevs nu som om samverkan minskat pa lokal niva da verksamhetens olika
grundelement &r mer centralt styrda. Integrationen mellan IS/IT och verksamheten ar ocksé
samre dé beslut rorande verksamheten och IS/IT mots for hdgt upp i organisationen).
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4.1.4 Kritiska faktorer for strategisk utveckling

Teoretiska kritiska faktorer

Nedan presenteras de intervjuades svar pa hur de ansag att Astra Hissle i Molndal dvs. forra
organisationen beaktade de teoretiska kritiska faktorerna for strategisk utveckling i praktiken?
I kolumnen tolkning blir svaret ja om alla intervjuades svar var ja, svaret blev nej om alla
intervjuades svar var nej, annars blev svaret bade och. I kolumnen indikation ges sedan for ja i
kolumnen tolkning, 3 podng, for bade och, 2 podng samt for nej, 1 podng. Sedan berdknades
ett medelvirde ut for varje delrubrik overblickbarhet, medvetenhet samt meningsfullhet.
Syftet &r att visa en overblickbar indikationen pa hur vil de kritiska faktorerna beaktades.

Astra Hissle Person A. Person B. Person C. Tolk- | Indika-
Var IT ansvarig for Arbetade med IT Arbetade med IT | ning | tion
klinisk forskning. inom preklinisk inom klinisk och

forskning. farmacevtisk

forskning.
Overblickbarhet 2,3
Fanns det en tydlig vision for Ja Ja Ja Ja 3
organisationen?
Bryter ni ner strategier i mindre Ja Om stora, ja. Ja Ja 3
delar/moduler?
Fanns det formella och informella | Nej Ja Ja Bade 2
tvérfunktionella nitverk? och
Hade ni 6verblickbarhet 6ver Otydlig Nej Ja Bade 2
ansvarsfordelningen? och
Hade ni 6verblickbarhet 6ver Ja Nej Ja Bade 2
eventuella risker? och
Hade ni l6pande overblickbarhet Ja Ja Nej Bade 2
over omvérldsforandringar? och
Hade ni 6verblickbarhet over tidig. | Egna nétverk Nej Ja Béde 2
genomforda forandringsprojekt? och
Medvetenhet 2,2
Sékrade ni medvetenheten om Ja hos aktiedgare (for | Ej svar. Tveksamt Béde 2
utvecklingsarbetet samt forstaelsen | mycket). Forsoker hos och.
under processens gang hos dgare, | kunder och aktorer
kunder och anstéllda? men frimst hos anst.
Hanterade ni informationsflodet sd | Ja, ett problem &r dock | Tveksamt Nej Bade 2
att det finns forutsattningar for ”Information och.
delaktighet av hela foretaget i overflow” for den
utvecklingsprocessen. enskilde.
Vilka deltar vid de olika besluts- Ledning och forskarna | For analysens, Enhetschefsnivd. | Bade 2
punkterna i er utvecklingsprocess, | (IS/ITs kunder). ansvarar ledningen. och.
hénger tinkande och handlande Delmal gér tillbaka till | For resultatet,
tillsammans? styrgruppen. projektets styrgrupp.
Fanns mojlighet till feedback i Ja. De flesta gar dock | Ja. Ja Ja 3
organisationen? vidare
Brukade ert tidsschema for En stindig brist var att | Nej, om det gor det | Nej. inte pa Béde 2
genomforandet av strategiskt avsitta tillrdckligt med | &r det pa bekostnad | genomforandet. | och
foréindringsarbete hélla? tid och resurser. av genomforandet.
Meningsfullhet 2.0
Beaktades alla intressenters Manga inom egna Ej svar. Interna mottagare | Bade 2
synpunkter vid faststéllande av organisationen och avldmnare. foch
utvecklingsmal?
Beaktades de vérderingar och den | Ja, pé ett mycket bra Ja. Nej, Det fanns Bade 2
kultur som finns i organisationen? | sitt. en stark kultur och

“Héssle andan”.
Motiverades personalen samt Ja. Nej, Nej. Béde 2
gjordes speciella dtaganden? och
Tilldts motstand? Ja, alternativa vigar Ja till viss gréns. Ja. Hogt i tak. Ja, 3
Hur hanterades detta? provades. Inte hur. Inte hur.
Foljde ni upp era strategier? Begrinsat. Daligt Nej Nej 1

Tabell 4.2 Teoretiska kritiska faktorer.
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Empiriska kritiska faktorer

Nedan presenteras kritiska faktorer for strategisk utveckling utifran de intervjuades egna
erfarenheter. Kategoriseringen av faktorerna har jag gjort for att underlatta jimforbarheten
med de teoretiska faktorerna. Jag anser dock grianserna kan vara diffusa och flertalet av
faktorerna kan ha tillhrighet pé flera stéllen. Kategoriseringen nedan har validerats genom
granskning av de intervjuade.

Astra Kritiska faktorer vid strategisk implementering. Kategorisering
Zeneca
Person A. =  Kunna visa positiva effekter som uppstér inom sex méanader. Overblickbarhet
(Ansvarig for = Visa pa affarsméssiga konsekvenser t.ex. att ledtiden kortas. Meningsfullhet
Informatik- = Verksamheten maste vara med och definiera utvecklingsmélen och arbeta Medvetenhet
omréadet inom fram 16sningen.
Development). = Ledningen forsoker identifiera problemen och sedan forsoker Medvetenhet
organisationen 16sa problemen tillsammans.
= Ledningen maste forstd verksamheten och kunna forankra sina beslut i
denna. Medvetenhet
Person B. *  Kommunikation &r viktigt. Vad, varfor och hur ska forklaras till manga i Medvetenhet.
(Arbetar inom organisationen.
g-]lzfmand ) = Analysen bor vara god. Meningsfullhet.
pxhionen pa = Det ska finnas lyhordhet. Férankringsprocessen ska innehélla en stor Med h
Discovery). A P . . edvetenhet
bredd av organisationen sa stodet for processen blir stort. d N
Medvetenhet
= Maénniskor med god renommé bor fangas upp och anvindas i processen. Meninesfullh
eningsfullhet
= Processen bor goras meningsfull genom att det bor finnas en tanke mellan ¢
flera strategiska initiativ samt en samlad vision om var man &r pa vig.
= Det bér finnas en samverkan mellan kund och leverantér. Meningsfullhet.
= Maénniskor och kultur méste gé hand i hand. Ska en forandring skapa Meningsfullhet
effekt i organisationen krdvs samverkan pa alla nivaer. Blixtlaset ska vara
helt och hdnga ihop hela vigen.
= Strategierna ska vara enkla och detaljfri. Ju mer omfattande strategi desto - .
lattare att villa bort sig. Overblickbarhet
- pptoljning. Det ar viktigt att strategin tas fram pa ratt satt, realistiskt. eningstullhet
Person C. Uppfoljning. Det &r vikti i fi a ratt si listisk Meningsfullh
(Arbetar inom Sedan ska man g4 tillbaka till organisationen och tala om vilka mal som
omradet nas. Det ér viktigt med métbarhet. Al
qe . . Meningsfullhet
Informatik pé *  Bra strategisk analys som &r forenlig med verksamheten, ” bottom-up”. €
Development). . N o o . .
edbrytbarheten. Divisionen bryter ner strategin till respektive avdelning . )
och sedan till respektive individ. Overblickbarhet
= Barridr. Hur mycket tid far strategiarbetet ta. Maste fungera bra med den Meningsfullhet
dagliga verksamheten.

Tabell 4.3 Empiriska kritiska faktorer.
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4.2 Ericsson

4.2.1 Inledning
Organisatorisk overblick 6ver Ericsson och Ericsson Microwave Systems AB

Sedan 1876 har Ericsson varit ett internationellt aktivt bolag som idag opererar i fler 4n 140
olika ldnder. Ericsson &r en av virldens ledande leverantorer inom telekommunikation.
Ericsson erbjuder totala 16sningar som inkluderar allt fran system och applikationer till mobila
telefoner och andra kommunikationsverktyg. Ericssons huvudkontor finns i Stockholm men
har sina nyckelfunktioner i London. Vid utgéngen av ar 2000 fanns i koncernen cirka 105 100
anstdllda runt om i vérlden, (37 879 fanns i Sverige). For ar 2000 uppgick koncernens
forsiljning till 273 569 MSEK, rorelseresultatet uppgick till 31 165 MSEK varav 25 278
MSEK avsdg forsdljning av aktier och anldggningstillgdngar. Forsknings- och
utvecklingskostnader uppgick till 43,8 miljarder SEK eller cirka 16 % av deras forséljning.
Affarsverksamheten dr uppdelad pa affarssegment t.ex. ndtoperatorer, konsumentprodukter,
foretagslosningar samt dvriga verksamheter. (Ericssons Arsredovisning, 2000).

ERICSSON
Ericsson Microwave Ericsson Radio E Ericsson har ytterligare 36 heldgda '
Systems AB Systems AB 1 dotterbolag (DB) per 31/12, 2000. :
' Forutom dessa finns dven ytterligare |
! DB som inte ir heldgda samt intresse- |
__________________ ! bolag samt dotter-dotter bolag. i
1 1 I 1
i Support Finance ! ey
i - Information |
! Technologv. i

S R L S A S

Mikrovégsradio l Basstationer l Telecom Forsvarselektronik Forskning och

Management utveckling.

Figur 4.2 Overblick éver Ericssons och Ericsson Microwave Systems AB.

Ett av Ericssons dotterbolag dr Ericsson Microwave Systems AB (EMW) som har sitt séte i
Molndal. Bolaget ér organiserat i fyra olika affirsomrdden samt ett forsknings- och
utvecklingscenter. Affirsomradena &r Mikrovagsradio, Basstationer, Telecom Management
och Forsvarselektronik. Till detta finns en supportfunktion Finance och till denna funktion hor
Information Technology som har cirka 150 anstédllda. Denna enhet dr uppdelad pé IT service,
Drift och teknik, Systemintegration, Strategisk teknik, Globala tjanster, Inkdpsenhet, Service
Delivery Management. Till enheten hor dven en stab.
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Vision, Mission & Strategi

Ericssons vision &r att de tror pa ” ... an all "communicating” world. Voice, data, images and
video are conveniently communicated anywhere and anytime in the world, increasing both
quality-of-life, productivity and enabling a more resource-efficient world. We are one of the
major progressive forces, active around the globe, driving for this advanced communication
to happen. We are seen as the prime model of a networked organization with top innovators
and entrepreneurs working in global teams.” (Www.ericsson.com).

