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Inledning

1 Inledning
Denna uppsats har forfattats under varen -99, inom ramen for kursen ”Informatik:

Examensarbete 17, som ges av Institutionen for Informatik, Handelshégskolan vid Goteborgs
Universitet. Nedan foljer en genomgang av denna uppsats bakgrund, syfte, fragestallning,
avgransningar, disposition och metod. Avsnittet avslutas med ett par rader betréffande

personer jag vill tacka

1.1 Bakgrund

Inom ramen for kursen ” Bedlutsstddssystem”, Institutionen for Informatik hdsten -98, kom jag
i kontakt med en intressant artikel ur tidskriften Organization Science (Langley et.al., 1995).
Skriven av bland annat Henry Mintzberg, behandlar den olika teorier for bedutsfattande inom
organisationer. Sedermera fann jag en bok av samme forfattare, som pa ett dverskadligt vis
delat in merparten av al foretagsledningdlitteratur i tio olika skolor (Mintzberg et.al., 1998). |
denna kande jag igen vissa teorier fran namnda artikel. Ur detta foddes idén att, utifran det
ramverk som utarbetats i ndmnda bok, gora en jamférelse mellan olika strategisynsédit med
avseende pa bed utsfattande och datoriserat bes utsstod.

1.2 Hypotes

Sammankopplingen av organisationers strategi och bedutsfattande anser jag varai hogsta grad
relevant. Bedutsfattande ses ofta som den centrala verksamheten i organisationers ledning
(Noorderhaven, 1995, s.9), medan andra menar att de béda begreppen &r olika bendmningar pa
samma fenomen (Simon, 1960). Ytterligare andra menar att detta synsdtt & alltfor
rationalistiskt, och att en fixering pa beslutet gor att andra vitala delar av strategi underskattas
(Mintzberg & Waters, 1990). Vad man dock kan dluta sig till & att bedutsfattande & en
aspekt, en delmangd, av begreppet strategi.

Som ett resultat av ovanstéende resonemang kan man utforma en hypotes om sambandet
mellan strategi och bedlutsfattande: Om nu bedutsfattande kan ses som en delméangd av
begreppet strategi, maste olika synsétt inom strategi terspeglas i synen pa bed utsfattande.
Eftersom synen pa bedutsfattande rimligtvis paverkar uppfattningen om datoriserat
bedutsstdd, kan hypotesen uttkas till foljande: Olika synsatt inom strategi medfor olika
synsétt rorande beslutsfattande och 1ampligt datoriserat beslutsstod.
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1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats & att utreda ovanstéende hypotes giltighet. Vidare skall uppsatsen
specificera hur hypotesen yttrar sig, med andra ord beskriva de olika strategisynséttens
skillnader med avseende pa bed utsfattande och datoriserat besl utsstod.

1.4 Fragestallning

For att utreda hypotesens giltighet bor ett antal frégor besvaras. Forst och framst bor de olika
strategiskolornas natur beskrivas:

Vad & karaktaristiskt for respektive strategiskola, och hur skiljer sig de olika skolorna fran

varandra?
Utifran denna kunskap kan man inrikta utredningen pa besutsfattaraspekten av strategi.
Intressant & i detta fal att finna ett eller flera jamforelsematt. Detta jamforelsemétt bor sedan
anvandas for att jamfora de olika synsitten med varandra. Aterigen kan frégor stéllas, fast
denna géng med avseende pa bedutsfattande:

Vilka karaktaristika uppvisar varje strategiskola?

Vilka skillnader eller likheter mellan olika skolor kan skénjas?
Svaren pa dessa frégor kan ge indikation pa hypotesens giltighet. Om inga skonjbara skillnader
foreligger, kan hypotesen ségas vara falsifierad. Slutligen bor resonemanget berdra amnet
datoriserat bedutsstod. | detta fall bor det utredas huruvida en viss strategiskola kan ségas
foretréda en viss typ av datoriserat beslutsstod mer &n andra. Att ett visst strategisynsatt skulle
forespraka en viss typ av besutsstod skulle exempelvis kunna bottna i det faktum att olika
bedutsstod |6ser olikainformationsbehov. Fragan &r alltsi

Vilken typ av datoriserat bedutsstdod kan sagas Overensstamma bast med respektive

strategi skol as tdnkande och informationsbehov?
Aterigen kan svaret p& denna fréga falsifiera den fastslagna hypotesen. Om ingen skillnad anses
foreligga mellan de olika strategiskolornas syn pa lampligt datoriserat beslutsstdd, ar hypotesen
inte giltig.

1.5 Avgransningar

Under denna punkt bor det konstateras att denna uppsats & préglad av uppdelningen i tio
avgransade strategiskolor. Mangden litteratur pa omradet & dvervadigande, och nyanseringen
i olika forfattares tankar & langre gangen &n en klassificering i tio olika tankesétt kan ldta

paskina. Darfor & det oundvikligt att vissa tankestromningar hamnar utanfor eller pa annat sétt
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forsummeas i en sadan klassificering. Det valda ramverket & dock ett bra forsok att reda upp
den djungel av litteratur som finns, och utan den struktur som ramverket erbjuder hade en

uppsats som dennainte kunnat forfattas.

Vad gédller sammankopplingen av en viss typ av datoriserat bedutsstdd med en viss
strategiskola, kommer endast mer avancerade, aktiva beslutsstod beaktas. Saledes kommer inte
I6nesystem eller andra typer av MIS (Management Information Systems) vara en del av
framsté8liningen. Denna typ av system antas vara en del av ala organisationer, oavsett vilket
strategitankande som réder. Observera dven att flera typer av datoriserat beslutsstod kan
appliceras inom varje skola. For framstéllningens klarhet har dock endast en valts ut for att

spegla skolans barande tankar.

1.6 Disposition

Denna uppsats & indelad i tva delar; en deskriptiv och en analytisk del. Del | - den deskriptiva
delen - bestdr av tio avsnitt som i tur och ordning beskriver tio olika skolor inom
strategitéankande. Indelningen i tio skolor & gjord enligt det ramverk som Mintzberg et.al.
(1998) utarbetat. Beskrivningen & tankt som en introduktion till de b&rande tankar och
underliggande premisser som ligger till grund for respektive strategiskola. Denna introduktion
utgodr sedermera en plattform for den analys som foljer i del 1. Lésaren kan emellertid
tillgodogtra sig merparten av anadysen pa basis av de punkter som utgor respektive skolas

underliggande premisser.

Del Il - den analytiska delen - stéller, pa basis av foregdende dels innehdll, de olika skolorna
inom strategitankande mot varandra. Delens forsta avsnitt innehdler en jamforelse de olika
skolorna sinsemellan, med avseende pa sex olika dimensioner av bedutsfattande. Dessa
dimensoner berdr bedutets riktning, process, inverkan, utfal, standardisering och
implementering. Delens andra avsnitt innehdler en kort beskrivning av olika former av
datoriserat bedutsstod, varpa de olika strategiskolorna och deras informationsbehov

sammankopplas med en viss typ av beslutsstod. Delens tredje avsnitt utgors av dlutsatser.

1.7 Metod

Denna uppsats har forfattats pa basis av litteraturstudier, dar litteraturen har utgjorts av bade

bocker och tidskrifter. Som redan angivits & uppdelningen av tankestromningarna inom
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organisationsstrategi i tio digunkta skolor gjord enligt det ramverk som beskrivs i ovan
namnda bok (Mintzberg et.al., 1998). Foljaktligen grundar sig del | av uppsatsen pa detta
ramverk. | de fall da andra kélor anvants har referenser skrivits in. Dessa kdlors insortering

under en viss strategiskola & gjord enligt némnda ramverks specifikationer.

De Il av uppsatsen &, vilket framgétt av ovanstéende framstallning, baserad pa respektive
skolas barande tankar, vilka presenterats i del 1. Detta kan vara bra for lasaren att hdla i
minnet, da referenser till de tidigare avsnitten, for att framja lattladigheten, inte dltid finns

med. Aven hér har externakallor anvants och insorteratsi olika skolor enligt namnda ramverk.

1.8 Tack till...

Jag vill tatillféllet i akt och tacka: Handledare Faramarz Agahi, Institutionen for Informatik,
GU, for uppmuntran och goda réd i forfattandet; Kjell Engberg, Ingtitutionen for Informatik,
GU, for tdlamod vid idébollande; samt Mikael Weimark, Industriell Dynamik, Chamers, for

utlénande av bocker och artiklar.
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DEL |

Denna del, som innefattar avsnitten 2 - 11, kommer att beskriva tio olika strategiskolors
bé&rande tankar och underliggande premisser. Indelningen i strategiskolor, och aven
upprakningsordningen av dessa, & densamma som &erfinnes i Mintzberg et.al. (1998). Denna

del utgdr grunden for den analys som foljer i del 1.

Av Karl Pamas 5 99-11-03



Dd |

2 Designskolan

SWOT-analys & ett begrepp som de flesta strategistudenter kommit i kontakt med. Detta
avsnitt kommer att behandla den skola som gav upphov till detta begrepp.

2.1 Barande tankar

Designskolan &r den klassiska strategildra som undervisats pa talrika handel shogskolor sedan
60-talet. Undervisningen i strategi & i alménhet baserad pa den grundldggande

designskolemodel len.

2.1.1 Grundlaggande designskolemodellen

Om man vill gora det enkelt for sig kan man sammanfatta designskolan med en enkel mening:
Strategin skall ses som ett séit att anpassa ett foretags kvalifikationer med dess mojligheter i
den givna omvérlden. Nyckelordet & sdedes anpassa. Mot bakgrund av detta postulat
utarbetades den sa kallade SWOT-analysen. Detta & helt enkelt en uppstdlining av ett foretags
interna styrkor (Strengths) och svagheter (Weaknesses), jamforda med dess externa
majligheter (Opportunities) och hot (Threats). (Med externa mgjligheter och hot menas den
ekonomiska, teknologiska, sociala och politiska verklighet som foretaget méter i sin omvérld.)
Det & framst dessa fyra faktorer utgor input till den modell som kallas den grundidggande
designskolemodellen (sefigur 2-1).

External Internal
appraisal appraisal
Threats and Strengths and
opportunities wedknesses of
N environment organization
l\\ Key success Dristinctive _,-'"l ",
factors Ccompetences "\
/ ‘*
I\.
.' )
|
| e, |
e e N,
| Z | Creation [ -3 \\ .l'l
k fag, = ot Mﬁ“ag‘er‘a \-\' i
L Ons iy, strategy e i‘/ i
,//

// Implementation ey
// of strategy e

Figur 2-1. Den grundléggande designskolemodellen

Av Karl Pamas 6 99-11-03



Dd |

Figuren visar hur en utvardering av omvérlden (External appraisa) med avseende pa ovan
namnda mojligheter och hot, kan ge underlag for att bestdmma ett foretags Key success factors
( = nyckelfaktorer for framgang). Vidare bor en utvardering av foretagets styrkor och
svagheter (Internal appraisal) goras for att undersoka vilka kompetenser som kan anses vara
sarskiljande for dess verksamhet. Figuren visar aven ytterligare tva faktorer som paverkar

strategiprocessen: Sociat ansvar och ledningens vérderingar.

Pa grundval av denna input kan den strategiansvarige utveckla ett antal alternativa strategier
som - i enlighet med ovan namnda postulat - anpassar foretagets styrkor med omvérldens
m&jligheter. | denna process kommer de bada mjuka variablernamed in i bilden. Sociat ansvar
och ledningens véarderingar antas paverka den strategiansvariges formande av alternativa
strategier. (Observera singularbgjningen av strategiansvarige; enligt designskolan skall endast
en person vara ansvarig for strategin - VDn.) De dternativa strategierna utvéarderas sedan pa
grundval av ett antal kriterier:

Konsekvens. Strategin far inte innefatta motstridiga mdl.

Overensstdammande. Strategin bor stdmma dverens med forandringar i omvarlden.

Fordel. Strategin méste ledatill ndgon form av komparativ fordel inom en viss verksamhet.

Genomforbarhet. Strategin skall vara realistiskt genomférbar med avseende pa tillgangliga

resurser etc.
Utvérderingen av de olika aternativen leder till ett val av en viss strategi, vilken sedan
implementeras. Aven har paverkas processen av variablerna sociat ansvar och ledningens

varderingar.

2.2 Underliggande premisser

Efter denna genomgang av designskolans grundldggande modell kan vissa dutsatser om

designskolans underliggande premisser dras.

1. Formandet av en strategi & en avsikilig process av medvetet tankande. Designskolan
lagger sdledes stor vikt pa strategens formaga till den kontrollerade tankeprocess som de
anser utgora grunden for strategiformulering.

2. Formandet av strategin bor goras av en person. Denna punkt har redan snuddats vid

tidigare resonemang, namligen i det rérande utvecklandet av aternativa strategier. Enligt
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designskolan & det endast den som sitter pa toppen av organisationspyramiden (VDn) som
har tillréckligt med perspektiv for att se ovan namnda styrkor, svagheter, mojligheter och
hot.

3. Formandet av strategin maste hallas enkel och informell. Detta &r till viss del ett resultat av
foregdende punkt; endast om strategimodellen & enkel kan den behandlas i en hjarna
Tillsammans med den forsta punkten blir tankeprocessen altsa en balansgang mellan den
avs ktliga/lmedvetna analysen och den informella intuitionen.

4. Srategier ar unika. Enligt postulatet om anpassning skall strategin vara situationsanpassad.
Foljaktligen kommer varje strategi vara unik frén andra strategier. Aven tanken att
strategiformulerandet skall vara kreativt och bygga pa sarskiljande kompetens medverkar till
uniciteten i strategin.

5. Formulerandet &r fardigt da strategin ger ett helhetsperspektiv. Strategin skall ge en bild
av hela verkligheten, inte endast delar av den.

6. Srategier skall vara tydliga. For att vara en réttesnore for agerande i organisationen maste
strategin vara enkel och otvetydig.

7. Forst nér strategin &r fardigformulerad kan den implementeras. Designskolan gor en skarp
digtinktion mellan téankande och handlande ("tank efter fore’). Detta inses latt vid en
oversyn av den grundldggande designskolemodellen; implementering & nagot som ar v

avskiljt fran utarbetandet av strategin.
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3 Planeringsskolan

Under 70-talet vaxte, vid sidan av designskolan, en ny strategiskola sig stark. Denna -
grundlagd ungefér samtidigt som designskolan - uppvisar stora likheter med denna, men & mer
inriktad pa géva formaliseringen av strategiprocessen. Detta avsnitt kommer att behandla

dennainriktning, den sa kallade planeringsskolan.

3.1 Barande tankar

Som redan namnts uppvisar planeringsskolan flera likheter med designskolan. Detta bottnar i
faktumet att bada strémningarna - mer eller mindre - utgar fran den i foregdende avsnittet
beskrivna grundldggande modellen for designskolan. Aven planeringsskolans syn pa
strategiprocessen innefattar sdledes de faktorer som forekommer i denna modell; foretagets
styrkor och svagheter samt omvérldens majligheter och hot. Till och med designskolans mjuka
variabler - socidt ansvar och féretagsledningens varderingar - ingdr i planeringsskolan, om an i

en annan skepnad.

3.1.1 Strategiprocessens fem stadier

Planeringsskolans formande av strategi har dock, jamfort med designskolan, kastat om
ordningen pa hur de olika faktorerna fors in i processen. En vidare skillnad & att processen &
mer formaliserad; tanken & att strategen steg for steg skall, utifran uppsatta mal, frambringa en
detaljerad handlingsplan. Processen kan delasin i fem stadier:

1. Malformuleringsstadiet. Borjan av processen utgors av formulerandet av mal. Mden, som
helst bor vara kvantifierbara, utgor ett riktméarke mot vilket organisationen skall strava.
Mden ger aven ledning i hur foretaget bor prioritera. | detta stadie kan sdedes mjuka
variabler, sdsom ledningens varderingar, spelain.

2. Externa granskningsstadiet. Nasta steg &r att granska foretagets externa forhallanden, med
andra ord omvarlden. Detta stadiet & sdledes samma som designskolans sokande efter
modjligheter och hot i omvérlden. Planeringsskolan lagger dock mindre vikt vid detta stadiet,
och forevisar inte ndgot hérledande av Key success factors. Vidare skiljer sig skolorna &t
genom att planeringsskolan lagger stor vikt vid prognostiserade. Sérskilt framtradande &r
scenariobyggande.

3. Interna granskningsstadiet. Aven detta stadiet har sin direkta motsvarighet i designskolan;
ett kartlaggande av foretagets styrkor och svagheter.
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4. Utvarderingsstadiet. Har sker, pa grundval av tidigare stadiers resultat, en utvardering av
olika strategier. Detta stadiet 1&gger planeringsskolan, till skillnad fran de bada foregdende
stadierna, stor vikt vid. Utvarderingen &r i stora delar numerisk och orienterad mot finansiell
analys (riskanalys, shareholdervalue etc.), och utmynnar i att en viss strategi véljs ut.

5. Planeringsstadiet. |1 detta sista steg forankras den utvalda strategin i den operativa
verksamheten. Detta & ett digert arbete som involverar uppdelning av strategin i
understrategier, fran hogsta strategiska niva till lagsta operativa niva. For varje niva
utarbetas en plan for realiseringen av respektive understrategi. Resultatet blir ett komplext
system av planer (sefigur 3-1).
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OF i @ i Plan
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OPERATING — P Administration
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. Plans ]
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Source: From Stewart {1963:1).

Figur 3-1. Strategisk plan

Av Karl Pamas 10 99-11-03



Dd |

3.1.2 Kontrollsystem
Planeringsskolans fokus pa operationella verksamheten och tyngdpunkt pa kvantifierbara mal

implicerar att foretagandet i stora métt gar ut pa att kontrollera och félja upp de planer som
satts upp for verksamheten. Detta synsédit har aven kallats cybernetiskt. (Cybernetik &r ett
delomréde av systemteori, som behandlar just reglerandet och kontrolleradet av pagdende
processer.) En form av cybernetik i organisationssammanhang & begreppet Management By
Objectives, MBO" (Schoderbek et.al., 1990).

Senare foretrddare for planeringsskolan lagger tyngd vid begreppet kontrollsystem. Simons

(1995) definierar kontrollsystem som "formella, informationsbaserade rutiner och procedurer

som chefer anvander for att upprétthdlla och andra monster i organisatoriska aktiviteter”.

Vidare pekar han pafyra kontrollverktyg:

1. Vardesystem, som verkar som bérare av organisationens varderingar, syfte och riktméarken.

2. Granssystem, som anger granser for handlande.

3. Diagnostiska kontrollsystem, som utgdrs av traditionella feedbacksystem for att nd uppsatta
madl. Detta &r alltsa verktyg for att folja upp de planer som utgor den valda strategin.

4. Interaktiva kontrollsystem, som stimulerar l&rande och tilléter nya strategier att uppkomma.
Detta sker som ett resultat av organisationens forsok att reagera pa omvarldens méjligheter

och hot.

3.2 Underliggande premisser

Planeringsskolans underliggande premisser uppvisar vissa skillnader med designskolans dito.
Den framsta skillnaden & diskrepansen mellan designskolans betonande av strategiprocessen
som enkel och informell kontra planeringsskolans strukturerade komplex av delmoment.
Planeringsskolan genomsyras av ett mekanistiskt ténkande; om man bara kan utarbeta och folja
ett antal delplaner pad komponentniva, blir det sammanlagda resultatet pa systemniva en
vafungerade helhet (strategi). En ytterligare skillnad mot designskolans premisser & den om
VDn som ensam strateg. Enligt planeringsskolan blir VDn i praktiken den som godkanner
strategier. Strategierna ifréga harror fran de som utarbetar planer for foretagets operationella
verksamhet. Planeringsskolan fokuserar altsd pa planeringen, programmeringen och

budgeterandet av verksamheten, snarare 8n bildandet av gélva strategin.

1 MBO #&r ett sétt att leda organisationer genom att noggrant formulera mél for verksamheten.
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De resulterande premisserna blir:

1. Strategier ar resultatet av en kontrollerad process av formell planering och uppdelning.

2. Ansvaret for processen har VDn, men i praktiken ar det strategiska planerare i
organisationen som star for utarbetandet och verkstéllandet av strategiska planer.

3. Srategier skall vara tydliga sa att de kan implementeras genom inférandet av budgetar,

program och diverse planer.
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4 Positioneringsskolan

Efter 70-talets design- och sedermera planeringsansatser, utkristalliserade sig en tredje
variation pa temat. Genom en andring av synen pa antaet mojliga strategier bildades

positioneringsskolan, vilken kom att mottas vél (frémst av strategikonsulter).

4.1 Barande tankar

Som redan framgdit & positioneringsansatsen en utveckling av bade design- och
planeringsskolorna. Fran designskolan & mycket av den grundléggande modellen |anad, medan
mycket av metodiktankandet & lanat fran planeringsskolan. Dock skiljer sig
positioneringsansatsen fran sina foregangare pa en punkt: Antalet olika strategier som ett
foretag kan véja. Medan foregangarna - framst designskolan - pekar pa att ett oandligt antal
strategier kan utformas, menar positioneringsanhangarna att endast ett litet antal valmajligheter
finns. Dessa givna strategialternativ géller oavsett vilken bransch som betraktas, och kallas

sdledes generiska.

Detta synsétt harror fran det anvandningsomréde dar ordet strategi en gang myntades: Krig.
Inom krigsféring har det sedan lang tid tillbaka ansetts endast finnas ett fatal
handlingsméjligheter. Vilken av dessa som var lamplig berodde pa de radande férhallandena,
och pa sa vis kunde maximer (regler) anvandas. Maximerna kan liknas vid heuristiska regler;
"om X sa gor y”. Det ursprungliga krigsstrategitankandet kom sedermera att appliceras aven i
naringdivet av stategikonsulter, for vilka denna heuristik var bade bekvam och anvandbar.
Foljaktligen utvecklades inom konsultskraet vissa koncept som ansags gélla ala branscher.
Exempel pa detta & Boston Consulting Groups tillvaxt/marknadsandelsmatris och

erfarenhetskurva.

4.1.1 Porters positioneringsansats

Positioneringsskolan blev dock fullt utvecklad forst da Michagl Porters bok Competitive
Strategy (Porter, 1980) kom ut. | denna beskriver han tre fundamentala bitar av
positioneringsskolan; modellen for konkurrensanalys, de generiska strategierna och
vardekedjan.

Av Karl Pamas 13 99-11-03



Dd |

Konkurrensanalysmodellen (&ven kalad femkraftsmodellen) beskriver hur I6nsamheten i en
viss bransch kan bestdmmas genom att beakta de fem konkurrensfaktorerna: Hot fran
nyetablerare, hot fran substitut, leveranttrers forhandlingsstyrka, kundernas forhandlingsstyrka
och konkurrensen inom branschen (se figur 4-1). Denna analysram har, som redan namnts,
lanat vissa delar fran designmodellens SWOT-analys. Lanet gdller dock endast de delar av
SWOT-andysen som behandlar omvérlden/branschen. Det aktuella foretagets inre
angel agenheter ingdr g i berékningarna.
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Differentiation of inputs Bargaining Leverage Frice Sensitivity
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|Japd with the permission of The Frea Frass, a Division of Macimillan, Ing, fronn Campetitive Steategy. Technigues far Analyzing Industriss and Cormpetition.
by Michael E. Farter, Copyrigha & 1980 by The Free Fress.

Figur 4-1. Femkraftsmodellen

De generiska stategierna beskriver vilka strategiska handlingsmdjligheter som ett foretag har
att tillga kostnadsledarskap kontra diversifiering samt graden av fokusering (se figur 4-2).
Observera att foljaktligen har foretaget i praktiken endast fyra olika vamajligheter. Termen
generisk kan i detta fal Oversittas med ”allméangiltig, dverdlt applicerbar”. Sdledes menar
positioneringsskolan att dessa generiska strategier & applicerbarai alla organisationer. Vidare
finns det inga andra Strategier att tillgA Det strategiska stallningstagandet & sdledes
standardiserat och likadant i alatillfallen.
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Vardekedjan, dutligen, &r ett ramverk for hur foretagets vardeskapande aktivitet fungerar.

Competitive Advantage

Lower Cost Differentiation
i
2 Broad . Cost 2. Differentiation
vi  Targer Leadership
2
g
E Marrow 3A. Cost Focus 3B. Differentiation
L.GJ Target Facus

Source: From Porter (1985:12).

Figur 4-2. De generiska strategierna

4.1.2 Synen pa beslutsfattande

Positioneringsskolan behandlar, pa grund av sin inriktning pa att analysera omvérlden, inte
processer for bedutsfattande. Positioneringsskolan ger sdledes ingen direkt bild av hur
bed utsfattande gér till inom foretaget - den anses given eler for andamalet ointressant. Denna
del av positioneringsansatsen - forbiseendet av foretagets inre beteende - har kritiserats flitigt.
Motreaktionen &r de resurshaserade synsétt som blivit populéra pa 90-talet.

En annan kdla till kritik av positioneringsansatsen & dess reduktionism; att den strategiska
processen endast & ett val av en av fyra generiska stategier. Porters principer om generiska
strategier aterverkar dven pa synen pa beslut. | Competitive Strategy (Porter, 1980) handlar
den tredje och sista delen av boken om strategiska bedut. Inom ramen for detta behandlas tre
"generiska”  bedutsdmnen; vertikal integration, kapacitetexpanson och etablering.
FramstalIningen behandlar viktiga verktyg i analysen av huruvida ett strategiskt bedut skall tas.
Dessvéarre behandlas bara dessa tre generiska beslutsituationer - nagot resonemang om andra

bedut ges g. Vidare gesingen forklaringsmodell 6ver hur dessa bed ut fattas.

4.2 Underliggande premisser

Som en summering kan f6ljande premisser fOr positioneringsskolan listas:

1. Strategier &r generiska; allméngiltiga och identifierbara positioner pa marknaden.
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2. Marknaden (kontexten) ifraga ar ekonomisk och konkurrensutsatt.

3. Formandet av strategin &r sdledes ett val av nagon av dessa generiska positioner, baserat
pa analytiskt beraknande.

4. Analytikern spelar en framskjuten roll i denna process genom att vidarebefordra resultat
av deras analytiska berdkningar till cheferna som pa dessa grunder valjer en lamplig
strategi.

5. Resultatet blir en avsiktlig stategi, som ytterst baserats pa radande marknadsstruktur.
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5 Entreprendrsskolan

De strategiskolor som hitintills diskuterats kan sagas vara preskriptiva - de utgor ett ramverk
for hur man som strateg bor handla. Det finns dock en annan typ av strategiskolor - de
deskriptiva - som utgor ett ramverk for beskrivningen av hur strategiprocessen i féretag
verkligen gar till. En strategiskola som utgér ett mellanting mellan preskriptiva och deskriptiva

skolor ar entreprentrsskolan.

5.1 Barande tankar

Denna skola utgdr - &ven den - till viss del fran den klassiska designskolan. Designskolan
poangterade att endast en person skall vara ansvarig for bade formandet och exekverandet av
strategier. Detta har entreprentrsskolan tagit fasta pa; den ensamme entreprendren anses vara
foretagets drivande kraft framfor andra. Det finns dock skillnader i de bada skolornas syn pa
denne person. Entreprendrsskolan fokuserar namligen inte - som designskolan - bara pa
chefens strikt analytiska forméga. Aven chefens ” mjukare’ attribut - sdsom intuition, omdome,
vishet, erfarenhet och insikt - anses vara av yttersta vikt. Entreprencrsskolan talar siledes om

ledare och entreprendrer, snarare an chefer.

Ledarens framsta attribut & dock visionen; en mental representation av strategin, skapad i
ledarens sinne. Visionen tjanar bade som inspiration och vagledning, och & snarare en bild av
framtiden &n en uttalad plan till att na dit. Detta gor ledaren flexibel; uppndendet av foretagets
mal kan ske pa flera sétt, genom anpassning till rédande forhadlanden. Entreprendrsskolan ser
altsi strategiprocessen som bade avsiktlig (strategin faststélls och utfors dérefter) och
framvéxande (strategin vaxer fram samtidigt som den utférs). Observera att detta tankande
avwiker fran design-, planeringss och postioneringsskolorna, som ala pekar pa att

strategiprocessen bor vara endast avsiktlig.