Deras mission &r att béttre 4n konkurrenterna tillhandahalla kommunikationslésningar genom
att forsta sina kunders mojligheter. (Arsredovisning, 2000).

Ericssons strategi dr att behalla en marknadsledande stillning inom mobilsystem och att
etablera sig som den storste leverantéren av 16sningar for Mobilt Internet och som en av de
ledande leverantorerna av hogklassiga multi-tjdnstnét som klarar bredbands- och IP-baserad
kommunikation. De har dven for avsikt att fortsétta vara en av de ledande leverantdrerna av
mobiltelefoner. Affarsverksamheten fokuserar pd kdrnomréden. I deras strategiska plan som
lanserades under ar 2000 myntade Kurt Hellstrom frasen ”Var forst, var bést och var
kostnadseffektiv”. Denna uppmaning ska hjélpa de anstillda att prioritera sina anstringningar
och resurser. Deras langsiktiga mal for aktiedigarna &r att vixa snabbare 4n marknaden med
en avkastning pa sysselsatt kapital pd mellan 20 och 25 % och med ett positivt kassaflode fore
strategiska forvérv. (Arsredovisning, 2000).

Upplevs

Ericsson beskrivs i sin arsredovisning (2000) som en decentraliserad organisation. De olika
dotterbolagen bedrivs i stor utstrdckning i en decentraliserad miljo men det sker en viss form
av samordning och ¢vergripande krav fran koncernledningen.

Introduktion till intervjuerna

Jag har haft formanen att intervjua tva personer som arbetar inom funktionen Information
Technology (kallas fortséttningsvis for IT-funktionen). Jag har dven intervjuat en person pa
Radio Systems AB i Stockholm. I den senare intervjun har jag enbart anvint mig av den
intervjuades uppfattning nir det giller begreppen strategi, strategisk management och
strategisk utveckling samt kritiska faktorer for strategisk implementering. D4 personen har
stor erfarenhet inom omréadet tyckte jag att det skapades mervirde for uppsatsen.
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4.2.2 Forhéllandet mellan strategi, strategisk utveckling och strategisk
management

Forst presenteras de intervjuades personliga uppfattning om begreppen strategi, strategisk
management samt strategiskt utvecklingsarbete. Sedan har jag sammanstéllt en egen tolkning
av de intervjuades svar ldngst ned i tabellen. De intervjuade har ldmnat normativa
beskrivningar for de olika begreppen.

EMW AB Strategi. Strategisk utveckling. | Strategisk management.
Person A, Strategi dr Vissa typer av omraden som Ledningen skall sta for vision
beskrivning och man inom ledningen méste och mal. De ska ta fram strategier
Verksamhets- vigval av hur resan fatta vissa riktningsbeslut pa. for att nd vision och mél. De ska
utvecklare hos ska genomforas for att | Utvecklingsbiten ligger i skapa forutsiittningar for
ThnRomme fon nd malen. processen. SubsFansen medarbetarna sﬁ_ attlde kan arbeta
Technology beaktas av ledningen via i den Onskvérda riktningen.
: diskussion och dialog med
ovriga chefer. Samspel sker
mellan olika nivéer via en
dialog.
Person B, Att nd till bade Processen att definiera Ledningen far sétta upp malen. De
langsiktiga och maélen. Hur ska malen nés. ska visa medarbetarna tydligt hur
Tillférordnad Kortsiktiga mal. Ett Vilka parametrar maste malen ska nés. Ledningen ska fora
chef pa en av antal mal bor vara uppfyllas for att nd dit. en dialog med medarbetarna och
Gl o miitbara sd alla vet ta till vara pd eventuella.
Information vart vi dr pa vag. synpunkter. De ska tydliggora
Strategin kan varfor vi finns hér samt vad det ska
Technology foriandras over tiden leda till.
om t.ex. marknaden
dndras.
Person C, Att ta fram malen ingdr | ”Var dr du idag och vart vill | Ledningen har hela ansvaret. Det

Konsult inom

i strategiarbetet.
Utifran det strategiska

du komma och hur kommer
du dit.”’.

ar ledningen som tar fram
strategin.

ISAT och arbetoet, 7 " du mdste Det &r viktigt att veta vad som | Ledningen maste ta till sig input.
Verksamhets- ocksa'se m?len OC:h Sen | paverkar din utveckling. Vilka | De ska ”nosa” i och *nosa”
utveckling. beskriva vigen dit.”. |5 qing péverkansfaktorer utanfor verksamheten for att hitta
t.ex. konkurrenter, vilken alla mojliga vdgar. De ska inte
trend? Dessa maste ta hdnsyn | bara lyssna pa ”gurus” utan
till ndr malen utstakas. lyssna pa sin egen klokhet och pa
organisationen.
Forfattarens =  Fokuserar pa = Substansen bor fangas = Ansvarar for visionen och

tolkning av

en utveckling

upp via en dialog.

dess mél genom att

de dar bade = Péverkansfaktorer bor lyssna pd egen samt
interviuad malen och beaktas i organisationens klokhet.
mtervjuaaes 4 i . .

J p vagen dit ska utvecklingsarbetet. = Skapa forutsittningar for
normi_l “ia beskrivas = Tinkande och medarbetare att arbeta i
beskrivning = Strategin ir handlande onskad riktning.

& ) under stindig tillsammans genom = Skapa forutsittningar for
ovanstiaende utveckling. delaktighet via dialog. att tinkande och
begrepp. handlande hinger ihop.

= Rollen &r att samordna
utvecklingen.

Tabell 4.4 Strategi, strategisk utveckling samt strategisk management.
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4.2.3 Ledningens formaga att hantera OMM

Skapas det en OMM strategisk utveckling inom Information Technology hos Ericsson
Microwave Systems AB (EMW)? Nedan har det gjorts en sammanstdllning av erhéllna svar.

Overblickbarhet

Ericsson bedriver en decentraliserad styrningsmodell vilket innebér att de olika underliggande
enheterna arbetar sjalvstindigt forutom fran vissa overgripande krav som t.ex.
besparingsatgirder. De intervjuade upplever att det finns en god 6verblick dver det strategiska
utvecklingsarbetet som bedrevs bade ur ett substantiellt och ett procedurellt perspektiv. Det
upplevdes som dverblicken underldttades genom anvéndandet av olika verktyg.

Det skapades 6verblickbarhet med hjélp av teoretiska modeller, bl.a. dver
verksamhetens intressenter, deras utvecklingsmal, deras utvecklingsprojekt samt
verksamheten i nutid och framtid. Det substantiella innehéllet som paverkades av
fordndringen fingades upp bl.a. via Balance Score Card (BSC) samt via verktyget
”Samlingsforum”. Samlingsforum kan ske i form av klassiska ledningsméten, i projekt
och i aktivitetsmoten. Da sker dialog dér organisationens erfarenhet och kompetens
kommuniceras for att undvika krockar och for att samordna utvecklingen.

For att implementera strategierna anvénds, nir det dr ldmpligt, en
projektstyrningsmodell som heter PROPS. Den innehéller olika faser som
“prestudy”, “execution”, samt “conclusion”. Fokus i utvecklingsprocessen ligger pa
sjdlva resan for att né visionen. Design beaktas ibland frédmst inom IS/IT. Det finns
dock en medvetenhet om att design kostar extra pengar. Design &r enligt de
intervjuade inte heller relevant i alla samanhang da det ménga génger i praktiken
giller att etablera ndgot som redan &r utvecklat och klart. For etablerade verktyg finns

en gemensam begreppsbas utvecklad.

Medvetenhet

Beslut for den strategiska inriktningen ligger hos EMW och i detta fall hos ledningen inom
IT-funktionen.

Ledningen samarbetar aktivt med verksamheten vid den strategiska utvecklingen och
déarfor hinger tinkande och handlande ihop. Ansvaret for skapandet av
medvetenhet av informationen som avser fordndringen ligger hos projektgruppen eller
hos linjeorganisationen. Konsensus forsékes uppnas innan genomforandet av en
forandringsprocess.

De projekt som bedrevs med syfte till strategisk fordndring lever dven hér autonomt ur
den aspekten att det fanns inga direktiv hur operationalisering av informationen
gillande strategin skulle hanteras. Utan det var upp till respektive projektet att skapa
en gemensam bild av forédndringen. Informationen har ett och samma grundlége nér
den forst ges ut men i nésta steg delges informationen via mindre forum sé det finns
utrymme for fragor och diskussion. De som berors av fordndringen ar delaktiga vid
projektets genomforande.

Faktorer som resursfordelning, utbildning samt maktforskjutning beaktas varje gang innan
genomforandet av en ny fordndring.
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Meningsfullhet

Det fanns olika verktyg for att sikerstédlla en samordnad och koordinerad utveckling av
strategin t.ex. via styrkortsprocessen sitts utvecklingsmalen.

Det innebér att utvecklingen till stora delar blir samordnad inom IT-funktionen nér det
giller deras intressenter, utvecklingsmal, utvecklingsprojekt samt i verksamheten.

Intressenternas olika mal f6ljs upp via BSC, framst gdllande kunder, dgare och anstéllda.
Ledningen sétter detaljerade mitetal for utvecklingsmalen t.ex. ett visst index for hur néjda
medarbetarna ska vara. Vision och méal med tillhérande métetal sétts forst av ledningen,
dérefter tar varje enhet (enhet inom Information Technology) fram sina egna mal och métetal.
Dessa ska naturligtvis sté i paritet med de 6vergripande malen.