Entreprencrens roll i foretagande var l&nge forbisedd bland ekonomer, som traditionellt sett
hellre réknade pa métbara, fysiska foreteelser @n undersokte visioner och ledarskap. Den
ekonom som férst podngterade vikten av entreprendren och den forandring som denne ger
upphov till var ekonomen Joseph Schumpeter. Han menade att foretagandet i samhdllet inte
primart utgjordes av att maximera vinster genom att underhalla radande foretagsstrukturer. Det

som i gdva verket driver foretagen &r, enligt Schumpeter, forsok att tackla omvérldens
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forandring. Detta sker genom en konstant process av rivande av gamla strukturer till forman
for uppbyggandet av nya. Denna process kalas kreativ forstorelse, och den drivs av just
forekomsten av entreprencrer. Entreprendren ar saledes nagon som ser méjligheten att inféra
nya kombinationer av verksamheter och pa sa vis skapar nytta. Resultatet av dessa nya

kombinationer blir en kreativ forstorel se.

5.1.1 Entreprendtren och visionen

Pa grund av denna skolas totala fokusering pa ledaren och dennes vision, har mycket

tankearbete lagts pa att bestdmma vad som utgor entreprencriellt tankande. Nedan foljer fyra

punkter som kannetecknar entreprentrer och deras foretag (Mintzberg, 1973):

1. Strategiprocessen gar ut pa att soka nya mojligheter. Detta kan kontrasteras mot det
traditionella synstt som sager att foretagets handlande gar ut pa att 16sa problem.

2. Makten i organisationen ligger hos chefen. Pagrund av verksamhetens beroende av ledaren
och dennes vision & delegerande av makt ofta svar.

3. Srategiprocessen karaktariseras av djarva framatskridanden. Bedut som fattas &r i
allmanhet stora och forknippade med osékerhet och risk.

4. Tillvaxt ar organisationens dominerande mal. Entreprendrens priméra syfte med sin
verksamhet & oftast inte att bli rik, utan att skapa. Sdledes rankas en hdg tillvaxt stérre &n

storavinster.

Fastdlaget ar altsa att foretaget bor ha en entreprendriell ledare som anger riktning och mal
genom visioner. Men hur fungerar da det visionéra ledarskapet? En enke liknelse skulle kunna
vara att visonen & en medicin, som med hj8lp av en spruta (ord/kommunikation) sprids ut i
kroppen (organisationen). En annan, mer utvecklad, liknelse & den om det visondra
ledarskapet som ett skadespel (Westley & Mintzberg, 1989). Ett sddant kan sigas vara en
syntes av repeterande, foljt av aterskapande (utférande av den inldrda pjasen) och en samtidig
medverkan av publiken. P4 samma sétt kan det visionéra ledarskapet anses fungera:
Repeterandet motsvarar forkovrandet inom det aktuella dmnet. Visiondra ledare bar i
almanhet pa en djup kunskap och erfarenhet som ligger till grund for visionen.
Aterskapandet motsvarar férmedlandet av visionen till sin omvérld. Detta gors genom
spraket i form av vél valda metaforer och symboler, med syftet att fa omvéarliden att se saker
ur ett nytt perspektiv.
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Medverkandet motsvarar det faktum att omvéarldens engagemang starker entreprendren i

snavisoner.

5.2 Underliggande premisser

Foljande premisser kan sagas liggatill grund for entreprendrsskolan:

1. Strategin finnsi ledarens sinne som ett perspektiv, en riktning for langsiktigt agerande, en
vision om organisationens framtid.

2. Formandet av strategin & mer eller mindre omedvetet, som ett resultat av ledarens
erfarenhet och intuition.

3. Ledaren driver sin vision (nastan till besatthet) och haller personligen kontroll 6ver dess
implementering for att, vid behov, kunna omformulera vissa av dess delar.

4. Den drategiska visonen ar sdledes formbar, samt bade avsiktlig och framvéxande:
Avsiktlig i dess 6vergripande riktning, framvaxande i dess detaljer.

5. Aven organisationen &r formbar och enkel for att kunna folja ledarens direktiv till
forandring.

6. Srategin tenderar att vara inriktad pa en viss nisch, dar konkurrensen uteblivit.
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6 Kognitionsskolan

Foregaende avsnitt behandlade entreprentrsskolan, som menar att strategier uppstar mer eler
mindre undermedvetet i entreprentrens sinne. Hur uppstar da dessa idéer i dennes huvud?
Detta avsnitt kommer att behandla kognitionsskolan och dess forsok att trénga in i strategens

huvud for att forsta de processer som forsiggar dar.

6.1 Barande tankar

Den kognitiva skolan & inte en tétt sammanhdllen grupp av foresprékare med gemensamma
teorier. Det & snarare en stromning som pekar pa att strategiprocesser forst och framst &r
kognitiva, baserade pa intellektuell forstaelse. De i de foregdende avsnitten beskrivna skolorna
fokuserar pa att ge strateger underlag for utformandet av en strategi. Kognitionsskolan,
daremot, fokuserar pa vad som sen hander - hur strategen anvander detta underlag for att

skapa en strategi.

Genom fokuserandet pa strategens mentala processer & kognitionsskolan foljaktligen inriktad
pa denne persons mentala forutséttningar. Exempelvis antas individens erfarenhet spela en
framskjutande roll i dennes agerande och bedutsfattande. En enkel modell kan visa hur

erfarenheten paverkar handling:

Erfrennet | fkunskap|—2-+ending |2 +fEfarennet |—%>osv...

Figur 6-1. Enkel modell 6ver hur erfarenhet paverkar handling

En handelsekedja som den som ovan beskrivits ger naturligtvis upphov till debatter kring vad
som & orsak och verkan, samt var kedjan startar (" honan eller &gget”-problematiken). Saledes
har det inom kognitionsskolan utvecklats tva strémningar:
En stromning som menar att den kognitiva processen att ar ett objektivt aterskapande av
verkligheten. Detta objektiva dterskapande kan representeras av pil 1 i figuren. Den
objektiva kunskap som inhdmtats via erfarenheten (observationen) leder sedan, i sin tur, till
handling (pil 2).
En annan stromning som menar att man inte kan bortse fran det faktum att tidigare
handlingar har utforts och att dessa har lett till ackumulerad erfarenhet (pil 3). Denna

erfarenhet kommer paverka den kunskap och de handlingar som gérs framéver (pil 4).
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Enligt denna stromning & altsa den kognitiva processen ett subjektivt skapande av den
upplevda verkligheten.

De bada kommande avsnitten kommer behandla dessa bada stromningar vidare.

6.1.1 Den objektiva stromningen

Denna del av kognitiva skolan har framst givit upphov till tre fenomen kring hur den kognitiva
processen fungerar. Dessa & individers kognitiva begransningar, kognition som

informationsprocessande och kognitiva kartor.

6.1.1.1 Kognitiva begransningar

Vid den kognitiva processens forsok till att objektivt aterskapa verkligheten uppstar ofta
forvrangningar. Dessa & resultat av manniskans begransningar; manniskor & enligt
kognitionsskolan inte intellektuellt felfria. Den mest kdnda av dessa begransningar & Herbert
Simons bundna rationalitet (=bounded rationality), som han 1947 introducerade i boken
Administrative Behavior (Simon, 1976). Fore denna boks tillkomst var synen pa
bed utsfattande préglat av ekonomernas syn pa manniskan som en nyttomaximerande agent (the
economic man): Manniskans handlande och bedut foljde strikt rationella regler, déar alla
fordelar vagdes mot ala nackdelar. FOr att gdra denna avvagning forvantades det att
méanniskan hade tillgang till al relevant information. Detta vande sig Simon emot. Han menade
att vérlden & sa komplex att manniskan adrig kan sta infor en valsituation och besitta all
relevant information. | ovan namnda bok pekar han patre skdl varfor detta & omajligt (Simon,
1976, s 81-84):
1. Tota rationalitet kréver komplett kunskap om alla valmgjligheters konsekvenser. | gélva
verket & kunskapen om konsekvenser, i bastafall, endast fragmentariska.
2. Eftersom konsekvenserna ligger i framtiden & det ytterst svart att vardera och jamféra
nyttan av de olika méjligheterna.
3. Rationalitet kréver vidare en kannedom om ala mdjliga vamojligheter. 1 almanhet
behandlar ménniskan bara en brakdel av dessa.
Som ett resultat av dessa omstandigheter ansdg Simon att ménniskan - eller the administrative
man - endast tilldts vara rationell inom vissa ramar. Utifrén de forutsittningar som ges ar

manniskan rationd |, ddrav namnet bunden rationalitet.

Av Karl PaAmas 21 99-11-03



Dd |

Simon & dock inte den ende som undersokt manniskans kognitiva begransningar. Makridakis
(1990) pekar pa att ogrundade forestdiningar inskranker vart ténkande. Sadana forestalIningar
tas ofta for sanningar, vilket kan ge en skev bild av verkligheten. En s&dan forestallning anser
Makridakis vara tron att ju storre tillgangen till information &r, desto béttre kommer vara
bedut bli. Denna uppfattning & almant utbredd; ett exempel pa konventionell visdom.
Empirisk data visar dock att sd inte & falet. | galva verket blir besluten inte alls béttre vid
tillgang till mer information, daremot stérks var tro pa att bedutet ifréga & det rétta. Detta

beror pa att ytterligare information ofta medfor redundans och inte tillfor nagot extra véarde.

Vidare réknar Makridakis upp en samling faktorer som ger upphov till dessa ogrundade

forestdlIningar:
Sokandet efter styrkande bevis; tendenser till att endast beakta fakta som styrker en viss
dutsats, medan fakta som talar emot slutsatsen ignoreras.
| nkonsekvens; of rmaga att tillampa samma beslutskriterier i likartade situationer.
Konservativism; motvillighet till férandring.
Kort historisk tidshorisont; de senaste handelserna véger tyngre i bedutsprocessen an
tidigare handel ser, vilka nedtonas €ller ignoreras.
Tillgang; forlitelse till information som & l&tillganglig, medan mer svardtkomlig
information forbises.
Forankring; tidig information forankrar tdnkandet i vissa banor, vilket gor att information
som tillkommer senare har mindre inverkan.
Inbillade korrelationer; forestéllningen att tva variabler & kausalt relaterade till varandra,
dadei galvaverket inte &r det.
Selektiv perception; uppfattandet av problem utifran individens férutsittningar och
erfarenhet, vilket leder till att vissinformation selekteras bort.
Framgangars och missyckandens tillskrivande; framgang tillskrivs kompetens, medan
misslyckande tillskrivs otur eller ndgon annan, vilket forsvérar |arandet av misstag.
Onsketankande; tendensen till att I8ta ens férvantningar sammanfalla med ens 6nskningar.
Underskattning av osaker het; éverdriven optimism och inbillande korrelationer ger en falsk
sakerhet.
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Ett tredje sétt, pa vilket méanniskans kognitiva formaga kan begransas, & anvandandet av
anaogier och metaforer. Dessa begransar tankandet genom att dverforenkla problemet och
reducera antalet mojliga |6sningar. Kognitionsskolan stér alltsa pa detta omrade i motséttning

med entreprendrsskolan, som menar att metaforer dppnar upp det visiondra tdnkandet.

Bedutsfattares sétt att fungera anses dessutom vara individuellt; olika individer har olika
kognitiva begrénsningar. For att klassificera de olika kognitiva stilar som en beslutsfattare kan
ha kan Myers-Briggs instrumentet (Myers, 1962) anvandas. Detta & baserat pa psykologen
Karl Jungs teorier, och anvands bland annat vid rekryteringsarbete. Instrumentet gar ut pa att

vérderaindividens personlighet med avseende pa fyra olika dimensioner:

Extrovert E Introvert |

(far energi fran omvarld) (far energi inifran sitt eget sinne)

Sinnlig S Intuitiv N

(information frén sinnen) (information fran sokande efter monster)
Ténkande T Kannande F

(beslutar efter analys) (bedlutar efter kéndor)

Omdoéme J Perception P

(lever planerat och kontrollerat) (lever flexibelt och spontant)

En individ kan pa grundva av detta ramverk klassificeras genom vilken kombination av
egenskaper denne uppvisar. Exempelvis kan en ESTJ (Extrovert, Sinnlig, Ténkande med
Omdome) sdgas vara logisk, analytisk, objektiv, kritisk och endast Gvertygbar genom
resonerande. ESTJ gillar vidare att organisera fakta, men |6per risken att fatta ett besut for
snabbt, innan de till fullo har analyserat situationen. En ESFP (Extrovert, Sinnlig, Kénnande
med Perception) daremot kan sagas vara en vanlig, anpassningsbar redlist. Denna
personlighetstyp |6ser problem genom att vara just anpassningsbar, och inte behdver anvanda

standardprocedurer.

6.1.1.2 Kognition som informationsprocessande

Enligt kognitionsskolan kan en organisation ses som ett stort, kollektivt system for
informationsprocesserande. Chefer & informationsarbetare; de samlar information for egen

rékning, samtidigt som de ldmnar vidare information till andra chefer och 6verordnade. | stora
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organisationer med fleraled av chefer kan detta ledatill problem, dd mindre fel hos lagre chefer

kan aggregeras till avsevart storre fel hos de hogre cheferna

Corner, Kinicki & Keats (1994) har utvecklat en modell for informationsprocessandet i féretag
(sefigur 6-2). | denna menar de att bade den enskilda individen och organisationen i sin helhet
fungerar enligt samma principer. Informationsprocessen startar med uppméarksamhet, foljt av
kodning, dérefter lagring/hamtning, utmynnande i ett val, for att till sist avdutas med en

utvardering av processens utfall.

Organizational Outcomes

= <

Organizational Level: Attentlon — Enc-:admg — Storage/Retrieval Jiri‘acticn—+

N/

Shared Framed

Strategic D Roles

Meanings Construction Socialization emmn b
- +

Individual Level: Attention —» Encoding — StoragefRetruevaI Actmn

Top Management Team (TMT)
— VP Marketing
—~ ¥P Production
-CEQ

Individual Qutcomes

*Solid line indicates specific causal sequence.

Source: From Corner, Kinicki, and Keats (| 994:296).

Figur 6-2. Modell dver informationsprocessande i organisationer

Uppméarksamhet: Detta steg avgor vilken information som kommer att bli processerad och
vilken information som kommer att bli ignorerad. Har sker altsa en selektion. Enligt figuren
kommer informationen véjas ut bade paindivid- och organisationsniva

Kodning: Efter det att informationen uppméarksammats maste den ges en mening. Detta gors
genom ett sbkande av sammanlanka den aktuella informationen med existerande kategorier.
Denna kategorisering leder till forenklingar till stereotyper. Hur kategoriseringen gors beror

av organisationens delade kunskapbas, som utgor ett ramverk for kodningen. (Detta
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ramverk kan liknas med regler for hur informationen skall organiseras och tolkas)
Forfattarna talar om tva ramverk; framvaxande och etablerat. Framvéxande ramverk &r
sddana som utarbetas ad-hoc (andamdsenligt) till nya problem. S&dana ramverk kan vara
arbetssamma att utveckla, men brukar & andra sidan efter ett tag bli valanvanda. Ramverket
kan da sigas vara etablerat. Med andra ord anvéands det automatiskt vid den aktuella
problemtypen. Observera att nér en viss ram for 16sning av problem etablerats, kan det vara
svart att fa organisationen att byta detta ramverk mot ett nytt.

Lagring/hamtning: Efter faststéllandet av ramverk och tillhdrande arbetsprocedurer, skall
dessa férankras i organisationen och dess individer. Detta minne yttrar sig pa olika sétt for
de bada. For individen innebd& minnet ett nd av associationer mellan olika delar av
information. FOr organisationen & minnet mer formaliserat i form av regler, procedurer,
formuldr etc. Individens och organisationens minne lankas ihop genom en process som
kallas socidisering; individen forsétts i ett organisatoriskt sammanhang och forvéantas
acceptera de existerande rutinerna.

Val: Detidigare fasernai processen utmynnar forr eller senarei ett beslut, ett val.

Utfall: Detta sistasteg i processen utgor en aerkoppling till borjan pa processen. De fattade
beslutens utfall utvarderas. Denna forstael se for utfallen memoreras - bade pa organisatorisk
och individuell niva - och kommer att bilda erfarenhet. Denna erfarenhet utgor en delméngd
av den information som anvands da processen startar igen, genom uppmérksamhet, kodning

0.S.V.

6.1.1.3 Kognitiva kartor

| den ovan beskrivha modellen 6ver informationsprocesseringen fanns begreppet ramverk.
Inom kognitionsskolan & detta koncept - ett ramverk for att mentalt organisera kunskap och
information - vanligt forekommande. En annan metafor for detta koncept & kartor, vilket &

passande da ett ramverk kan sigas vara en representativ modell 6ver en svarnavigerad terrang.

Det finns, enligt Huff (1990), tva typer av kognitiva kartor. Den forsta typen kallas scheman.
Bedlutsfattare & konstant Overskdljda med data, vilket skapar problem med lagringen och
atkomsten av denna data. Scheman fungerar pa sa sétt att de representerar kunskap inom ett
visst anne i olika nivaer: Exempelvis kan ett schema inom émnet ” Oljekris’, rymma kunskap

pa politisk, ekonomisk och teknologisk niva Den andra typen av kognitiva kartor kalas
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kausala kartor. Dessa utgor en modell éver hur flera scheman relaterar och paverkar varandra.
Ett exempel padetta ar hur schemat ” Oljekris’ relaterar till schemat " Bilindustrin”.

6.1.2 Den subjektiva strémningen

Dennadel av kognitionsskolan menar att kognition & mer an ett forsok att spegla verkligheten.
Det finns, anser foresprékarna for denna stromning, inget enkelt kausalt samband mellan
omvarlden och bedutfaitarens sinnebild av densamma. Den inkommande informationen
interagerar med och formas av kognitionen som sadan. Observera att detta skiljer sig fran
objektivisternas kognitiva begransningar, som snarare verkar som ett filter i ett enkelriktat

flode fran omvéarlden till sinnet.

Verkligheten & sdledes nagot som skapas, och existerar, i sinnet. Implikationen av detta &r att
ingen kan "s&” sin omvarld; man kan bara se sin egen mentala konstruktion av omvarlden.
Detsamma géller organisationer. Det finns inte tva organisationer som ser samma omvarld pa
samma sétt. De bada har namligen, pa basis av stora mangder tvetydig information, konstruerat
en bild av den. Denna konstruktion har uppkommit i bedutsfattarens sinne, som ett resultat av
dennes vérderingar. Eftersom omvarldsbilden & beroende av varderingar & - menar
subjektivisterna - varderingar den framsta faktorn i formandet av analyser och strategier. Detta
betyder &ven att for strategiformulerande & omvérldsanalys mindre intressant an ledningens
varderingar. Denna dutsats avviker fundamentalt fran design- och positioneringsskolorna.
Ledningens vérderingar var ju endast en mindre del av designskolans SWOT-anadys, och

positioneringsskolan & ju helt och héllet inriktad just pa omvarldsanalys.

6.2 Underliggande premisser

Dessa & kognitionsskolans underliggande premisser.

1. Formandet av strategi &r en kognitiv process som forsiggar i strategens huvud.

2. Srategier vaxer saledes fram som perspektiv - i form av ramverk, kartor och scheman -
som formar hur manniskor uppfattar omvarlden.

3. Uppfattningen av omvérlden ar beroende av antingen férvrangda intryck av omvérlden
(objektiva stromningen) eller skapandet av densamma i betraktarens sinne (subjektiva
stromningen).

4. Srategiska mal ar darfor svara att uppnd, och den realiserade strategin ar mindre optimal

an den planerade.
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7 Larandeskolan

| foregdende avsnitt avhandlades kognitionsskolan, och dennas syn pa strategi som en
svarbeméstrad och komplex process. Hur skall da organisationen handskas med denna
process? Detta avsnitt kommer att behandla den skola som foresprakar organisatoriskt |arande

som en bot pa strategi processens komplexitet.

7.1 Barande tankar

Larandeskolan utvecklades som en motreaktion pa den uttalade rationalitet som préglar de
traditionella strategiskolorna (design-, planering- och positioneringsskolorna). Kritiken mot
dessa skolor stéddes av empiriska studier som visade att endast 10% av ala formulerade
strategier blir implementerade (Kiechel, 1984). Detta, menar anhangarna till 1&randeskolan, ar
ett tecken pa att det inte gar att separera formulerandet och implementerandet av strategier.
Vidare visade empiriska studier att strategiska omvandningar i foretag sdllan leds av nagon
formulerad strategi, utan snarare & resultatet av flera mindre héndelser och beslut som
tillsammans blir verkningsfulla. Detta tyder pa att formandet av strategi inte bara & en
angelagenhet for foretagdedning, utan & nagot som genomsyrar hela organisationen, vilket
strider mot exempelvis designskolan. Larandeskolan avfardar sdledes de traditionella skolorna
som en fantasibild av strategiprocessen; framforallt nér det galler frégor kring vem som
egentligen formar strategin, och var i organisationen detta sker. Larandeskolan & sdledes

deskriptiv, snarare an preskriptiv.

Larandeskolan kan sagas kretsa kring ett antal grundbegrepp; inkrementalism, intraprenorskap,
framvéxande strategi och kunskapsskapande. Dess innebdrder kommer att behandlas nedan.

7.1.1 Inkrementalism

| borjan pa 60-talet gav en statsvetare vid namn Charles Lindblom tillsammans med en kollega
ut en bok om hur beslutsfattande inom statlig verksamhet fungerar (Braybrooke & Lindblom,
1963). | denna beskrevs bedutsprocesser som seriella, fragmenterade processer, som snarare
gyftar till problemldsning én tillvaratagande av mgjligheter. Processen uppvisade inga synliga
tecken pa att den stravade mot ndgot ma eler for en samordning mellan ala dess fragment.

Denna syn pa bed utsfattandet kom att kallas inkrementalism.
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Detta begrepp kom senare att utvidgas till att gélla &ven naringdiv i en bok av James Brian
Quinn (1980). | denna fick begreppet inkrementalism prefixet "logisk”, eftersom forfattaren -
till skillnad fran Lindblom - ansdg att den inkrementella bes utsprocessens fragment samordnas
mot ett visst mal. Quinn menar att den realiserade strategin vaxer fram da interna beslut och
externa handelser sammansmalts till ett flode. Detta flode kan styras av ledningens
bedutsfattare, och sdedes & framgangsrika organisationer resultatet av en framsynt
foretagdednings proaktiva styrning av flodet. Styrningen av detta flode & i manga stycken en
politisk process, eftersom organisationen som helhet inte av naturen lyder bedutsfattaren.
Denne maste sdledes finna trovardighet och st6d i organisationen for att kunna férankra sina

mal.

Enligt Quinn bestér organisationen av ett antal subsystem. (Det & genom samordningen av
beduten inom dessa som ledningen kan styra den framvaxande strategin.) Dessa subsystem
utgors av rutiner; repetitiva monster som understodjer att organisationen fungerar friktionsfritt.
Rutinerna - exempelvis anstdllnings-, budget- och befordringsrutiner - kan saledes sigas hédlla
organisationen pa stadig kurs. Samtidigt & rutinerna, genom deras inbordes sammanlankning,
en havstang for forandring och larande. D etablerade rutiner sétts samman med nya situationer
maste rutinerna fornyas. Denna fornyelse sprider sig da till andra etablerade rutiner, eftersom
rutinerna & sammanlankade. Fornyelse- och larandeprocessen kan styras av ledningen, genom

att dessa fasar ut eller infOr nyarutiner.

7.1.2 Intraprendrskap

Forandring och larande kan &ven drivas fram av enskilda individer inom organisationen. Enligt

2 n

larandeskolan kan strategisk férandring utmynna ur initiativ pa” grésrotsniva”. Dessatilltag ges
dérefter rorelseenergi fran mellanchefer, som i sin tur soker befogenheter for initiativet hos

toppcheferna. Processen har saledes en uttalad ” bottom-up” -karaktér.

Stédda av denna syn pa strategiprocessen menar anhdngarna av larandeskolan att dessa
inomorganisatoriska entreprenorer - intraprentrer - a drivkraften bakom skapandet av nya
mojligheter for foretaget. Foljaktligen bor foéretagdedningen se 6ver de mekanismer som
tillvaratar och ger hévstang till intraprendrskap.
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7.1.3 Framvaxande strategi

Som redan ndmnts vander sig larandeskolan mot den separering av formulering och
implementering av strategi som foreskrivs av design-, planerings- och positioneringsskolan.
Denna syn pa strategiprocessen som avsiktlig forutsatter ett strategiskt handlande som praglas
av kontroll - forsakrandet att den formulerade strategin realiseras i verkligheten. | en process
som poangterar larandet inom organisationen & en syn pa strategin som framvaxande genom
handling mer passande. Inom ramen for ett sddant synsdtt kan foretaget ses som
experimenterande: Foretaget handlar, far feedback pa sitt handlande, modifierar sitt handlande,

f& feedback o.s.v. Vid studiet av detta handlande, inses att de monster som bildats de facto &r
en strategi.

Tanken pa strategi som det monster som bildas efter handlande dppnar majligheter att forklara
bed utssituationer som annars & svarforklarliga. Exempelvis har Hardy et al. beskrivit hur dven
professionella organisationer som universitet och gukhus uppvisar ordnade moénster i gitt
handlande, vilket enligt forfattarna tyder pa forekomsten av strategi.

Administrative Fiat

— e
Collective Choice
Cammon Interest "\
(Collegial Model) A !
Garbage Can Analytic |

Processes Processes | ] J

Self-interest d / |

\ {Political Model) / |l.'
\ / /
\ - / /

Spuay :swoupﬁ’opos
_-—l—'_'_'-'_

Figur 7-1. Modell 6ver bedlut i professionella organisationer (Hardy et al., 1983)
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| den aktuella organisationen kan bedut fattas av tre olika instanser; professionella individer,

ledningen, eler kollektivet (sefigur 7-1).
Bedut fattade av den professionelle individen. Professionella organisationer utmérks av att
de framst skall ge de professionella individer, som verkar inom organisationen, utrymme for
att agera. En stor del av de beslut som fattas gors sdledes inom ramen fér den yrkesutévning
som individen utfor, pa grundval av individens professionella omdome.
Bed ut fattade av administrationen. Administrativ ledning har i en professionell organisation
mindre befogenheter an de som ledningen traditionellt anjuter. Dock fattas vissa bedut
inom den professionella organisationen av en administrativ enhet. Ett exempel pa dessa &
bed ut kring organisationens gemensamma finanser.
Bedut fattade av kollektivet. Vidare finns det bedut som uppstar genom en komplex
interaktion genom flera av organisationens individer. Bedut av detta dag & ofta nar
kollektivet forsoker na konsensus angdende andringar i organisationens verksamhet. Denna
process kan beskrivas pa flera sétt. Ett sitt & en kollegial beskrivning, baserad pa
allmanintresse (att handlai for organisationens bésta). En annan beskrivning & politisk, dar
individen driver fragor av egenintresse. En tredje forklaring & ”soptunnemodellen”, dar
kollektivets ointresse gor att &mnet ignoreras och sumpmassigt tas upp till diskussion.
Slutligen finns en analytisk forklaring, dér individer analytiskt argumenterar i egenintresse.

Genom att gora denna uppdelning menar forfattarna att den professionella organisationens

komplexitet till vissdel forklaras.

7.1.4 Kunskapsskapande

En viktig del av larandeskolan & kunskapsskapande. Detta begrepp (Knowledge Creation) har
drivits av bland andra Nonaka & Takeuchi (1995). Enligt dessa maste foretagdedare inse
vikten av tyst (tacit) kunskap. Med tyst kunskap menas sadan kunskap som finns outtalad och
underforstadd i individens huvud. Motsatsen & formaliserad (explicit) kunskap som & bunden
i organisationen genom regler etc. Vidare & tyst kunskap svarare att dverféra an formaliserad
kunskap, eftersom tyst kunskap & svar att uttrycka. En begrénsande faktor blir sdedes
overforingen av tyst kunskap till formaliserad sddan. Aterigen framhélls grésrotsnivan och
mellanchefernas  funktion som insamlare av kunskap (jamfor med avsnittet om
intraprendrskap). Mellanchefernas uppgift anses namligen vara att ta vara pa den tysta

kunskapen hos de anstdllda och formalisera dennatill anvandning i foretagets produkter.
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Konceptet kunskapsskapande kretsar saledes kring verforingen av olika typer av kunskap.