I arbetet pa enhetsnivan deltar enhetens medarbetare. Det hinns dock inte med négra iterativa
loopar dvs. aterkopplingar, da tiden &dr en springande punkt. Olika projekt och utvecklingsmal
samordnas sedan via en dialog med 6vriga medarbetare. Ansvariga prioriterar och bedémer
vad som ska goras. Organisationens olika substantiella element beaktas ocksa via en dialog
med medarbetarna. Samordning och koordinering av det substantiella innehallet vid strategisk
utveckling beaktas men fungerar inte till 100 %. Processen &r ldrande och kulturen beaktas.
Tillaggas kan att bolaget i &r har drabbats av hirda kostnadsbesparingar pa grund av
koncernens ldga 16nsambhet.
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4.2 .4 Teoretiska kritiska faktorer

Nedan presenteras de intervjuades svar pa hur de teoretiska kritiska faktorerna for strategisk
implementering beaktades i praktiken? Indikationen beréknas pa samma sétt som under
kapitel 4.1.4.

EMS AB Person A Person B Tolkning | Indi-
kation
Overblickbarhet (6) Verksamhetsutvecklare | Tillforordnad chef
hos Information pa° en av avd. inom 2,4
Technology. Information
Technology.
Overblickbarhet
Finns en tydlig dvergripande vision for | Ja. Ja. Ja. 3
Ericsson?
Bryter ni ner strategier i mindre Béade och. Ja pa enhetsniva. Béde 2
delar/moduler? och.
Finns det formella tvarfunktionella Ja. Ja. Ja. 3
nétverk?
Har ni 6verblickbarhet 6ver Ja Jai och med Ja 3
ansvarsfordelningen? styrkorten.
Har ni 6verblickbarhet Gver eventuella Inte tillrackligt. I Propsen. Béde och |2
risker?
Har ni overblickbarhet over | For mycket. Ja Béde och |2
omvirldsforandringar under processen?
Har ni overblickbarhet &ver tidigare | Inte dokumenterat s& det | Ja via slutrapporten Béde och |2
genomforda forandringsprojekt? finns 6verblick. som skrivs for alla
projekt.
Medvetenhet 2,2
Sékrar ni medvetenhet om Hos anstillda och kunder. Faststills via Propsen | Bade och |2
utvecklingsarbetet samt forstaelsen
under processens gang hos dgare, kunder
och anstillda?
Har ni hanterat informationsflodet sa att | Inte tillrackligt. Berorda parter i Nej. 1
det finns forutsdttningar for delaktighet projektet delges
av hela foretaget i utvecklingsprocessen. information.
Vilka deltar i de olika beslutspunk-terna | Beror pa projektet och i | Tillsdtts i respektive Ja 3
i er utvecklingsprocess, hanger tinkande | linjen pé ledningsgruppen. projekt.
och handlande ihop?
Finns mojlighet till feedback i Ja. Ja. Ja. 3
organisationen?
Brukar ert tidsschema for genomforandet | Nej. Déliga pa att Varierar. Béde och |2
av strategiskt forandringsarbete halla? resurssékra.
Meningsfullhet 3
Beaktas alla intressenters synpunkter vid | Kunder, (4gare) samt | Kunder, (dgare) samtfJa 3
faststillande av utvecklingsmal? anstéllda (enligt BSC) anstéllda (enligt BSC)
Beaktas de vérderingar och den kultur Ja, de inblandade parterna Ja. Ja. 3
som finns i organisationen? befinner sig i samma virld.
Motiveras personalen samt gors speciella | Ja, genom att det skapas en | Ja, via information. Ja 3
ataganden? accepterad bild. Det
forekommer dven
diskussioner samt dialog.
Tillats motstand? Ifragasittande ar en viktig Ja. Beaktas via dialog | Ja 3
del i dialogen. och kommunikation.
Foljer ni upp era strategier? Olika for olika mél. Fran Olika for olika mal. Ja 3
manadsvis till arsvis. Frén méanadsvis till
arsvis.

Tabell 4.5 Teoretiska kritiska faktorer.



Empiriska kritiska faktorer
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Nedan presenteras de intervjuades egna uppfattningar om kritiska faktorer for strategisk
implementering. Kategoriseringen av faktorerna har jag gjort for att underlétta jamforbarheten
med de teoretiska faktorerna. Jag anser att grinserna kan vara diffusa da flertalet av faktorerna
kan ha tillhorighet pé flera stéllen. Kategoriseringen nedan har validerats genom granskning

av de intervjuade.

Tillférordnad
chef inom IT.

EMS AB | Kritiska faktorer vid strategisk implementering. Kategorisering

Person A, | * Ledningens stod &r vésentligast. De bor skapa medvetenhet att detta ar = Medvetenhet.
vésentliga fragor.

}’ft?‘r/l;iell(rlr;hzts . Lefinipgen och ledr}jngen?, syn pa medarbetarnz.i. "Taylor far t:nte meg sig = Medvetenhet.

u T mdnniskorna utan “trixet” dr att yttersta ledningen och cheferna mdste

hos ) tala om vart, vilken tidsram samt hur. Kunna formedla till Kalle pa golvet

Information nér, var och hur. Lyckas man inte med detta blir strategin bara tomma

Technology. ord”.

an. Forma tt ki d d iska 6vni dvs. férmedl

drmdgan att klara av den pedagogiska Svningen dvs. formedla « Medvetenhet.

medvetenhet i organisationen.

Person B, | " Att medarbetarna ar med och att de 4r medvetna om malen och syftet med * Medvetenhet.

dessa. Varfor vi gor det dvs. medvetandegora strategin.

Person C,

Konsult inom
IS/IT och
verksamhets-
utveckling.

Forstaelse. Skapa medvetenhet och meningsfullhet. Maste forsta vad, varfor
och hur.

Positiva anstéllda. Skapa positivism genom att lyssna.

Observera de som ar missndjda. Det dr viktigt att ta hand om och diskutera
detta.

Synliggora strategin pa flera nivaer sa strategin blir konkret.

= Medvetenhet.

Meningsfullhet.
Meningsfullhet.
Overblickbarhet

Tabell 4.6 Empiriska kritiska faktorer.



5. Diskussion
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1 detta kapitel kommer jag att tolka resultatet i ett vidare perspektiv genom att viva in teorin i
det empiriska materialet. Denna diskussion ligger som underlag till min slutsats som
presenteras i kapitel 6. Avslutningsvis kommer jag i detta kapitel att jimfora mitt
presenterade material med tidigare forskning, samt ldmna forslag till fortsatt forskning.

5.1. Forhéllandet mellan strategi, strategisk utveckling och strategisk
management

Nedan presenteras den forsta delfragan, hur intressenterna uppfattar de forhallanden som
rader mellan strategi, strategisk utveckling och strategisk management dvs. hur tinkande och

handlande hinger ihop.
Strategi. Strategisk utveckling. Strategisk management.
Intres- = Strategin ska = Utvecklingen bor ske med = Ansvarar for en vision samt

senter hos fokusera pa modeller som stddjer en den initiala analysen,.

Astra- utveckling. P4 ett iterativ process. = Ansvarar for att tinkande och

Zeneca overgripande plan. | = Substantiella faktorer bor handlande hénger ihop.

*  Finnas utrymme for hanteras via dialog. = Rollen dr att samordna
eget tinkande och | = Overgripande strategin ska utvecklingen.
handlande. kunna brytas ned till

individniva.

Intres- = Fokus pa utveckling |®= Substansen bor fangasupp |®  Ansvarar for visionen och

senter hos dér badde mélen och via en dialog. dess mél genom att lyssna pa

EMS AB vigen dit ska = Péaverkansfaktorer bor den egen samt organisationens
beskrivas beaktas i utvecklingsarbetet. klokhet.

= Strategin drunder |=  Tinkande och handlande = Skapa forutsittningar for
standig utveckling. samordnas genom medarbetare att arbeta i

delaktighet via dialog. onskad riktning.
=  Skapa forutsattningar for att
tdnkande och handlande
hénger ihop.
= Rollen dr att samordna
utvecklingen.

s = Faststilla befintlig |=  Skillnaden mellan befintlig |= Ténkande och handlande ska
identitet och och normativa beskrivning betraktas som en odelbar
beteende. av verksamhetens identitet helhet.

DELTA. | Fordndra och beteende. *  For en samordnad utveckling
verksamhetens = Det substantiella fangas upp ska den strategiska utveck-

modellen identitet och dven med stod av teoretiska lingens grundelement beaktas;
beteende. modeller. intressenter, mal, processer,

L] Processen ar larande. verksamheten i nutid och
framtid.
= Rollen dr att samordna
utvecklingen
Differens | PELTA skapar ett I praktiken fangas det Enligt DELTA modellen bor

ramverk for utveck-
lingens bestandsdelar
dvs. dess identitet (i)
och beteende (b).
Skillnaden ligger i att
bade nuvarande och
framtida i och b ska
faststillas.

substantiella upp via dialog. I
teorin gér man ett steg ldngre
genom att anvénda sig av
modeller som sékerstéller
samordnad utveckling av
verksamhetens grundelement.

ledningen beakta den strategiska
utvecklingens grundelement;
intressenter, dess mal, processer,
verksamheten i nutid och framtid.
For att f4 en meningsfull
utveckling som bl.a. undviker
maélkonflikter.

Tabell 5.1 Strategi, strategisk utveckling samt strategisk management.
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Begreppet strategi uppfattades i praktiken pa ett snévare sétt an DELTA-projektets tolkning
med avseende pa foljande skillnader.

Nar det géller begreppet strategi fokuseras tankarna i praktiken fraimst pa utveckling dvs.
normativ beskrivning medan verksamhetens befintliga identitet och beteende inte
beaktades i lika stor utstrickning som i teorin.

Nar det géller identitet var det i praktiken frimst verksamheten som ndmndes och inte sa
mycket dess intressenter. Vid strategisk utveckling bor enligt DELTA modellen bade
intressenternas och verksamhetens mal vara tydliga.

Beteendet omnédmndes inte i praktiken. Nér det sker en fordndring av verksamheten
underléttas den strategiska utvecklingen enligt DELTA modellen om konsekvenserna kan
tolkas dven i termer av entiteternas externa och interna relationer.