Denna 6verforing kan goras pa fyra sétt:

Socialisering innebér delande av tyst kunskap mellan organisationens individer, och & en

overforing av nagon individs tysta kunskap till ndgon annan individs tysta kunskap.

Externalisering innebar dverforingen av tyst kunskap till formaliserad kunskap, ofta genom

anvandning av metaforer och analys.

Kombinering innebar delandet av formaliserad kunskap. Denna typ av 6verforing &r typisk

for mycket av den vasterlandska utbildningen inom foretagdedning, som ofta & ett

sammanstdlande av formaliserad, skriven kunskap till egna rapporter.

Internalisering innebdr Overférandet av formaliserad kunskap till tyst kunskap. Ett bra

exempel pa detta & devisen " learning by doing”, enligt vilken den egna erfarenheten av

utforandet ger tyst kunskap.

Dessa fyra processer kan, enligt forfattarna, sammanfogas till en sekvens dér de interagerar

med varandra. Denna sekvens kallas kunskapsspiralen och askadliggorsi nedanstéende figur.

Tacit Knowledge

To

Explicit Knowledge

Socialization

Tacit
Knowledge

From

7

Externalization

Explicit
Knowledge

Internalization

Combination

Source: Adapted from Neonaka and Takeuchi (1995:71).

Figur 7-2. Kunskapsspiralen

Ett ramverk for hur organisationens larande gér till har presenterats av Crossan, Lane & White

(1997). De beskriver en process i

Av Karl PaAmas

fyra steg (intuition, tolkning, integration och

31

99-11-03



Dd |

ingtitionalisering) som 6verfor kunskapen fran individniva, via gruppniva, till organisationsniva.
Processen startar hos individen, som genom en undermedveten process - intuition -
inforskaffar sig kunskap. Individen bearbetar sedan den medvetna delen av denna kunskap och
delar den med sin omgivning (tolkning). Denna grupp utarbetar darefter en kollektiv forstaelse
for kunskapen, och bereder den for anvandande i hela organisationen (integrering). Slutligen

institutionaliseras kunskapen i organisationen genom dess infGrande i rutiner och strukturer.

7.2 Underliggande premisser

Dessa & de underliggande premisser som kan sdgas ligga bakom larandeskol an.

1. Organisationers komplexa och ofrutsagbara omvarld gor att separerandet av formulering
och implementering av strategi ar omajligt. Formandet av strategi maste vara en process
av inlarning, déar formulering och implementering & sammanvavd.

2. Denna process av inlarning sker i hela organisationen. Saledes &r inte bara ledningen en
del av strategiprocessen, utan alla medarbetare ar potentiella strateger.

3. Larandeprocessen vaxer fram stegvis, inkrementellt. Resultatet av de handlingar som
vidtagits bildar det monster som utgor strategi.

4. Ledarskapet innefattar inte formulerandet av strategier, utan odlandet av en milj6 som
stodjer organisatorisk inlarning. Pa detta sétt kan nya strategier véaxa fram.

5. Srategier framtrader sdledes forst efter handling, som monster i historien, vilka kan

anvandas som ledning i fortsatt agerande.
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8 Maktskolan

| foregdende avsnitts beskrivning av begreppet inkrementalism, beskrevs styrandet av
beslutsprocessen som en politisk process; en strvan efter att sbka organisatoriskt stod for ett
visst bedut. Den strategiskola som kommer att behandlas i detta avsnitt - maktskolan - &
inriktad just pa denna aspekt av strategiformande.

8.1 Barande tankar

Maktskolan & som sagt helt inriktad pa att forklara strategiprocessen i termer av makt och
politik. Dessa meddl - makt och politik - anvands till att frambringa en strategi som &r
fordelaktig for en viss intressent. Med makt menas i detta sammanhang utbvandet av inflytande
som inte har att gora med strikt ekonomiska hansyn, och politik kan pa liknande sétt definieras

som nyttjandet av makt for icke-ekonomiska éndamal.

Maktrelationer kan finnas bade inuti och mellan olika organisationer. Detta har lett till
uppkomsten av tva stromningar inom maktskolan: Den ena stromningen - mikrostrémningen -
framhdller politikens forekomst inom foretag, och beskriver hur interna maktférhdlanden
paverkar besutsprocesser. Den andra stromningen - makrostromningen - framhéver
maktforhdlandena mellan foretag. Detaljerna inom de bada stromningarna kommer att

redogoras for nedan.

8.1.1 Mikrostromningen

Denna stromning utgar fran det faktum att organisationer trots allt bestér av individer med
intressen, drommar, avund och rédda. Man skulle kunna séga att dér traditionella ekonomer
talar om “the economic man”, och Herbert Simon om “the administrative man”, taar
maktskolan om “the political man”. Enligt detta synséit & varje form av otydlighet eller
tvetydighet en grogrund for olika typer av politiska spel. Sadana tvetydigheter kan exempelvis
utgoras av motstridiga mal, en ossker omvérld, eller begransade resurser. De politiska spel som
asyftas kan anta formen av forhandlande, kompromisser eller koditioner. Foljaktligen kan man
inte formulera, och g heller implementera, en optimal strategi; motstridiga mél och politiska

spel forvranger den avsedda effekten.

Bolman & Deal (1997) l&gger fram fem teser om politikens uppkomst i organisationer:
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1. Organisationer & koalitioner av olikaindivider och intressegrupper.

2. Det foreligger varaktiga meningsskiljaktigheter - med avseende pa varderingar, information,
intressen och verklighetshild - mellan dessaindivider.

3. Bedut innefattar ofta en fordelning av begrénsade resurser.

4. Dessa begransade resurser och meningsskiljaktigheter ger upphov till konflikter, och gor
makt till den viktigaste resursen i besutsprocessen.

5. Ma och bedlut vaxer fram genom kopsldende och forhandling.

Detta synsétt avviker sdledes fran forestalIningen om att strategin &r ett resultat av en homogen

grupp liktdnkande strateger. Snarare & strategin summan av de intressen som foretrads i

organi sationen.

Vilken funktion har da politiken i organisationer? Givetvis & forekomsten av politik férenlig
med viss forsamring i effektivitet - stéandiga forhandlingar tér pa foretagets resurser. Politiken
kan dock tjana som ett valkommet sétt att kringga existerande strukturer, vilket inte altid & en
nackdel. Politiken ger exempelvis upphov till en utsagsprocess som selekterar ut starka ledare
i organisationer. Vidare medfor forekomsten av politik en mangfald i tankandet, vilket
garanterar att ala infalsvinklar av ett bedutsdmne framfors i processen. Politiken medfor
dessutom ett st att framdriva avgoérande forandringar som motverkas av den formella
makten. Slutligen kan politiken, via sbkande av organisatoriskt stéd, &ven avhjalpa utférandet
av dessa forandringar. Sdedes kan forekomsten av politik sigas vara en katalysator for

forandring i organisationens dynamik.

8.1.2 Makrostrémningen

Denna del av maktskolan inriktar sig, som sagt, pa maktférhdlanden mellan organisationer.
Organisationer maste relatera sig till flera aktorer i sin omvérld - leverantorer, kopare,
konkurrenter, fackforeningar etc. Strategi bestdar foljaktligen av sokandet efter att dels
tillmotesga dessa aktorers krav, dels dra nytta av relationen till aktorerna. | relationen till de
externa aktOrerna kan vidare ett antal givna - generiska - strategier véljas. Sdledes har denna
stromning av maktskolan tva likheter med positioneringsskolan: Inriktningen pa omvérlden,
samt férekomsten av generiska strategier. De generiska strategier som en organisation har att
tillgdi relationernatill sin omvérld & treftill antalet:

Tillmotesga de relaterade aktorerna en efter en, alteftersom nyakrav stélls fran dessa.
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Undanhdlla eller framhala information gentemot akttrer pa ett strategiskt genomtankt vis.
Pa detta sitt kan organisationen manipulera andra intressegruppers forvantningar och
uppfattning av verkligheten.

Spela olika intressegrupper mot varandra.

8.2 Underliggande premisser

For maktskolan kan foljande underliggande premisser faststéllas:

1. Formandet av strategi sker genom makt och politik; antingen som en process inuti
organisationen eller i organisationens beteende gentemot sin omvarld.

2. De strategier som ar resultatet av sddana processer ar framvaxande.

3. Mikrostrémningen ser strategi som en interaktion - i form av képslaende och forhandling -
mellan flera intressen inuti organisationen.

4. Enligt makrostromningen framjar organisationen sin valfard genom att kontrollera eller

samarbeta med andra organisationer.
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9 Kulturskolan

Som vi redan sett ser maktskolan strategi som ett resultat av en interaktion av flera intressen
och agenter. Interaktionen drivs av agenternas politiska agerande, som harror fran havdandet
av deras egenintressen. Den strategiskola som kommer att beskrivas i detta avsnitt -
kulturskolan - haller med om att strategin ar ett resultat av interaktionen mellan agenter, men

menar att dessa drivs av ett kollektivt intresse.

9.1 Barande tankar

Om man fragar mannen pa gatan vad kultur &, far man ofta svaret att kultur ar allt som finns
omkring oss, allting som vi gor. Inom kulturskolan har ordet kultur en ytterligare mening:
Kultur & det som gor vart handlande unikt, det som skiljer en nation eller organisation fran en
annan. Kulturskolan &r saledes inriktad pa kollektivet, hela systemet, och vad det & som hdller
samman detta kollektiv. Individen & mindre intressant; dennes handlande & individuellt, men
dess resultat & kollektivt. Om man sdledes jamfor kognitionsskolan med kulturskolan, menar
den senare att strategi handlar om kollektiv kognition (istélet for individuell), och utvecklandet

av organisationens gemensamma hjérna.

Nedan kommer tva aspekter av kulturskolan - lankar mellan kultur och handlande samt
resursbaserade synsétt - behandlas, for att sedan foljas av en sammanstalining av kulturskolans

underliggande premisser.

9.1.1 Léankar mellan kultur och handlande

Begreppet kultur kan forklara vissa fenomen i organisationers handlande, som annars kan
verka svarforklarade. Exempel pa dessa fenomen & bedutsfattarstilar, forandringsmotstand,

dominerande varderingar och kulturkrockar.

9.1.1.1 Beslutsfattarstilar

Kulturen i ett foretag paverkar hur téankande inom detta foretag gar till, och foljaktligen
paverkas dven bed utsfattarprocessen. Vidare fungerar organisationskulturen som ett filter som
fagstéller de premisser pa vilka bedut skall fattas, viss information anammas och annan
ignoreras. Sdledes kan olika organisationer, pa grund av skillnaden i deras kulturer, tolka

samma omvarld pa olika sétt (jamfér med den objektiva strémningen av kognitionsskolan).
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9.1.1.2 Forandringsmotstand

En kollektiv verklighetsbild i stil med den som odlas i en organisationskultur stodjer ett visst
tankande, och motverkar sdledes forandring. Det etablerade téankandet maste laras bort eller

glémmeas for att nytt ténkande skall kunnata dess plats.

9.1.1.3 Dominerande varderingar

Framgangsrika foretag domineras ofta av varderingar, nyckelvarden, i deras handlande (Peters
& Waterman, 1982). Sadana nyckelvarden kan exempelvis vara service, kvalitet eler
innovation. Inforlivandet av en viss vardering i1 kulturen ger i dutdndan foretaget

konkurrensfoérdelar gentemot andra foretag.

9.1.1.4 Kulturkrockar

En vanligt férekommande héanvisning till organisationskultur & i samband med samgaenden
och uppkdp. Vid dessa tillfalen ses sammansmaltningen av tva kulturer till en som det framsta

hindret mot framgang.

9.1.2 Resursbaserade synsatt

Pa senare tid har teorier for att, pa ett mer ekonomiskt inriktat satt, forklara vikten av kultur i
organisationer. Bilindustins utveckling har visat sig vara ett passande studieobjekt for att
exemplifiera dessa teorier. Bilindustrin foddes i Europa for att senare spridastill USA. Dér fick
den dock en annan skepnad; det hantverk som préglade bilbyggandet i Europa ersattes av en
mer effektiv massproduktion. Né&r europeiska bilbyggare skulle forsoka konkurrera med de
nytillkomna konkurrenterna  frén USA, visade sig detta vara svart. Aven d& européerna
forsokte direkt imitera amerikanerna misslyckades de; det visade sig att amerikanernas
foretagskultur inte gick att Overfora Detsamma gdlde japanernas forsok att imitera
amerikanerna. Sedermera anpassade dock japanerna bilbyggandet till sin inhemska kultur, och
utkonkurrerade resten av varlden med denna. Nu forsoker istdllet amerikaner och européer

forsta och kopiera den japanska bilbyggarkulturen.

Denna historiska genomgang illustrerar forestaliningen om att foretag inte konkurrerar genom
sina produkter; de konkurrerar genom sina produktionssystem, sina resurser. Enligt det
resurshaserade synsittet bestar ett foretag av ett knippe resurser, som kan vara antingen

materiella eller immateriella. Dessa resurser & rotade i foretagets kultur, och kan sdledes vara
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unika for varje organisation. Det & i dutdndan denna unicitet som ligger till grund for

foretagets konkurrensférdelar. Vidare poéngterar det resursbaserade synséttet att foretagets

unika resurser bor skyddas fran att imiteras av konkurrenter, och i detta hanseende har

organisationskultur en stor betydelse. Det basta skyddet mot imitation & namligen att binda

samman resurserna med immateriella relationer, kunskap etc. Det & framst pa tva sétt som

organisationskultur kan férsvara foretaget mot imitation (Barney, 1996):

1.

Forekomsten av en stark kultur stimulerar foretaget att producera unika produkter med
stark konkurrenskraft.