Det kan vara svarare att forsta helheten och hur den paverkas vid fordndringsarbete om inte
ovanstaende aspekter beaktas vid strategisk utveckling. Enligt DELTA modellen innebér
strategisk utveckling fordndringen av verksamhetens identitet och beteende. Processen ska
vara larande vilket ocksd uppméarksammades i praktiken. Det framgick ocksa i praktiken att
det substantiella fradmst bor erhéllas via dialog.

Det éligger sedan pA management bade enligt teorin och empirin att;
o Ansvara for den initiala analysen.
o Samordna den strategiska utvecklingen.
o Betrakta tainkandet och handlandet som en odelbar helhet.

DELTA modellen foresprakar dessutom att strategisk management vid strategisk utveckling
ska beakta den strategiska utvecklingens grundelement for att kunna samordna utvecklingen
dvs. intressenter, mal, utvecklingens processer samt verksamheten i nutid och framtid.

Sammanfattningsvis innebér det att enligt de intervjuade intressenterna hor séledes tdnkande
och handlande samman. Det ligger p ledningens ansvar att géra den operativa verksamheten
delaktig i det strategiska utvecklingsarbetet. Ledningen ansvarar for den initiala analysen och
visionen men ska skapa utrymme for eget tinkande i organisationen. Substantiella faktorer
som ska beaktas i utvecklingsarbetet ska erhéllas via en dialog med verksamheten. Sjélva
procedurella utvecklingen ska ske i en iterativ ldrande process. Darmed stimmer
intressenternas uppfattning vl 6verens med ménga av de teorier som tidigare presenterats av
Hedberg, Langefors, Checkland, Magoulas. Teorin har dock beaktat ytterliggare faktorer som
kan underlétta samordnad strategisk utveckling.

Det gavs ocksa olika definitioner bade i teorin och praktiken for begreppen strategi, strategisk
utveckling och strategisk management. Detta tyder pa att det finns ett stort behov av att
tydliggora definitionerna av de olika begreppen. Detta kommer att 6ka forstaelsen dvs.
medvetenheten for den strategiska utvecklingen samt dess bestandsdelar.
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5.2 Ledningens forméga att skapa OMM

Nedan presenteras nista delfraga, hur intressenterna uppfattar ledningens forméga att skapa
och forvalta 6verblickbarhet, medvetenhet samt meningsfullhet?

Astra Héssle

Det framgick av intervjuerna hos Astra Héssle i Molndal att bade ledningen och 6vriga
medarbetares overblick 6ver den strategiska utvecklingen var god. Pa koncernledningsniva
fanns det dock enligt de intervjuade en begrinsad overblickbarhet 6ver forskningsenhetens
utveckling da det saknades uppfoljning av denna. Samordningen av utvecklingen mellan olika
forskningsenheter var déarfor 1ag.

Medvetenheten Over den strategiska utveckling som pagick var ocksa god hos medarbetarna
pa forskningsenheten. Detta uppnaddes framst tack vare stor delaktighet av de anstéllda vid
den strategiska planeringen. De blev ofta bade motiverade och entusiastiska tack vare de
manga dialoger och diskussioner som dgde rum.

Den lokala strategiska utvecklingen kidndes ocksa meningsfull da utvecklingen mellan
verksamhetens olika grundelement samordnades. Samordningen mellan IT och verksamheten
fungerade ocksa bra, anledningen var bl.a. att besluten angdende verksamheten och ITs
utveckling togs lokalt, dar verksamheten bedrevs. Det fanns dven en stor generositet for
utbildning av personal sé att medarbetarna utvecklades i samma takt som inférda férdndringar
1 verksamheten. Vid en av intervjuerna framkom dock som en forbéttringsfaktor att ledningen
skulle ha stdttat mer genom att skapa forutsittningar for kommunikation bade mellan olika
funktioner och mellan olika forskningsenheter. Uppfoljningen av strategierna skulle ocksé ha
gjorts for att halla strategin levande.

EMW

P& central niva har Ericsson valt att decentralisera stora delar av den strategiska utvecklingen.
Hos EMW finns god dverblick dver bade den strategiska utvecklingen ur ett holistiskt
perspektiv inom bolaget samt mellan verksamhetens olika enheter. Bolaget anvénder sig av
BSC. Detta verktyg hjélper till att skapa en god dverblick dver verksamheten och dess
intressenter.

Medvetenheten for verksamheten r enligt de intervjuade ocksé god tack vare de olika
diskussionsforum och mojligheter till olika typer av dialog som genomfores. Daremot
saknades det tid for att pa ett &ndamalsenligt sétt kunna genomfora hela den 6nskvérda
fordndringen. Istéllet fick verksamheten vilja visa delar ur den 6nskvirda strategiska
fordndringen t.ex. finns det inte utrymme i verksamheten att beakta BCS alla perspektiv.

De intervjuade tyckte ocksa att meningsfullheten i den strategiska utvecklingen visualiserades
men pa grund av tidspress fungerade inte koordineringen och samordningen till 100 %. Det
innebar att det inte skapades forutséttningar for att 1ata tanke och handling f6lja varandra.
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Sammanfattningsvis innebér det att de intervjuade hade uppfattningen att ledningen béttre
hanterade f6ljande aspekter;

Ldta ett stort antal medarbetare delta i det strategiska utvecklingsarbetet sd det skapades
substantiell 6verblickbarhet. Procedurellt skapades ocksd 6verblickbarhet da
medarbetare, berorda av fordndringen (vissa, inte alla) kunde paverka utvecklingen i den
strategiska processen dvs. tinkande och handlande hingde ihop.

Medvetandegdra utvecklingsarbetet hos sina medarbetare genom delaktighet via dialog i
form av diskussionsforum etc.. Detta skapade ocksd entusiasm och motivation.

Samverkan mellan olika element i den lokala verksamheten (processer, system, struktur
och mdnniskor).

De intervjuade hade uppfattningen att ledningen sdmre hanterade foljande aspekter;

Skapa overgripande 6verblickbarhet over koncernens strategiska utveckling dvs.
samordna och koordinera den strategiska utvecklingen inom koncernen.

Ge verksamheten stod ndr det géiller kommunikation éver funktionella grinser samt over
grdnserna mellan olika afféirsenheter.

Félja upp strategierna och I6pande informera organisationen om dess utfall.

Gora en realistisk tid- och resursallokering.
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5.3 Kritiska faktorer

Nedan jamf6rs vad som i litteraturstudien och den empiriska studien framkom som kritiska
faktorer for strategisk implementering. Studien kommenterar ocksa hur intressenterna
uppfattar att deras organisation beaktat kritiska faktorer som framkommit i litteraturstudien.

5.3.1 Kritiska faktorer i teori och praktik

Nedan kommenteras de kritiska faktorer som framkommit 1 litteraturstudien samt i den
empiriska studien. Den text som dr angiven med kursiv text under respektive rubrik finns inte
med som alternativ i andra kolumnen och representerar ddrmed differensen mellan teori och
praktik.

Litteraturstudie Empirisk studie
Overblickbarhet Overblickbarhet
=  Bryta ner strategin. = Bryta ner strategin i mindre delar.
=  Beskrivning av ansvar pa individniva. =  Ansvar pa individniva.
= Krossfunktionellt niitverk. *  Kunna visa positiva effekter inom 6 mdnader.
= Uppritta en riskplan = Strategierna enkla och detaljfria.
= Forutse forindringar i omgivningen. = Skapa éverblickbarhet for strategin pd alla nivder.
= Ldra av tidigare projekt
Medvetenhet Medvetenhet
= Engagemang, delaktighet och =  Verksamheten maste vara med och definiera
kommunikation i hela foretaget. utvecklingsmélen samt arbeta fram en 16sning.
= Ténkande och handlande tillsammans. =  Kommunikation dér vad, varfor och hur férklaras.
= Anviéndarna delaktiga. =  Sdkra medvetenheten hos dess aktorer.
= Tills4tta resurser. =  Aktdrerna bor vara delaktiga i beslutsprocessen
= Realistiskt tidsschema. = Realistisk tid- och resursallokering.
= Skapa forstéelse for strategin hos anstdllda | =  Gora strategin forstaelig.
och kunder. *  Minniskor med god renommé bér fingas upp i
= Feedback. processen.
= Utbildning och trining av personal.
Meningsfullhet. Meningsfullhet.
= Intressenters medgivande. = Beakta olika intressenters synpunkter.
=  Beakta kultur. =  Beakta kulturen.
= Hantera motstand. =  Beakta motstdnd.
=  Siétta upp mal som f6ljs upp. = GOr strategin médtbar och uppfoljningsbar.
= En klar strategi och konflikt hantering. Organisationen ska informeras fortlépande.
=  Motivera personal. = Skapa en rid trdd i utvecklingsarbetet som
genomsyrar hela organisationen.
»  Samverkan, kund och leverantor.
= Visa pa affirsmdssiga konsekvenser.
= Skapa forstielse for strategins aktualitet.
= Strategiarbetet mdste fungera bra med den
dagliga verksamheten.

Tabell 5.2 Kritiska faktorer i teori och empiri.

Sammanfattningsvis kan sdgas att de intervjuade personerna nér det géller att skapa
overblickbarhet &r framst inriktade pé faktorer som skapar forutsittningar for medvetenhet.
Litteraturen har hér ett bredare perspektiv som t.ex. att beakta omgivningen och att faststilla
en riskanalys. Nér det géiller medvetenhet ar teori och praktik mycket mer 6verens over vilka
faktorer som é&r kritiska. I praktiken var faktorer kopplade till meningsfullhet ocksé inriktade
pa att 6ka medvetenheten. Teorin har dven hér ett vidare perspektiv som t.ex.
konflikthantering och motivering av personal. Teorin har dirmed ett mer balanserat
perspektiv mellan Gverblickbarhet, medvetenhet samt meningsfullhet medan i praktiken
fokuseras pa medvetenhet.