. Organisationskulturer & i sig komplexa konstruktioner utan uppenbara kausala samband.

Denna svarforstéelighet gor att en viss kultur & nastintill omgjlig att aterskapa, till och med
for ndgon som varit en del av denna. Detta betyder att inte ens ett foretags nyckelperson

kan ldmna det och dérefter replikera dess resurser hos en konkurrent.

9.2 Underliggande premisser

Mot bakgrund av vad som framkommit i detta avsnitt kan foljande premisser kan ségas gdla

for kulturskolan.

1

Formandet av strategi ar en process som utgors av sociala interaktioner, baserade pa de
véarderingar som delas av organisationens medlemmar.
Enindivid antar dessa varderingar genom socialisering som oftast &r outtalad, men ibland

stodd av aven formell indoktrinering.

En organisations medlemmar kan darfor bara delvis beskriva grunden till organisationens
kultur.
Strategi tar formen av ett synsétt, vilket grundas av en kollektiv avsikt 6ver hur foretagets

resurser skall anvandas. Strategin kan darfér sagas vara avsiktlig.
Organisationskultur uppmuntrar inte till férandring, utan snarare pa utvecklingen av den

redan existerande strategin.
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10 Omvarldsskolan

Bland de tidigare behandlade skolorna har vissa skolor - exempelvis positioneringsskolan och
makrostromningen av maktskolan - menat att organisationens omvérld & en betydande faktor i
strategiprocessen. | detta avsnitt behandlas den skola som ser denna omvérld som den centrala

aktoren i formandet av strategi.

10.1 Barande tankar

Omvarldsskolan betraktar, som sagt, omvéarlden som den aktiva parten i strategiprocessen.
Organisationens roll & sdedes att passivt reagera pa denna omvérld. Foljaktligen anses
foretagets mojligheter att fatta strategiska besdlut begrénsade. Essensen & att den centrala

aktoren i bedutsfattandet inte & organisationens ledning, utan omvérlden.

Omvérldsskolan kan sigas bygga pa tre teoretiska fundament; contingency theory,
populationsekologi och institutionsteori. Dessa kommer nedan att redogéras for, foljt av

omvérldsskolans underliggande premisser.

10.1.1 Contingency theory

Contingency theory kan sigas utgora basen for omvérldsskolan. Foresprakarna for denna teori

vander sig mot uppfattningen att det skall finnas ett basta sétt att driva en organisation. Istéllet

menar de att handlingarna styrs av omvérldens eventualiteter (contingency = eventualitet). Det
gar sdledes att harleda olika omvérl dsaspekters relation till organisationens interna egenskaper.

Mintzberg (1979) beskriver fyra sddana aspekter.

1. Sabilitet. En omvérld kan karaktériseras av antingen stabilitet, eller dess motsats dynamik.
Denna stabilitet/dynamik beror av eventuella forandringar i efterfrégan, ny teknologi,
statsskickets stabilitet etc. | en stabil omvérld tenderar organisationernas inre strukturer att
varamer formaliserade, medan entreprencrer brukar aterfinnasi en dynamisk omvarld.

2. Komplexitet. En komplex omvérld & exempelvis en dér flera olika avancerade kunskaper
krévs. Motsatsen, en enkedl omvérld, kdnnetecknas av enkd kunskap som l&tt kan
rationaliseras.

3. Marknadsdiversifiering. En organisations marknad kan vara alt fran integrerad (en typ av

kund), till diversifierad (flera olika kundtyper).
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4. Fientlighet. Omvarlden kan sigas vara fientlig, vilket exempelvis kan yttra sig i en hart
konkurrensutsatt bransch. Motsatsen & en véanlig omvérld, vilket kan vara fallet for en

duktig kirurg som kan vélja patienter efter eget behag.

10.1.2 Populationsekologi

Detta andra teoretiska fundament for omvéarldsskolan har, vilket framgar av namnet, lanat
tankar fran biologin och applicerat dessa pa organisationer. Enligt populationsekologin kan
organisationer ses som medlemmar i en population (samling organisationer inom samma
bransch), vilken bebor en ekologi (marknadsnisch). Denna ekologi har, precis som i biologin,
begransade resurser och kan sdledes vara vard for endast ett begrénsat anta individer
(organisationer). Allteftersom nya organisationer tillkommer, kan en viss utdagning komma att
ske.

Tillkomsten (fodseln) av nya organisationer kan ibland innebéra att den tillkommande har
attraktiva egenskaper, som inte aterfinns hos de etablerade organisationerna. | detta fall kan en
innovation - motsvarigheten till mutation - sigas ha forekommit. Sadana utgor grunden for
konkurrens och utdagning. Efter tillkomsten (och eventuell innovation) forekommer, enligt
populationsekologerna, inte nagra signifikanta forandringar i en organisations funktion.
Etablerade organisationer dras med en inneboende troghet, som beror av begransat
informationsfléde till bedutsfattare, politik inom organisationen etc. Foljaktligen &
organisationens strategiska handlingsutrymme begransat. De strategiska val som anses finnas
gdler forhdIningsséttet till omvéarlden. Man kan satsa dlt pa att i storsta majliga man anpassa
sig till radande forhdllanden. Denna strategi kallas specialism, och & inriktad pa effektivitet.
Man kan &ven spara resurser i beredskap for eventuella omvarldsforéndringar. Denna strategi

kallas generalism, och &r inriktad pa flexibilitet.

10.1.3 Institutionsteori

En tredje teori som legat till grund for omvéarldsskolan & institutionsteorin, som menar att
omvérlden paverkar organisationer att altmer konformeras enligt vissa normer. Omvarliden
utgors i detta fall av interaktioner mellan leverantorer, kunder, konkurrenter och staten. De
normer som skapas av dessa interaktioner maste beharskas for att en organisation skall vara

framgangsrik. Sdledes maste organisationen reagera enligt de regler som omvérlden dikterar.
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Det finns, enligt ingtitutionsteorin, tre sitt pa vilka organisationen drivs mot konvergens, dven

kallad isomorfism.

Tvingande isomorfism, som &r ett resultat av regler och standarder som stélls av exempelvis
staten.

Imiterande isomorfism, som utmynnar fran det faktum att organisationer harmar dess
framgangsrika gelikar. Detta kan jamstéllas med termen benchmarking.

Normativ isomorfism, som kommer ur det faktum att experters egna normer oftainblandas i
besl utsfattandet.

10.2 Underliggande premisser

Dessa & omvaérldsskolans underliggande premisser.

1
2.
3.

Omvarlden ar den centrala aktoren i strategiprocessen.

Organisationen maste besvara omvarldens forandringar for att inte das ut.

Ledarskap ar sdledes en passiv verksamhet, med syftet att lasa omvarlden for att kunna
anpassa organisationen efter den.

Organisationer samlas i ekologiliknande marknadsnischer, dar de stannar tills de

eventuel It Sl&s ut pa grund av konkurrens.
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11 Konfigurationsskolan

Den sista av de tio strategiskolorna & en syntes av de 6vriga nio skolor, vilka behandlats i
foregaende avsnitt. Detta avsnitt kommer sdledes handla om hur en strategi kan utgéras av en

konfiguration av flera synséit.

11.1 Barande tankar

Konfigurationsskolan kan sigas bygga pa tva nyckelord: Konfiguration och transformation.
Konfiguration & ett nyckelord eftersom strategin ses som en samling olika synsétt, vilka
appliceras vid olika skeden i en organisations livscykel. Dessa olika skeden - samt vikten av att
anpassa strategin efter dessa - & en betydande del av konfigurationsskolans resonemang och
kommer att behandlas nedan. Transformation &r ett nyckelord eftersom organisationen, i takt
med att den gar igenom olika skeden i dess livscykel, hela tiden maste forandra sig och sin
strategi. Framgangsrikt agerande utmérks sdedes av  kontinuerlig transformation av

organi sationen.

Nedan foljer ett resonemang om organisationens olika stadier, och dess konsekvenser for
strategi. Dérefter  kommer  konfigurationsskolans syn  pa transformation  och

forandringsprocesser behandlas, foljt av konfigurationsskolans underliggande premisser.

11.1.1 Organisationens olika stadier

Konfigurationsskolans resonemang bygger, som sagt, i stora delar pa att organisationer gar
igenom olika stadier i sina livscykler. Sadana stadier beskrivs av Chandler (1962), som
forevisar fyra olika stadier i amerikanska industriers utveckling. Det forsta stadiet
kannetecknas av inférskaffandet av resurser och uppbyggandet av distributionskanaer etc. |
det andra stadiet borjar foretaget inrikta sig pa att konservera och effektivisera sin verksamhet,
medan det tredje stadiet kannetecknas av ytterligare tillvaxt genom sbtkandet av nya
afféarsverksamheter. Slutligen, i det fjarde stadiet, infors divisonaisering for att klara av
diversifieringen i det tredje stadiet. Dessa olika stadier stéller olika krav pa organisationen.
Enligt konfigurationsskolan bor sdledes olika strategiskolor anvandas for att méta dessa olika
krav. Exempelvis passar entreprentrsskolan in brai det forsta stadiet, medan en organisation i
det andra — konserverande och stabiliserande - stadiet kunde géra sig mer fortjant av

planeringsskolan.
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Tankar liknande de fran den ovanndmnda studien har altsedan dess derkommit relativt
frekvent. En senare modell for organisationers livscykler beskrivs av Hurst (1995). Aven i
denna leder entreprendriell handling till konservering - Hurst motsvarighet till Chandlers andra
stadium. Hurst menar dock att efter konserveringen foljer en kris, orsakad av att de etablerade
rutinerna mognar och forfaller. Déarefter foljer en process av kreativitet och omstrukturering,

vilket dutligen paborjar en ny entreprendriell handling (se figur 11-1).
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Figur 11-1. Modell for organisationers livscykler

| figuren motsvarar den heldragna linjen den traditionella livscykeln, medan den streckade
motsvarar den mindre kanda cykeln av larande, praglad av forfall och pafoljande

omstrukturering.

11.1.2 Férandringsprocesser

Den logiska konsekvensen av en strategiskola som foresprakar olika strategier for olika
situationer och tidpunkter & en drategiskola som foresprékar forandring. Vikten av
organisatorisk forandring & dock inte nagot som bara foresprakas i konfigurationsskolan, utan
pa flera hall inom srategilitteraturen. Det & darfor svart att peka pa nagon speciell

forandringsprincip som anses gdla exklusivt for konfigurationsskolan. Vad som dock kan
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sigas gdla for konfigurationsskolan & att da organisationen Gvergar fran ett stadium i
livscykeln till ett annat, maste forandringen vara avsevard. Termen avsevard avser har att
forandringen & genomgdende och momentan. Detta & sdedes motsatsen till den

inkrementalism som foresprakas av bland annat |&randeskolan.

11.2 Underliggande premisser

Dessa &, dutligen, konfigurationsskolans underliggande premisser.

1. Oftast kan organisationen beskrivas i termer av en stabil uppsattning egenskaper. | dessa
avgransade tider av stabilitet anpassas organisationen till dess aktuella kontext.

2. Dessa dtabila perioder avbryts understundom av transformationer av organisationen.
Denna transformation kéannetecknas av stora, momentana forandringar.

3. Denna sekvens av stabila perioder, avbrutna av foréndringar, bildar ett moénster som
sammanstammer med organisationens livscykel .

4. Srategi handlar darfor om att upprétthalla stabilitet, samt att inse eventuella behov av
forandring.

5. Formandet av strategi kan foljaktligen vara baserat pa vilken som helst av de i de
foregaende avsnitten beskrivna strategiskolorna, forutsatt att ratt skola anvands vid ratt

situation och tidpunkt.
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DEL I

| denna del, som innefattar avsnitt 12 - 14, kommer en analys rorande de i del | beskrivha
strategiskolornas syn pa beslutsfattande och 1ampliga datoriserade beslutsstéd redogoras for. |
avsnitt 12 faststélls sex bedutsdimensioner som verktyg for jamforelser av strategiskolornas
syn pa beslutsfattande. | avsnitt 13 sammankopplas respektive strategiskola med en [amplig typ
av datoriserat bedutsstod. Denna sammankoppling sker pa basis av de informationsbehov som
de olika skolorna har. Avsnitt 14 utgors av slutsatser och fragor for fortsatt forskning.
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12 Beslutsfattande: Jamforelse 6ver 6 dimensioner

Detta avsnitt kommer att jamfora de tio ovan beskrivna strategiskolorna pa basis av sex
dimensioner. Dimensionerna, tankta att fungera som verktyg for en sadan jamforelse, & dla
tagna fran litteraturen, narmare bestémt Noorderhaven (1995), Langley et al. (1995),
Mintzberg et a. (1998) samt Turban & Aronsson (1998). Sjalva jamforelsen & gjord dels pa
basis av framstéliningen i del I, dels av ovan ndmnd litteratur. Alla dimensioner kretsar kring
konceptet bedlutet, och behandlar i tur och ordning dess riktning, process, inverkan, utfall,

standardisering och implementering.