5.3.2 Beaktas de teoretiska kritiska faktorerna i praktiken?

Nedan kommenteras hur de teoretiska kritiska faktorerna beaktas i praktiken. Dessa faktorer
kan ses som attribut till det OMMa perspektivet. Indikationen &r berdknad pa samma sitt som

tidigare. (se sid. 56).

sidan 62 av 80

Overblickbarhet (6) Astra Hiissle EMW Indikation= 4,7

Finns en tydlig vision? Ja Ja 6
Bryter ni ner strategier i mindre delar/moduler? Ja Béde och 5
Finns det formella och informella tvarfunktionella Bade och Ja 5
nétverk?

Har ni 6verblickbarhet 6ver ansvarsfordelningen? Bade och Ja 5
Har ni dverblickbarhet dver eventuella risker? Bade och Bade och 4
Har ni 6verblickbarhet 6ver omvirldsforandringar Béde och Bade och 4
l6pande under processen?

Har ni 6verblickbarhet 6ver tidigare genomforda Béde och Béade och 4
forandringsprojekt?

Medvetenhet Indikation= 4,4

Séakrar ni medvetenhet om utvecklingsarbetet samt Béde och. Bade och 4
forstaelsen under processens gang hos dgare, kunder

och anstillda?

Har ni hanterat informationsflodet sa att det finns Bade och. Nej. 3
forutséttningar for delaktighet av hela foretaget i

utvecklingsprocessen.

Deltar de som berdrs av forandringsarbetet vid de Bade och.. Ja. 5
olika beslutspunkterna i er utvecklingsprocess, dvs.

hénger tinkande och handlande ihop?

Finns mojlighet till feedback i organisationen? Ja Ja. 6
Brukar ert tidsschema for genomforandet av strategiskt | Bade och. Bade och 4
forandringsarbete hélla?

Meningsfullhet Indikation= 5

Beaktas alla intressenters synpunkter beaktas vid Bade och. Ja. 5
faststéllande av utvecklingsmal?

Beaktas de varderingar och den kultur som finns i Béde och. Ja. 5
organisationen?

Motiveras personalen samt gors speciella dtaganden? | Bade och. Ja. 5
Tilldts motstand? Ja, (men inte hur). Ja. 6
Féljer ni upp era strategier? Nej Ja. 4

Tabell 5.3 Teoretiska kritiska faktorer i praktiken.

Sammanfattningsvis kan utlésas att studien har visat att endast en del av litteraturstudiens
framtagna kritiska faktorer hanteras i praktiken. Detta innebér att teorins kritiska faktorer for
strategisk implementering kan tillféra nya aspekter att beakta vid implementering av

strategisk utveckling.

En rekommendation &r dérfor att ledningen forutom de kritiska faktorer som finns i empirin
bor beakta dven teorins kritiska faktorer vid strategisk implementering. I det praktiska arbetet

bor dessa faktorer finnas med som st6d.
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5.4 Strategiskt tinkande och strategiskt handlande

Nedan diskuteras uppsatsens huvudraga, hur ledningens formaga att koppla samman det
strategiskt tdinkandet med handlandet kan forbéttras samt vilka kritiska faktorer bor beaktas?

Beakta nir tinkandet och handlandet bor vara samordnat

Idag sker strategisk fornyelse genom vardeskapande processer dir IS/IT &r huvudaktor. Det
medfor att verksamhetens och IS/IT’s utveckling méste integreras. Da var omvirld fordndras i
allt snabbare takt behover strategin vara dynamisk. Det betyder att beslutsfattandet rorande
det strategiska tdnkandet bor flyttas till den niva dér det strategiska handlandet dger rum.
Abstrakt kan dédrmed bli konkret genom att géra den operativa verksamheten delaktig i den
strategiska processen.

Beakta delaktighet av ledningen samt representanter fran anstillda

Hedberg (1980) anser att en meningsfull utveckling forutom kunskaper av tekniken,
organisationen, manniskor dven kriver virderingar av beloningssystem, makt, etc. I vilket fall
ar kunskapen otillrdcklig for att sékra en meningsfull utveckling. Forst nér 16nsamhetsmélet
kan samordnas med de anstdlldas forvantningar for skapande av attraktiva arbetsmiljoer och
sociala forhallande kommer utvecklingen att "producera" positiva effekter. Utvecklingen bor
darfor ses som en larande process som styrs av delaktighet av savil ledningen som
representanter fran de anstéllda. (Se figur 3.3).

“The decision making process in a company is infused with political, social and other
considerations. To think that it is a completely rational process, in the sense that any fair-
minded person come to the same conclusions, is to misunderstand not only the decision
making process but the human mind.” (Hussey, 1996, sid. 3).

Beakta en OMM utveckling

Det riacker dock inte med att lata berord personal vara delaktig i den strategiska
utvecklingsprocessen for att tinkande och handlande ska hinga samman. Ifall ingen bryter ner
strategin till handlingar som ménniskor kan forstd kommer fordndringsprocessen med storsta
sannolikhet att misslyckas.

Det ar viktigt att forvissa sig om att informationen rérande fordndringsprocessen tolkas pa ett
relevant sitt sa det uppstar en gemensam bild av fordndringen. Det innebar att utifran den
infologiska ekvationen kan ledarskapets visentliga roll definieras nimligen att skapa och
forvalta 6verblickbarhet, medvetenhet samt meningsfullhet 6ver den strategiska utvecklingen
och dess bestdndsdelar. Da ledningens roll &r béde enligt utford litteraturstudie och utférd
empirisk studie att vara samordnande, krévs dven att den strategiska utvecklingens
bestdndsdelar tydliggors. Nedan beskrivs begreppen Gverblickbarhet, medvetenhet sant
meningsfullhet 6versiktligt;

v" Det krévs att ledningen aktivt designar organisationen och dess systemstruktur si att den
blir 6verblickbar. Verksamhetens grundelement, ménniskor, system, uppgift samt
struktur dr i beroendeforhallande vilket fraimjar att kunskap, system, verksamhet utvecklas
1 takt. Det dr dven viktigt att tydliggdra utvecklingens grundelement, intressenter, dess
mal, utvecklingsprocesser samt verksamheten i nutid och framtid sé att samordning av
utvecklingen kan ske och eventuella mélkonflikter undviks. Det ar forst da det skapas
forutsittningar for att den strategiska utvecklingen kan bli meningsfull. Viktiga och
relevanta begrepp for organisationens strategiska utveckling bor ocksa enligt gjord
fallstudie tydliggoras sa bilden blir tydlig for hela organisationen och alla dess nivéer.
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v' I praktiken har det visat sig att medvetenhet skapas bést via social interaktion mellan
ledningen och den operativa verksamheten dvs. att mdnniskor triaffas och har dialog. En
interaktion som mojliggor diskussioner dér ledningen eller ansvariga kan framkalla ett
verbalt kvitto pa att deras mentala malbilder 6verensstimmer. Ledningen behdver ddrmed
fora en aktiv dialog och kommunikation med verksamhetens intressenter. Det framgér av
litteraturstudien att informationstolkning &r en process som dr beroende av faktorer som
begrepp, forkunskaper, motivation samt tid. Denna process underléttas om management
aktivt skapar och forvaltar 6verblickbarhet, medvetenhet samt meningsfullhet.

. For att den strategiska utvecklingen ska bli meningsfull krévs att ledningen arbetar med
aktiv méalsamverkan. Det innebar att bearbeta mélrelationer, méaldialoger dvs. hitta former
for utvecklingen som ger ett ”vinna-vinna” forhallande for alla parter. Det betyder att
ledningen maste beakta utvecklingens inbordes relationer t.ex. relationer mellan
intressenter och verksamhetsbilder, mellan intressenter och utvecklingsmal samt mellan
intressenter och utvecklingsprocesser. Enligt utford empirisk studie dr det ocksa viktigt att
halla strategin levande genom att dels I6pande delge organisationens dess utfall samt att
dels gora den fordndringsbar.

Finns inte 6verblickbarhet dr det svért att hirleda brister. Ar dverblickbarheten 1ag blir
medvetenheten och meningsfullheten ocksa ldg. Finns inte medvetenhet finns det ingen som
forstar at vilken riktning det bér. Finns inte meningsfullhet och samverkan mellan olika
strategiska mal kan arbetet bli kantat av konflikter vilket kan 6ka risken for misslyckande av
genomforandet. For att bedriva strategisk fordndring dér tdnkande och handlande hénger
samman krévs ett mycket kontinuerligt och aktivt agerande av ledningen som bl.a. innebér ett
aktivt arbete 1 samverkan med organisationen, dess ndrmiljé samt yttre miljo.

Management
Overblickbarhet Medvetenhet Meningsfullhet
Organisatorisk kvalitet Infologisk kvalitet t.ex. infologi Social kvalitet t.ex.
t.ex. struktur och sprak och tinkande och handlande attraktivitet och kultur.
tillsammang

Organisation ‘ Uppgifter

Figur 5.2 Management. (Magoulas, d), 2001).

Dé ledarskapet kan forklaras utifran 6verblickbarhet, medvetenhet samt meningsfullhet
(Langefors, 1987) kan med fordel teorins erfarenheter inom omradet beaktas. Detta kan ske
genom att ta del av hur teorin beskriver 6verblickbarhet med hjilp av t.ex. meta-arkitektur
liknande den som har presenterats av DELTA projektet. Abstraktioner av var verklighet kan
bidra till att strukturera upp var verklighet och dess komplexitet och dirmed kan arbetet med
strategiskt utvecklingsarbete underlittas. Genom att dven ta del av hur komplexiteten
avseende medvetenhet beskrivs i litteraturen av t.ex. Langefors och hans infologiska ekvation
kan forstielsen 0ka for vad som kravs for att 6ka medvetenheten och dédrmed forstaelsen vid
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implementering av strategisk utveckling. Det finns &ven stod i litteraturen f6r hur
utvecklingen kan goras meningsfull. Det géller sedan att det uppstar ett ’vinna-vinna”
forhéllande for alla viktiga parter som paverkas av den strategiska fordndringen for att den
kan anses som lyckosam.