12.1 Beslutets riktning: Top-down kontra bottom-up

| boken Strategic Decison Making (Noorderhaven, 1995), gérs en uppdelning av
strategiskolor liknande den som utgjort ramverk for denna rapport (Mintzberg, 1998).
Noorderhaven (1995, s.144) menar att beslutsfattande kan karaktéariseras pa grundval av dess
riktning. Antingen top-down, dér foretagsledningens beslut sprider sig nedat i organisationen,
eler bottom-up, dér de centrala aktorerna finns pa l&gre nivaer och deras individuella beslut
letar sig uppat i organisationen. Som exempel pa detta konstateras att entreprentrs- och
designskolan kdnnetecknas av top-down bedut, medan |&randeskolan - med dess hanvisning till
ovan namnda inkrementalism - karaktariseras av bottom-up bedut (ibid, s.145, 163, 172-174).
Detta faktum framgar &ven av foregdende framstéllning i avsnitten om design-, entreprendr-
och larandeskolan. Designskolan poéngterar vikten av en skicklig strateg, VDn, som formar en
strategi for resten av organisationen att folja. Samma syn pa organisationen som dirigerad av
en stark ledare derfinns &ven i entreprendrsskolan. Den motsatta synen forekom i
larandeskolan, dar aktiviteter pa grasrotsniva sprider sig uppét i organisationen. Ledningens

uppgift var istéllet att odlaen miljé som stédjer denna bottom-up process.
Design-/entreprendrsskolan  och  ldrandeskolan utgor sdledes extremer inom denna

jamforelsedimension. Emellan dessa kan en skala utformas, dar skolor med mindre uttalade

inriktning pa top-down/bottom-up kan inplaceras (se figur 12-1).
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Top-down Bottom-up

E,D Po Pl Kog, O, Mma Kon Mmi Ku L

D = Designskolan, Pl = Planeringskolan, Po = Positioneringsskolan, E = Entreprendrsskolan, Kog =
Kognitionsskolan, L = Larandeskolan, Mma = Maktskolan (makrostrdmningen), Mmi = Maktskolan
(mikrostromningen), Ku = Kulturskolan, O = Omvérldsskolan, Kon = Konfigurationsskolan

Figur 12-1. Bedutetsriktning enligt detio strategiskolorna

Om man s3 borjar vid skalans ena extrem, top-down, kan positionerings-, och darefter
planeringskolan inplaceras. Dessa skolor & dock inte riktigt lika inriktade pa top-down som
design- och entreprendrsskolorna. Detta beror pa att de innefattar ett stérre antal strateger.
Positioneringsskolan forutsétter en stab med analytiker som arbetar tillsammans med |edningen.
Planeringsskolan innefattar ett dnnu storre antal strateger - alla de som tar del av planeringen
av verksamheten. Dock & beslutsgangen relativt mycket top-down, eftersom nedbrytningen i
delplaner gors uppifrén, med VDn som ytterst ansvarig. Efter ytterligare rorelse mot mitten
kommer man till kognitionsskolan, omvérldsskolan och makrostromningen av maktskolan.
Dessa skolor har mindre explicita foreskrifter om vikten av en ledning som styr resten av
organisationen. Det & dock underforstatt att den bedutsfattare som kognitiva skolan
undersoker ingar i ledningen. Omvérldsskolan och makrostrémningen av maktskolan menar pa
liknande vis att det &r ledningen som skall skéta anpassningen respektive maktspelet gentemot

organisationens omvérld.

Utgdr man istéllet frén den andra extremen, bottom-up, kommer man snart till de béada skolor
som s strategin som resultatet av en interaktion mellan agenter pa organisationens
individniva kulturskolan och maktskolans mikrostromning. Framforallt kulturskolan framhéver
kollektivets vikt i strategiprocessen, och sdledes kan ett bottom-up-synsétt sigas foreligga
Slutligen bor det papekas att det & svart att pa ett ratvisande sétt placera in
konfigurationsskolan pa skalan, eftersom denna placering andras med tiden. Under perioder av
entreprendrskap anvands top-down-principen, under perioder av ldrande och kreativitet
anvands bottom-up-principen. For att kompensera detta sétts den in i mitten, for att motsvara

ett " meddta” Gver dess syn pa besutens riktning.
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12.2 Beslutets process: Sekventiell kontra anarkistisk

Ett annat sitt att karaktérisera synen pa besutsfattande & huruvida beslutsprocessen &

vastrukturerad eller ostrukturerad, vilket beskrivs vél i en artikel i Organization Science

(Langley et a, 1995). Med en strukturerad process menas i detta fal den sekventiella

bedutsmodell som Herbert Simon lagt fram (Simon, 1977), dar tre faser leder fram till

fattandet av ett bedlut:

1. Intelligensfasen: Ett kartldggande av den aktuella problemstéliningen, med syftet att skapa
ordning bland paverkansfaktorer och deras relation till varandra.

2. Designfasen: En process som & avsedd till att, med utgangspunkt fran intelligensfasen,
frambringa ett antal mojligalosningar.

3. Valfasen: Den fas da designfasens |6sningar utvérderas, och en av dessa véjs som lamplig

handlingsplan.

Under &en har vissa forfattare motsatt sig uppfattningen av beslutsfattande som strukturerat
och rationellt, och menat att verkliga beslutsprocesser inte als uppvisar den ordning som
sekventiella modeller forevisar. Vidare framhdler de att de empiriska bevis som styrker
sekventiella teorier & grundade pa undersokningar som utformats med foresatsen att
bedutsprocesser & just sekventiella. Kritikerna forklarar beslutsprocessens uppenbara
oordning med att denna & resultatet av sociaa interaktioner inom en organisation (Langley et
al., 1995). Den metafor som kommit att anvéndas for dessa anarkistiska beslutsprocesser &
soptunnan, i vilken problem och lésningar sammankopplas pa ett ndrmast Sumpartat vis
(Cohen et.al.,1988).

Dessa bada synsétt har, i likhet med koncepten top-down och bottom-up, kommit att utgora
extremer pa en skala. Manga skolor menar sdledes att de stodjer ett mellanting av de béda
synsétten. En sammanstélining av skolornas stéllningstaganden kan se ut som féljer.

ISekventi el Anarkistisk I

[ |
Kog P, Po, D Kon o E Ku, M L

D = Designskolan, Pl = Planeringskolan, Po = Positioneringsskolan, E = Entreprendrsskolan, Kog =
Kognitionsskolan, L = Larandeskolan, M = Maktskolan, Ku = Kulturskolan, O = Omvérldsskolan, Kon =
Konfigurationsskolan

Figur 12-2. Beslutets process enligt detio strategiskolorna
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Att kognitionsskolan stodjer den sekventiella besdutsmodellen faler sig naturligt, da denna
skola influerats av samme person som skapade den sekventiella beslutsmodellen - Herbert
Simon. Aven planerings-, positionerings- och designskolan kan sigas vara anhéangare av tanken
om beslutsprocessen som en formaliserad serie faser. Alla tre skolor foreskriver rationella och
formaliserade beslutsprocesser, dock med vissa inbordes olikheter, baserade pa den
grundldggande designskolemodellen (se avsnitt om designskolan). Mitt emellan de bada
extremerna finns konfigurationsskolan, som & noga med att podngtera att den stodjer bade
anarkistiska och sekventiella beslutsmodeller. Denna ser bedutsprocessen som en sekventiell
process som gors i flera iterationer (Mintzberg et a, 1976). Dessa iterationer, menar

forfattarna, smulerar de dynamiska faktorer som dterfinnesi anarkistiska modeller.

Den priméra anhangaren till anarkistiska bedutsmodeller & larandeskolan, vilket kan sdgas
vara konsekvensen av dess motsatsstéllning till design-, planerings- och positioneringsskolorna.
Larandeskolan vander sig som sagt mot dessa tre skolors Gvertro pa rationalitet, och menar att
helt andra faktorer spelar in i bedutprocessen. Den gemensamma ndmnaren mellan
l&randeskolan och anarkistiska bedutsmodeller & inkrementalismen (se avsnittet om
l&randeskolan). Soptunnemodellen & namligen sprungen ur det inkrementalistiska synséttet
(Noorderhaven, 1995, s.169). | narheten av larandeskolan kan man finna maktskolan. Aven
denna skola poangterar att det sdllan & rationalitet, utan snarare politik, som avgor |
bedutsfattandet. Néra relaterad till maktskolan finns kulturskolan som, i likhet med
maktskolan, menar att beduten & resultat av sociala interaktioner baserade pa véarderingar
snarare an rationalitet. Den menar vidare att denna process & sa kaotisk att inte ens
organisationens egna medlemmar kan se nagon urskiljbar struktur i processen. Vidare finns i
nérheten av kulturskolan entreprendrsskolan som ocksa framhaver véarderingar istéllet for
rationalitet. Aven omvérldsskolan kan sigas ligga narmre det anarkistiska synsittet &n det
sekventiella, eftersom denna inte ser beslutsfattande som nagon stukturerad, rationell process,

utan snarare som en godtycklig anpassning till omvérlden.

12.3 Beslutets inverkan: Voluntarism kontra determinism

En tredje dimension 6ver vilken man kan jamféra strategiskolorna & den om bedutets
inverkan. Olika skolor har olika syn pa huruvida ett beslut verkligen kan gora stor skillnad for
en organisations framtid (Mintzberg et al., 1998, s.365). Aterigen finner vi tva diametralt skilda
synsétt och en graskala emellan de béda.
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Voluntarism Determinism

| |

[ |
D,E Po,Pl M, L, Kon Ku,Kog 0O

D = Designskolan, Pl = Planeringskolan, Po = Positioneringsskolan, E = Entreprendrsskolan, Kog =
Kognitionsskolan, L = Larandeskolan, M = Maktskolan, Ku = Kulturskolan, O = Omvérldsskolan, Kon =
Konfigurationsskolan

Figur 12-3. Bedutetsinverkan enligt detio strategiskolorna

Ena extremen & den voluntaristiska standpunkten, som foresprakar att viljan & av avgorande
betydelse. Oversatt i andra termer kan voluntarismen sigas betyda att en person kan utrétta allt
denne bedlutar/vill. Sdledes medfor en voluntararistisk standpunkt att ett beslut har mycket stor
inverkan pa organisationens framtid. De framsta foretradarna for detta synsétt & design- och
entreprenorsskolan, som menar att en duktig ledare kan utrétta allt denne foretar sig. Aven
positionerings- och planeringsskolan hor till denna falang, men i dessa bada skolor inskranks,
av olika anledningar, bedutets inverkan. | positioneringskolan innebér forekomsten av de
generiska strategierna att handlingsutrymmet begransas, vilket minskar ett besluts inverkan.
Inom planeringsskolan begransas beslutens inverkan av det faktum att verkligheten ofta & sa

osaker att alltfor detaljerad planering & dverflodig.

Den andra extremen & den deterministiska standpunkten, som menar att organisationens
framtid mer eller mindre & forutbestamd. Det framtida utfallet kan sdledes inte paverkas av
organisationens egna beslut. Denna uppfattning kommer starkast till uttryck i omvérldsskolan
(Noorderhaven, 1995, s.11), inom vilken organisationens framtid ligger i hénderna pa dess
omvarld. Liknande uppfattningar kan skonjas i kultur- och kognitionsskolorna: Kulturskolan
menar att ledningens bedutandekraft & underldgsen kollektivets troghet, medan
kognitionsskolan pekar pa de kognitiva begransningar som foreligger vid bes utsfattandet.

Mitt emellan de bada extremerna finns ett par skolor som gor ansprak pa att uppna en balans
mellan dem. Maktskolan menar att bedutets inverkan i formandet av en organisations framtid
skiftar efter organisationens aktuella maktstélning. Om organisationen star i stark
maktstallning gentemot andra organisationer & bedutets inverkan stor. Om organisationen
daremot & underlégsen eller beroende av andra organisationer, & de frdmst dessa som
bestammer det framtida utfallet. En annan kompromiss star |&randeskolan fér. Denna menar att

bedutsfattare med tiden kan beméstra den determinism som omvarlden inympar i deras
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verksamhet. Detta beméstrande antas uppnds genom inléarning. Aven konfigurationsskolan
placeras in i mitten pa denna skala, eftersom den - som sagt - antar olika skepnader vid olika
tidpunkter (jamfor med dimensionen bedutets riktning).

12.4 Beslutets utfall: Sakerhet kontra osakerhet

Foregdende avsnitt behandlade frégan huruvida ett besut kan paverka en organisations
framtida utveckling. Detta avsnitt kommer att behandla ett nérliggande amne; huruvida
bed utets utfall betraktas som sakra eller osdkra. Detta utfall kan sagas vara sékert om komplett
kunskap om bedutets implikationer foreligger (Turban & Aronsson, 1998). P4 motsvarande
sdit kan ett bedluts utfall sdgas vara osékert om framtida implikationer & okanda. Emellan
sdkra och osékra bedutsutfall finns konceptet risk. Med detta menas att bedutets utfall kan
vara ett av flera, d&r sannolikheten for varje utfall & kand. Denna klassificering av beslut pa
basis av kunskapen om dess utfall & relevant, da de olika beslutssituationerna kan stodjas av

olika ldsningsforfaranden.

Vid en inplacering av de tio strategiskolorna pa en skala fran sskra till osdkra bedutsutfall,

uppkommer foljande bild.

Sakerhet Osakerhet

Po,Pl, D, E Kon, Mma Ku Mmi O, L, Kog

D = Designskolan, Pl = Planeringskolan, Po = Positioneringsskolan, E = Entreprendrsskolan, Kog =
Kognitionsskolan, L = Larandeskolan, Mma = Maktskolan (makrostrdmningen), Mmi = Maktskolan
(mikrostromningen), Ku = Kulturskolan, O = Omvérldsskolan, Kon = Konfigurationsskolan

Figur 12-4. Bedutets utfall enligt de tio strategiskolorna

Positionerings-, planerings-, design- och entreprendrsskolorna hér hemma péa den flank som
betecknar att bedlutsutfall ses som sdkra. Dessa fyra skolor uppfattar omvarlden som relativt
forutsagbar (Mintzberg et al., 1998, s.369-370). | nérheten, men med viss betoning pa risk
aterfinnes makrostromningen av maktskolan och konfigurationsskolan. Makrostrémningen av
maktskolan betecknar bed utens implikationer i omvarlden som négorlunda forutsigbara - detta
ar ju en forutsditning for att organisationer skall kunna utbva maktspel och politik gentemot

andra organisationer. Konfigurationsskolan menar ait perioder av osdkerhet och turbulens
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forekommer, men att merparten av en organisations tillvaro kdnnetecknas av stabilitet. Inom
denna stabilitets ramar & bedutens utfall relativt sakra.

Pa andra sidan spektrat dterfinnes omvérlds-, larande- och kognitionsskolorna, vars bild av
bedutsutfallen & de motsatta (Mintzberg et al, 1998, s.369). | alla dessa skolor aterkommer
standigt begreppet osskerhet. | narheten av dessa aterfinnes d&ven mikrostrémningen av
maktskolan, som - till skillnad mot respektive makrostromning - ocksa hyser patagliga insag
av osdkerhetskonceptet. Narmare mitten av skalan & kulturskolan inplacerad. Denna har
manga likheter med de skolor som placeras in pa osikerhetsflanken, men préglas av den
troghet som organisationskulturen medfor. Denna troghet borgar for att bedutsutfall kan

karaktariseras av risk, snarare an osakerhet.