Beakta en vigledningsmodell éver kritiska faktorer for strategisk utveckling
Det ar dven viktigt att beakta kritiska faktorer som kan kopplas till 6verblickbarhet,
medvetenhet samt meningsfullhet. Enligt den empiriska studien framgick det t.ex. att strategin
dog ut pa grund av att den inte f6ljdes upp. Dessutom innehdll ledningens formaga att hantera
OMM en hel del brister vilka ocksé kan hinforas till foljande faktorer;
= Skapa krossfunktionella nitverk.
= Realistiskt tidsschema.
= Folja upp och visa de métbara mélen.
Nedan presenteras en vigledningsmodell som visar hur ledningen kan forbéttra sin formaga
att koppla samman det strategiska tinkandet med det strategiska handlandet samt vilka
kritiska faktorer som bor beaktas. For att strategiarbetet ska kunna leda till ett lyckat
fordndringsarbete dér tinkandet och handlandet kan samordnas kréivs att det finns
overblickbarhet, medvetenhet samt meningsfullhet. De ska utvecklas tillsammans i samverkan
for att gora processen ldarande och utvecklande. Detta samspel ska beakta de kritiska faktorer
som framkommit i bade teorin och empirin for att underlitta strategisk implementering. Dessa
faktorer har sammanstéllts och systematiserats enligt nedan. Denna modell ger ledningen
forslag pa faktorer och aspekter som kan oka forutsdttningarna for att fa det strategiska
tankandet och det strategiska handlandet att hanga samman vid strategisk utveckling.
Kritiska faktorer, meningsfullhet.
- Intressenters medgivande.
- Beakta kulturen.
- Motivera personalen.

- Hantera motstand.
- Ha en klar strategi och konflikthantering.

- Folja upp och visa de mditbara mdlen. Kritiska faktorer, medvetenhet
- Skapa en rod trad i utvecklingsarbetet. - Engagemang, delaktighet och
- Visa pad affirsmassiga konsekvenser. kommunikation i hela foretaget..
- Skapa forstdelse for strategins aktualitet - Tiinkande och handlande
Kritiska faktorer, 6verblick - Strategin mdste fungera bra med den dagliga tillsammans.
- En tydlig vision. verksamheten. - Anvindarna delaktiga.

- Bryta ned strategin.
- Krossfunktionella ndétverk.

- Tydliggor ansvar pd individnivad.
- Upprdtta en riskplan.

- Beakta fordndringari omgivni,
- Ldr av tidigare projekt.
- Visa positiva effekter inom/ 6 mdn.
- Strategin enkel och detaljfri.

- Skapa éverblickbarhet fo

strategin pad alla nivder.

- Mdjlighet till feedback.

- Realistiskt tidsschema.

- Skapa forstaelse hos kunder och
anstdllda.

- Utbildning och tréining av personal.

- Kommunikation ddr vad, varfor och
hur forklaras.

- Fanga upp mdnniskor med god
renommé i projektet.

eningsfullh
Relationer, balans
attraktivitet. och

kultur

STRATEGI

Identitet, beteende.

Ovérblickbarhet

ruktur och sprdk.

Medvetenh

Kommunikation
kunskap.

— v

Figur 5.3 En OMM strategisk utveckling.
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5.5 Jamforelse mot tidigare forskning

Nedan jamfor jag resultatet av gjord litteraturstudie och empirisk studie med tidigare
forskningsresultat enligt Kwon och Zmud (se sidan 8).

= Enligt tidigare forskning &r ledningens support vid strategisk utveckling en kritisk faktor.
Det har framgatt bade i min litteraturstudie samt i min empiriska studie att ledningens
support ar en kritisk faktor.

= Tidigare forskning har ocksé foresprékat en 6msesidig forstaelse mellan anvéndare och
utvecklare. Detta har dven framgatt av min litteraturstudie. Hela omradet medvetenhet
bygger pa denna tes om forstéelse.

» Den processbaserade forskningen har visat resultat som tyder pé att alla som ska
genomfora implementering méaste forsta avsikten med strategin vilket ocksa stimmer
Overens med Langefors teorier som har framkommit i utford litteraturstudie.

* Forskningen inom det politiska perspektivet har visat pa resultat som visar att om en
implementering misslyckas kan oftast orsaken hittas hos en av intressentgrupperna. Det
stimmer ocksd med vad som tidigare framkommit i uppsatsen, framst inom omradet
meningsfullhet dar det krivs att alla intressentgrupper beaktas for att utvecklingen ska bli
meningsfull.

Uppsatsen har darmed inte visat nagra avvikelser fran tidigare forskning.

5.6 Fortsatt forskning

Det skulle vara intressant att fortsitta forska utifran hur informationen tydliggors i
organisationen vid strategiskt fordndringsarbete utifran perspektiven 6verblickbarhet,
medvetenhet samt meningsfullhet.

Hur ledningen ur perspektivet strategisk utveckling;
= Definierar 6verblickbarhet, medvetenhet samt meningsfullhet?
= Skapar 6verblickbarhet, medvetenhet samt meningsfullhet?

o Overblickbarhet kan teoretiskt relateras till DELTA modellens identitet, beteende samt
utveckling.

Medvetenhet kan teoretiskt relateras till Langefors infologiska ekvation.
Meningsfullhet kan relateras till;
dels till intressenternas olika mélbilder.
dels till verksamhetens grundelement, ménniskor, struktur, uppgift samt system.
dels till uppfoljning och delgivning av den strategiska forédndringsprocessen.
= Lyckas (vem?) genomfora sin fordndringsprocess?
o Tiankande och handlande delbar eller odelbar process?
o Lyckas uppna kvalitativa samt kvantitativa satta mal (ej ekonomiska)?
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Olika former av kommunikation och dess effektivitet.

Ett annat intressant forskningsomrade skulle vara att fokusera pa omradet medvetenhet och
dédrmed koncentrera sig pa hur information kommuniceras. Att skapa medvetenhet anses
enligt gjorda fallstudier som det viktigaste omradet for att lyckas med strategisk
implementering och ddrmed strategisk utveckling. Det verkar dock vara ett omrade som har
vissa brister hos foretagen. Idag nir kommunikation tack vare den tekniska utvecklingen kan
ske pd manga sétt genom manga olika kanaler &r det extra viktigt att samtidigt ha forstaelse
for hur kommunikation kan skapa medvetenhet beroende pa vilket sitt information overfors.
Gar det att fora ut information genom IT stddda kanaler eller krdvs personlig interaktion och
kontakt i form av workshops for att skapa gemensamma mentala malbilder, vad ar
effektivast? Det vore intressant att gora studier av foretag som anvénder sig av olika
informationskanaler och arbetssitt for att se hur dessa organisationer lyckas skapa
gemensamma maélbilder och ddrmed lyckas med sin strategiska utveckling. Exempel pa
fragestillningar kan vara;
= Hur bidrar informationsflodet till samordning av tinkt utveckling och implementering av
denna?

= Vilka i organisationen har tillgang till information som ror fordndringsarbetet?

= Hur forvissas att informationen om fordndringsprocessen tolkas pa ett relevant sétt sa att
det uppnés en gemensam bild av fordndringen?

Vilka faktorer beaktar ledningen vid strategisk utveckling

Ett annat forskningsomrade kan vara att utifrin DELTA modellen se efter hur ledningen inom
foretagen beaktar verksamhetens identitet, beteende samt utveckling i sitt strategiska
utvecklingsarbete. Hur beaktas identiteten, ser man till bdde verksamheten och dess
intressenter. Vad beaktas i verksamheten samt vilka intressenter beaktas. Hur beaktas
beteendet, enbart med SWOT analyser eller? Hur skapas alternativa framtidsbilder dvs. olika
scenarier? Beaktas bara faktorer i den egna verksamheten samt i dess ndrmilj6 eller beaktas
faktorer som politik, ekonomi, samhélle samt teknik dvs. omvarldsfaktorer?
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6. Slutsats

Enligt de intervjuade intressenterna hor tinkande och handlande samman. Det ligger pa ledningens
ansvar att gora den operativa verksamheten delaktig i det strategiska utvecklingsarbetet. Ledningen
ska ansvara for den initiala analysen och visionen men ska skapa utrymme for eget tinkande i
organisationen. Substantiella faktorer som ska beaktas i utvecklingsarbetet bor erhéllas via en dialog i
organisationen. Sjilva den procedurella utvecklingen bor ske i en iterativ ldrande process.

DELTA modellen som presenterades i litteraturstudien gar d&nnu ldngre i sin beskrivning av strategisk
utveckling genom att tydliggora en meta-arkitektur som beaktar den strategiska utvecklingens
bestandsdelar for att mdjliggdra en samordnad strategisk utveckling.

Nir det giller ledningens forméga att skapa och forvalta dverblickbarhet (O), medvetenhet (M) samt
meningsfullhet (Mf) hade de intervjuade uppfattningen att ledningen béttre hanterade foljande
aspekter;
= Skapa en substantiell dverblick genom stort deltagande av anstillda i utvecklingsprocessen.
= Skapa medvetenhet genom dialog med ménga anstéllda.
= Skapa meningsfullhet genom att den lokala enhetens grundelement samordnas dvs. struktur,
uppgift, system, médnniskor.
De intervjuade hade uppfattningen att ledningen sémre hanterade f6ljande aspekter;
»  Skapa en samordnad strategisk utvecklingen inom koncernen.(O).
*  Ge verksamheten stdd for kommunikation dver funktionella och olika enheters grinser.(O).
= Folja upp strategierna och l6pande informera organisationen om dess utfall.(Mf).
=  Gora en realistisk tids- och resursallokering. (Mf).

Niér det géller kritiska faktorer for strategisk implementering ér de intervjuade personerna framst
inriktade pa faktorer som stddjer skapandet av medvetenhet i den strategiska processen. Bland teorins
kritiska faktorer fanns det mer balans mellan perspektiven dverblickbarhet, medvetenhet samt
meningsfullhet. Studien har ocksé visat att endast en del av litteraturstudiens framtagna kritiska
faktorer for strategisk implementering beaktas i praktiken.

Hur kan da ledningen skapa béttre forutsittningar for att koppla samman det strategiska
tinkandet och handlandet vid management av strategisk utveckling samt vilka kritiska faktorer
bor beaktas? Till och borja med géller det att faststilla nér det dr viktigt att strategiskt tdnkande och
handlande bor kopplas samman. Stora organisationer som lever i en dynamisk omvérld maste i 6kad
omfattning decentralisera implementering av strategier for att uppné den flexibilitet och
anpassningsformaga som konkurrensen och kunderna kréver. Decentralisering kriver att ledningen
kan hantera en 6kad samordning av verksamheten dér det tillats med eget strategiskt tinkande dér
handlingen sker. Dessutom framgick det bade i litteraturstudien och i den empiriska studien att det
strategiska tdnkandet och det strategiska handlandet h6r samman. Medlen for ledningen vid strategisk
utveckling &r att skapa och forvalta;

Delaktighet. Den operativa verksamheten medverkar i den strategiska utvecklingen sa tinkande och
handlande kan samordnas. Utvecklingen bor ske i en ldrande iterativ process.

Overblickbarhet. Via design ska ledningen skapa dverblickbarhet dver struktur och system dvs. ver
helheten, delarna samt dess relationer. Detta kan ses som ett rationellt arbete.

Medvetenhet. Ledningen ska skapa forstaelse for individen och dess agerande. Detta kan ses som ett
emotionellt arbete dvs. skapa forstaelse.

Meningsfullhet. Ledningen ska skapa attraktivitet for intressenter och beakta eventuella malkonflikter.
Detta ir ett politiskt arbete. Verkligheten betraktas ur ett dialektiskt tdnkande.

Kritiska faktorer. Ledningen bor beakta faktorer som t.ex. tydlig vision, realistiskt tidsschema, f6lja
upp och tydliggdra den strategiska utvecklingen i verksamheten.

Studien presenterar under kapitel 5.4 en viigledningsmodell som beaktar OMM i en samverkansform
samt systematiserar de kritiska faktorerna som ledningen maste kunna adressera for att underlétta
skapandet och upprétthallandet av OMM &ver tiden.
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8. Bilagor

Bilaga 1, Strategiprocessen: Johnson & Scholes modell.

Kérnan i strategisk management ar att skapa en framtid genom en strategisk process. Sjélva
strategiprocessen dr allt utom linjar. For att en strategi ska bli anvéndbar och relevant krivs att
vi har ndgon typ av modell som hjélper oss att representera komplexiteten sa vi kan studera
den. Robson (1997) tycker att det dr i detta skeende vi kan anvidnda oss av Johnson och
Scholes modell, se nedan. Observera att detta ar ett synsatt pa hur strategiprocessen kan
genomforas.

Robson (1997) anser att meningen med hela processen ér att skapa forstaelse for
organisationen och dess situation for att ddrigenom kunna avgora i vilken riktning framtiden
ska ga.

Forstd den strategiska situationen

Strategisk

/ analys
Strategisk formulering Refereras ofta till "taktik”

Strategiskt Strategisk
val > implementering

NS

Fig.3.6 Modell av strategisk management process. (Robson, 1997).
Nedan forklaras elementen som finns representerade i modellen ovan lite mer utforligt.

Strategisk analys.

Johnson och Scholes anser att strategisk analys innefattar forstelsen for,

= Omgivningen. Strategin for organisationen borde vara riktad mot att utforska
omgivningens mojligheter och samtidigt blockera hot pa ett sétt som ar konsistent med
interna utvecklingsmdjligheter. Detta baseras pa Porters concept pd “environmental
fit” som tillater organisationen att maximera sin konkurrentsituation.

= Resurser. Mélet med detta &r att forsta organisationens strategiska mdjligheter.
Processen forsoker verifiera organisationens svagheter och styrka.

= Virderingar och méil. Detta innebér att tolka den kultur som finns i organisationen
samt dess innebdrd. Det finns olika sétt att kategorisera kulturen. Manga element
bildar tillsammans en kultur som t.ex. makt, historia, sprak, status symboler etc.
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Strategiskt val.

Nér ledningen har skapat sig en bild av de strategiska mdjligheter som finns krivs det olika
tekniker for att hjélpa till med utvirdering av dessa. De element som forknippas med
strategiskt val ir,

» [dentifiering av mojligheter. Har ska genereras olika strategiska scenarios som sedan kan
utvdrderas. Johnson och Scholes menar att foljande uttryck kan anvéndas; Vilken bas?
Vilken riktning? Hur?

Vilken bas? Vilken riktning?
Ldga kostnader  GOr ingenting Intern utveckling
Differentiering Dra tillbaka Extern utveckling (Forvérv).
Fokus/nischa Konsolidera Samarbete

Penetrering av marknaden
Utveckling av marknaden

Diversifiering

Tabell 3.1 Identifiering av mojligheter. (Robson, 1997).

v Uppskattning av dessa mdjligheter samt val. Nir nya strategiska mojligheter har
framstéllts bor det finnas ett ramverk for att behandla deras lamplighet, genomforbarhet
samt “fit” ( omgivning, kultur samt kapabel). Processen for att gora detta kan vara
rationell, analytisk, eller mer subjektiv.

Strategisk Implementering.

Har krévs att organisationen tar itu med,

=  Resursplanering. Har identifieras de huvudsakliga arbetsuppgifter som ska utforas, hur de
ska utforas samt av vem.

= QOrganisatorisk strukturforindring. Hir bedomer organisationen pé vilket sétt den
strategiska implementeringen ska genomftras samt hur den bést organiseras.

»  Nodvindiga arbets- och systemfirdindringar. Det kan tinkas att informationssystemen
behover korrigeras eller éndras samt att befintlig kompetens behdver anpassas.
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Bilaga 2, Livscykelmodell: Checklands Soft Systems Methodology

Soft Systems Methodology (SSM) betraktar ett system inte bara som bestidende av artefakter,
utan det bestar bade av artefakter och méanskliga aktiviteter. System som skapas genom
ménsklig tolkning har inga klara grénser mot sin omgivning. Det innebér att en samstdmmig
definition av systemet dr svért eller till och med omojligt att finna. Det aterstar darfor for de
inblandade att finna den systemdefinition som kan framférhandlas och som framstar som
meningsfull. SSM syftar till att identifiera, analysera, modellera, féresla och genomfora
forhandlad och accepterad systemutveckling. Checkland (1985) beskriver den process som
iterativ och den bestar av sju steg;

I verksamheten (den verkliga virlden):
Analysfas

1. Nérma sig den problematiska situationen.
2. Uttrycka problemsituationen.

I systemtiinkandet om virlden (tankens viirld):
Designfas

3. Formulera rotdefinitioner av relevanta system av dndamaélsenliga aktiviteter.
4. Bygga konceptuella modeller av systemen som ndmnts i rotdefinitionen.

Ater i verksamheten:
Forindringsanalys

5. Jamfor modellerna med aktiviteter i verkligheten.
6. Definiera mdjliga forédndringar vilka ar bade dnskvérda och genomforbara.

Implementeringsfas

7. Vidta atgérder for att forbéttra problemsituationen.

1. Faststill
problemet.

7. Agera for att
forbéttra

problemsituationen.

6. Definiera mojliga
fordndringar som &r
onskvérda och passar.

5. Jamfor modeller
med agerande i

2. Uttryck
problemsituation

VERKLIGA <

verklioa virlden

VARLDEN.
VARLDEN UR
SYSTEMTANKAREN fotﬂzggillzrna ) 4. lzy%g kotr}feuptuella
s modeller utitrran
PERSPEKTIV. CATWOF rotdefinitionen.

Figur 3.5. Checklands SSM. (Checkland, 1985).
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Analysfas

1.

Nérma sig den problematiska situationen.

I denna fas insamlas information om organisationen typ struktur, processer, anstéllda
etc. Kunskapen om dessa faktorer 6kar forstaelsen for olika faktorer.

2. Uttryck problemsituationen.
Har uttrycks problemsituationen bildligt med hjélp av ”Rich pictures” etc.. Detta for
att det ger en rik bild av omstindigheten som undersdks. Nédr en ”Rich pictures” har
skapats ldmnar undersokningen den verkliga virlden for att ga in i den teoretiska
vérlden dvs. tdnkandets virld.
Designfas
3. Formulera Rotdefinitioner av relevanta system av dndamalsenliga aktiviteter

Innan en modell skapas &r det viktigt att konstruera en Rotdefinition som beskriver
vad systemet ér, vad det vill uppna samt dess relationer till omvérlden. Detta
askadliggors ur ett speciellt perspektiv.

Kunder (C) Kunder till systemet.
AKktorer (A) De som utfor systemets aktiviteter.
Transformation (T) Den grundldggande transformationsprocessen i detta

ménskliga system. Detta kan uttryckas i termer av vad som
kommer in i systemet och vad som kommer ut.

Virldsaskadning (W)  Det grundldggande sittet att betrakta systemet och dess
omgivning. Det som skapar sammanhang i detta ménskliga
system och gor det meningsfullt.

Agare (O) De personer som har méjlighet och befogenhet att dndra
eller avskaffa systemet i fraga.

Omgivningen (E) Den vérld som omger och paverkar systemet men systemet
har ingen kontroll 6ver detta.

Det kan upprittas flera rootdefinitioner utifran olika perspektiv.
4. Bygga konceptuella modeller av systemen som ndmnts i Rotdefinitionen.

Visar aktiviteter som behovs for att transformera inputs till outputs. Modellen ska
kontrolleras mot tidigare formella beskrivning av systemet.

Forindringsanalys

5.

Jamfora modellerna med aktiviteter i verkligheten

Niésta steg dr att jamfora modellen eller modellerna med vad som finns i verkligheten
samt upprétta eventuella fordndringar.

6. Definiera mojliga fordndringar vilka ar bade 6nskvéarda och genomforbara
Utréna om dessa fordandringar dr mojliga ur ett kulturellt perspektiv. Beaktas dven ur
erfarenhetssynpunkt.
Implemeteringsfas

7. Vidta atgirder for att forbattra problemsituationen

Nér kursen ar lagd dr det nodvéndigt att bestimma sig for hur fordndringen ska ga till véga.
Det finns inga forslag i modellen for hur sjalva implementeringen ska genomforas utan
modellen fokuserar mer pa innehallet i strategin. (Patching, 1990).
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Bilaga 3, Projektmodell: Projekt Start-Up (PSU), A Hauc & J Kovac

Malen for strategisk implementering genom projekt &r:
o Introducera en systematisk process vid dvergangen fran strategisk formulering till
strategisk implementering.
o Korta tiden fran strategisk formulering till strategisk implementering.
o Oka effektiviteten vid implementeringen.
o Samtidig kontroll av férandringar i processen for strategisk formulering och
implementering.
Tidigare var processen for strategisk planering starkt kritiserad pa grund av sin ineffektivitet.
Den inneholl ett byrakratiskt angreppssétt till strategiformuleringen och den strategiska
implementeringen var nonchalerad. Idag dr processen strategisk planering betydligt mer
dynamisk vilket projekt management har bidragit till. Tills idag har fokus varit pa att férena
de bada modellerna. En separering av de bada processerna ér framsta hindret for en snabb och
effektiv implementering.

Strategi Start-up, projekt > Projekt Bearbeta >

Fig.3.6. Strategi, projekt, bearbetning. (A Hauc & J Kovac, 2000).

Den mest kritiska punkten ar dvergédngen fran strategi till projekt. Déarfor bor de strategiska
malen Gversittas till projekt mal och till en 6vergripande Project start-up process som
mojliggor implementeringen av projektet. Hauc & Kovac tycker att strategisk och projekt
management ska integreras. Malet med integrationen dr skapandet av en modell som 6kar
processens effektivitet. Strategiska beslut ska tas under ”’Project start-up” for att uppné en bra
strategisk formulering som representerar grunden for inledningen av implementeringen av
projektet. Strategiformuleringen anvénds som input i ’Project start-up” processen. Det
innebér att PM maste inkluderas vid uppréttandet av strategisk formulering. Beskrivningen av
denna Oversittning kan ocksa definieras som ”Strategi start-up”. I denna process &r strategisk
formuleringen i den forsta fasen av implementeringen. Vid punkt Te 4r den slutliga
strategiska formuleringen uppnadd.

Strategi Star.t—up, Projekt Bearbeta >
projekt
Ts \—  Strategi start-up < —— Te

Figur 3.7. Strategi start-up. (A Hauc & J Kovac, 2000).

De huvudskaliga karaktirsdragen for ”Strategy start-up” ar;
o Strategier utvecklas i fasen nir strategiska mal dversatts till projekt mal och
darigenom &r dr “Project start up” majlig.
o ”Strategi start-up” ska utformas pé ett sddant sitt att andra strategibeslut som behovs
for att 6ka inputen till strategisk formulering kan goras samtidigt.
Under Project start-up” har paverkan av forandringarna redan beaktats.

Anledningen till de beslut som tagits ska vara definierade i projekt planen sa
fortsdttningen av implementeringen dr bara en frdga om att forankra planen.



sidan 77 av 80

Bilaga 4, Projektmodell: Programorienterat angreppssétt (PA), S
Pellegrinelli & C Bowman, 1994

Valet av forindringsmekanism #r kritiskt for effektiviteten av strategisk implementering. Ar
strategin “evolutionir” #ndras organisationen inifran. Ar strategin revolutionir ricker det inte
med att anvénda sig av existerande strukturer och procedurer for att 4stadkomma férandring.
Ett alternativ &r att anvénda sig av Program Management.

Program management &r ett ramverk for att gruppera existerande projekt och definiera nya.
Projekten koordineras med varandra for att uppticka gemensamma mal eller andra fordelar
som projekten kan dra av varandra och som annars inte upptickts. Skillnaden mellan projekt
och program management &r att program inte bara har ett mal eller en begrénsad tidshorisont.
Det &r vanligt att foretag anvinder sig av program management eller till och med program
kontor t.ex. British Telecom, British Rail etc. Program management kan gora mer 4n att &n att
gruppera projekt, det kan agera bro mellan strategi och projekt. Program management
verkstéller strategin genom;

o Skapa ramverk for den strategiska implementeringsprocessen och dérigenom forsékra att
kritiska element identifieras och relevanta aktiviteter &r specificerade.

o Projektdefinitionen gors mer systematisk och mélinriktad och dirigenom reduceras antalet
langtgaende projekt som innehar hogre risk att misslyckas Istéllet ersitts dessa med
kortare sekventiella projekt som dr definierade och hanteras inom ramverket for program.

For att detta ska lyckas krivs att senior management fullsténdigt omprovar deras synsitt pa
implementeringsprocessen och pa sitt personliga ledarskap. For att undvika misstag med
program management bor;

o Strategin bryts ned i hanterbara delar.
o Projektets relation till 6vriga projekt bor faststéllas.

o Definierade projekt inom ramverket program behdver support fran ndgon inom
ledningsgruppen samt en drivande projekt manager.

o Slutligen kréiver strategisk program en aktivt deltagande for att bdde navigera och sitta rétt
kurs.

Slutligen menar forfattarna att projekt &r mycket béttre verktyg for strategisk implementering
management av fordndring dn de gamla konventionella metoder som férekommer.
Organisationer som kan anvénda och tillimpa sig av dessa har klara konkurrensfordelar.



Bilaga 5, Ledarskapets Forméga

Fragorna dr semistrukturerade;
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Ledarskapets roll.

Overblickbarhet.

Har med verkligheten att gora.

D

Hur skapar ni 6verblickbarhet Gver er strategiska utvecklingsprocessen?

2)

Hur ser era teoretiska modeller ut som stodjer overblickbarheten i
verkligheten for utvecklingsprocessens? Finns det;

a) Substantiellt innehall;

i)  Intressenter?

ii) Utv. mal?

iii) Projekt?

iv) Verksamheten ( System, struktur, process utbildning, kultur)?
b) Procedurellt innehall;

i)  Analys?

ii) Design?

iii) Forandringsbeslut?

iv) Implementering?

Finns det modeller som stddjer komplexiteten i
verkligheten bade ur substantiellt och procedurellt
perspektiv?

3

Har ni definierat en gemensam begreppsbas?

4)

Vilka olika nivéer i organisationen delges 6verblickbarheten av den
organisatoriska fordndringen?

Medvetenhet.

Har med kommunikation och tankandet att gora.

1.

Hur gor ni for att skapa medvetenhet om utvecklingsprocesser i er
organisation?

Finns beslutsprocessen rorande strategisk utveckling centralt eller lokalt i
er organisation?

Hénger det strategiska tédnkandet och handlandet ihop dvs. &r ménniskor
som berérs av fordndringen delaktiga i strategiprocessen ?

Hénger tinkande och handlandet ihop?

Skapas det forutséttningar for forstaelse av fordndringen samt nas det
konsensus innan genomforandet? Se kritiska faktorer 12,13.

Anpassas informationen, ges tid och motivation?

Var dr de som ber6rs av fordndringen delaktiga i strategiprocessen?
a. Analys?
b. Design?
c. Val?

d. Implementering?

Ar de som berérs av fordndringen delaktiga i
utvecklingsprocessen?

I samband med fordndringsarbete, hanteras spontant eller via planering;
a.  Utbildning?
b. Resursfordelning?

c. Maktforskjutning?

Hur forvissas att informationen om forandringsprocessen tolkas pa ett
relevant sitt sd att det uppnas en gemensam bild av fordndringen?

Vilka i organisationen har tillgang till information som rér
fordndringsarbetet?

Hur bidrar informationsfldet till samordning av ténkt utveckling och
implementering av denna?
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Meningsfullhet.

Helheten bestammer om det blir en bra 16sning.

1. Hur gor ni for att skapa en meningsfull strategisk utvecklingsprocess?

Hur initieras nya utvecklingsmal respektive hur omformuleras gamla?

Holistiskt perspektiv?

Hur detaljerade 4r utvecklingsmalen?

Finns det hart eller mjukt ténkande?

Ar processen lirande eller optimerande?

2
3
4.  Finns forutséttningar for en larande process eller optimeras malen?
5. Hur samordnar ni olika;

a) Projekt?

b) Utvecklingsmal?

¢) Intressenters mél? (vinna-vinna forhallande)

d) Verksamhetens utveckling.(system, ménniskor, processer,
struktur och kultur)

Finns det ett vinna-vinna forhéllande for alla parter?

Sker det samordning av utvecklingen i verksamheten?

6. Beaktas kulturen?

7.  Foljs strategierna upp?
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Overblickbarhet (6)

1 Finns det en tydlig vision for organisationen?

2 Bryter ni ner strategier i mindre delar/moduler?

3 Finns det formella och informella tvarfunktionella nétverk?

4 Har ni 6verblickbarhet 6ver ansvarsfordelningen?

5 Har ni dverblickbarhet 6ver eventuella risker?

6 Har ni I6pande overblickbarhet 6ver omvérldsforandringar?

7 Har ni 6verblickbarhet 6ver tidigare genomforda forandringsprojekt?
Medvetenhet

8 Sékrar ni medvetenhet om utvecklingsarbetet samt forstdelsen under processens géng hos dgare,
kunder och anstéllda?

9 Hanterar ni informationsflodet sa att det finns forutsattningar for delaktighet av hela foretaget i
utvecklingsprocessen.

10 Vilka deltar vid de olika beslutspunkterna i er utvecklingsprocess, hanger tinkande och handlande
tillsammans?

11 Finns mdjlighet till feedback av information i organisationen?

12 Motiveras personalen samt sker det speciella dtaganden?

13 Brukar ert tidsschema for genomforandet av strategiskt forandringsarbete halla?
Meningsfullhet

14 Beaktas alla intressenters synpunkter vid faststéllande av utvecklingsmal?

15 Beaktas de vérderingar och den kultur som finns i organisationen?

16 Tillats motstand?
Hur hanteras detta?

17 Foljer ni upp era strategier?