12.5 Beslutets standardisering: Generiskt kontra unikt

En annan dimension over vilken man kan jamfora strategiskolorna med varandra & den som
behandlar bedutets grad av standardisering (Mintzberg et al., 1998, s.363). Med detta menas i
detta avseende huruvida bedut & unika for varje situation och organisation, eller om bedut ar
likadana for flera olika tillfdlen, si kallat generiska. En generisk beslutsuppfattning betyder
sdedes at endast ett begrénsat antal bedutsalternativ finns att tillgd Dessa & dessutom
desamma for alla organisationer och situationer. En sammanstdlining av de olika skolorna pa

en skala fran generisk till unik beslutsuppfattning kan se ut som foljer.

Generiskt Unikt

Po, M, O Pl, Kon Kog L,D E,Ku

D = Designskolan, Pl = Planeringskolan, Po = Positioneringsskolan, E = Entreprendrsskolan, Kog =
Kognitionsskolan, L = Larandeskolan, M = Maktskolan, Ku = Kulturskolan, O = Omvérldsskolan, Kon =
Konfigurationsskolan

Figur 12-5. Bedutets standardisering enligt detio strategiskolorna

Termen generisk har redan namnts i denna rapport, framst i avsnittet om positioneringskolan.
Inom denna skola tog " genericiteten” sig uttryck bland annat i de generiska strategierna, som
innebédr att alla organisationer har samma fyra strategiska valmajligheter - inga andra existerar.
Som redan namnts har maktskolan manga likheter med positioneringsskolan pa detta omrade,

framst inom makrostromningen som menar att antalet mojligheter att agera gentemot sin
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omvarld & begrénsat till tre. Relaterad till detta & &ven omvérldsskolans syn pa en
komplicerad omvéarld som reducerar organisationens handlingsutrymme till ett litet antal
aternativ.

Den falang som menar att beslut & unika for varje situation och organisation bestar framst av
entreprendrs- och kulturskolorna. Bada dessa papekar att beslut skapas som ett resultat av
unika entreprendrers respektive organisationskulturers visioner. Sdedes maste &ven besutet
vara unikt och individuellt. Aven larande- och designskolorna & inne pad denna linje.
Larandeskolan menar att besluten &r ett resultat av en anpassningsprocess, dar organisationens
individers olika egenheter paverkar. Designskolan menar att strategi och beslut & nagot som
kommer ur en unik individs, VDns, sinne. Designskolan & dock mer inriktad pa att strategi och
bedut & nagot som véljs, snarare @n skapas (som entreprendrs- och kulturskolan), vilket

minskar uniciteten i besluten nagot.

Likt de ovan diskuterade jamforelsedimensionerna bor vissa skolor placeras in i mitten av
skalan. Kognitionsskolan poangterar, likt skolorna som forsprakar bed utens unicitet, att beslut
fattas av individer, som till viss man & unika. Dock begransas dessa individers unicitet av de
kognitiva begrénsningar som & gemensamma for ala individer. Dafor inplaceras
kognitionsskolan pa mitten av skalan, med viss dragning & konceptet om beslutet som unikt.
En liknande situation gdler for planeringsskolan. Denna har mycket gemensamt med det
formellt anaytiska i positioneringsskolan, vilket gor att planeringsskolan bor placeras i
nérheten av den generiska flanken. Uniciteten i de besdut som fattas Okar dock med graden av
detaljering, och eftersom planeringsskolan foresprakar val detaljerade planeringsbeslut hamnar
den langre mot mitten pa skalan. Har hamnar &ven konfigurationsskolan, som &ven inom denna

dimension, &ndras 6ver tiden (se foregdende jamforel sedimensioner).

12.6 Beslutets implementering: Separerad kontra integrerad

Den sista jamforel sedimensionen berdr bed utets relation till dess implementering, eler tankens
relation till handling. Rérande denna relation finns det tva teorier som st&r mot varandra
(Noorderhaven, 1995, s.6-7). Den ena ser beslutet som va separerat fran dess implementering,
den andra ser bedutet och dess implementering som sammanvévda. Detta amne har ocksa
berorts tidigare i denna rapport, fast dai termer av avsiktlig och framvéxande strategi. | en syn

pa strategin som avsiktlig bestdms forst en strategi genom ett beslut som fattas. Déarefter
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forvantas detta beslut implementeras. Begreppet framvéaxande strategi foreskriver att strategier
med tiden véxer fram, som ett resultat av bedutsfattande och implementering som sker
samtidigt, parallellt. Nedan framgdr en Gversikt 6ver vilka skolor som ser bedut och dess
implementering som separerad (avsiktlig strategi) samt integrerad (framvéxande strategi).

Separering Integrering
I

I
D, Pl, Po, Ku, Mma Kon, E O, L, Kog, Mmi

D = Designskolan, Pl = Planeringskolan, Po = Positioneringsskolan, E = Entreprendrsskolan, Kog =
Kognitionsskolan, L = Larandeskolan, Mma = Maktskolan (makrostrdmningen), Mmi = Maktskolan
(mikrostromningen), Ku = Kulturskolan, O = Omvérldsskolan, Kon = Konfigurationsskolan

Figur 12-6. Beslutetsimplementering enligt de tio strategiskolorna

Som synes & utfdlet i denna dimenson mer polariserat jamfort med tidigare
jamforel sedimensioner, skillnaderna mellan de olika skolorna & mer distinkta. Bland de skolor
som anser att bedut & separerade fran dess implementering mérks framst de preskriptiva
skolor som behandlades forst i rapporten; design-, planerings- och positioneringsskolan. Dessa
skolor rationella arbetssitt forutsitter en separering av beslut och handling. Aven kulturskolan
hor till den separerande skaran, eftersom organisationen enligt denna skola i grunden har en
kollektiv avsikt med dess kultur. Ett normgivande handlingssétt & redan bestdmt, och detta
manifesterar sig i organisationskulturen (se underliggande premisser for kulturskolan).

Makrostrémningen av maktskolan kan ocksa sorteras in under denna falang.

De skolor som menar att beslut och implementering & sammanvavda och integrerade &
larande-, omvérlds- och kognitionsskolorna. Alla dessa ser organisationen som mer turbulent,
dynamisk och komplex &n de skolor som foresprakar separering av beslut och implementering.
Denna turbulens antas ske inom organisationen, i organisationens omvérld respektive i
medarbetarnas huvud. Denna dynamik ger upphov till att beslut och dess implementering inte
kan separeras. Uppfattningen om organisationens inre som turbulent och dynamisk aterfinnes
aven i maktskolans mikrostromning. Till skillnad fran samma skolas makrostromning ses alltsa
bedutet och implementeringen som integrerade, vilket & ett resultat av de politiska

motsdttningarna inom organi sationen.

Av Karl Pamas 54 99-11-03



Dd Il

Trots den polarisering som denna dimension uppvisar finns det tva strategiskolor som kan
ségas ligga mitt emellan de bada extremerna; entreprendrs- och konfigurationsskolan. Inom
entreprendrsskolan ses Gvergripande beslut som separerade fran deras implementering, medan
mindre detaljbedut i den |6pande verksamheten ses som sammanvévda med implementeringen.
Aven konfigurationsskolan utgor ett mellanting; under stabila perioder i organisationens
verksamhet & bedut och implementering integrerade (framvéxande strategi), medan perioder

av transformering kdnnetecknas av separering av beslut och implementering (avsiktlig strategi).

12.7 Sammanstallning av de sex dimensionerna

Vid en uppstdlning av de sex dimensionerna uppkommer féljande figur.

Top-down Bottom-up

I I

I I
E,D Po PI Kog, O, Mma Kon Mmi Ku L

Sekventiell Anarkistisk

I I

I I
Kog Pl,Po,D Kon O E Ku M L

Voluntarism Determinism

I I

I I
D,E Po, Pl M, L, Kon Ku,Kog O

Sakerhet Os&kerhet

| |
Po,Pl, D, E Kon, Mma Ku Mmi O, L, Kog

Generiskt Unikt

| |
Po, M, O PI, Kon Kog L,D E,Ku

Separering Integrering

| I

I |
D, Pl, Po, Ku, Mma Kon, E O, L, Kog, Mmi

D = Designskolan, Pl = Planeringskolan, Po = Positioneringsskolan, E = Entreprendrsskolan, Kog =
Kognitionsskolan, L = Larandeskolan, M = Maktskolan, Mma = Maktskolan (makrostrémningen), Mmi =
Maktskolan (mikrostrdmningen), Ku = Kulturskolan, O = Omvérldsskolan, Kon = Konfigurationsskolan

Figur 12-7. Sammanstalining av de tio strategiskolorna over samtliga
jamfor elsedimensioner

Vid ovanstéende uppstéllning & jamforelsedimensionerna arrangerade s att den vénstra

flanken av varje skala (korresponderandes med en syn pa bedutsfattande som top-down,
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sekventiell, voluntarism, sdkerhet, generiskt och separering) star for ett rationaistiskt,
mekanistiskt synsétt. Den hogra flanken (bottom-up, anarkistisk, determinism, osékerhet, unikt
och integrering) motsvarar pa liknande vis ett mer irrationellt och organiskt synsétt. Denna
overgripande klassificering & dock allt annat & kristallklar; dels pa grund av begreppen
mekanistisk/organisk samt rationellt/irrationellt & vaga och svardefinierade, dels for att
sammankopplingen av exempelvis determinism med ett organiskt/irrationdllt synséit kan vara
diskutabel.

Trots denna reservation kan vissa monster skonjas. De tre skolor som i del | forst behandlades,
design-, planerings- och positioneringsskolorna har en tendens att aerfinnas till vanster i
ovanstaende figur (enda undantaget & designskolan i standardiseringsdimensionen). Dessa
skolor kan sdedes, foga forvanande, sigas vara rationella och mekanistiska. Pa den hogra
flanken, daremot, &r larandeskolan sténdigt inplacerad. Denna skola kan alltsa sigas vara den
som framst foretrader den irrationella och organiska standpunkten. Detsamma gdller till viss

del &ven for kulturskolan och mikrostromningen av maktskolan.
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13 Datoriserat beslutsstod for respektive strategiskola

Detta sista avsnitt av denna rapport kommer att fora ned resonemanget till en mer konkret
niva, och forsdka sammankoppla de tidigare beskrivna tankesdtten med passande typer av
datoriserat bedutsstod. Avsnittet kommer att inledas med en dversikt dver olika typer av
datoriserat beslutsstod. Dérefter kommer, i tur och ordning, varje namnd strategiskola att
kopplas samman med det bedutsstod som ligger bast i linje med dess barande tankar. Det valda
bedutsstodet kommer sdledes vara det vars fokus bast overensstammer med det
informationsbehov respektive skola har.

13.1 Oversikt 6ver datoriserat beslutsstdd

Turban & Aronsson (1995, s.10-11) ger allaformer av datoriserat bedutsstod samlingsnamnet
MSS (Management Support Systems). Som delméngder av detta begrepp anger de Decision
Support Systems (DSS), Group Decision Support Systems (GDSS), Executive Information
Systems (EIS), Expertsystem (ES), Artificiella Neurala Natverk (ANN), samt Hybrid Support
Systems (HSS). Ytterligare ett verktyg som de nédmner & Organizational Decision Support
Systems (ODSS) (ibid, s.420-427). Harmed foljer en kort beskrivning av respektive begrepp.

13.1.1 Decision Support Systems

Ett DSS &r ett interaktivt modellbaserat verktyg med syftet att forbéttra kvaliteten pa beslut.
Med modellbaserat menas att bedutsstodet grundas pa en modell for hur den aktuella
verksamheten fungerar, och tillgangen till en modell for verksamheten gor att DSS ofta kan
utarbeta svar pa anvandarens fragor. DSS-anvandaren & i allménhet en person och inte flera,
och denna & ofta en anaytiker eller annan typ av specialist. Fokus for DSS ligger sdledes pa
analys och effektivitet. Vanliga arbetsuppgifter som avhjdlps av DSS & planerings- och
bedomningsgoromdl.(ibid, s.13, 82-85, 87-88, 401)

13.1.2 Group Decision Support Systems

Eftersom bedlut inte bara fattas av individer, utan aen av grupper av individer, har begreppet
GDSS uppkommit. GDSS é&r inte bara ett DSS som & tillgangligt for flera anvandare, utan ett
verktyg som aktivt hjaper den aktuella gruppens bed utsfattande. Fokus ligger sdledes mer pa
att framja kommunikationen mellan deltagare én att vara ett analysverktyg. De priméra
anvandningsomradena ber0r processer som generering av idéer, forhandlingar, o.s.v.

Anvandarna utgors inte av ndgon speciell typ av medarbetare, utan snarare av méanniskor med
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varierande bakgrund. Detta okar kraven pa GDSSets mojlighet att hantera sociaa
komplikationer, sdsom konflikter, missforstand och flockbeteende. (ibid, s.15, 349, 353, 365-
368)

13.1.3 Executive Information Systems

EIS & ett hjalpmedel som riktar sig till foretagsedare som enkelt vill fa en évergripande bild
av verksamheten. Denna typ av system & utvecklade for att svara mot just foretagsledarens
informationsbehov och begransade tillgang till tid. Ofta presenteras informationen pa olika
aggregeringsnivaer: Detta betyder att chefen kan borja med att undersoka organisationen som
helhet, for att sedan inrikta sig pa en viss del av verksamheten, och pa sa sétt arbeta sig nedat i
organisationen. EIS kan erbjuda bade hard information (siffror etc.) samt mjuk information.
Mjuk information & sadan som & inofficiell, vag, intuitiv och subjektiv. Exempel pa detta ar
forutsdgelser, nyheter, opinioner och rykten. Dessutom kan EIS blanda in viss
omvérldsbevakning genom uppkoppling mot externa enheter, exempelvis Internethemsidor.
Fokus ligger sdledes pa att betjana chefen, genom att ge tillgang till viktig data. Observera att
EIS, till skillnad fran DSS, inte ger nagra svar utan snarare ger underlag till nya
fragestdiningar. (ibid, s.17, 394-398, 401, 415-417)

13.1.4 Expertsystem

Ett expertsystem & ett bed utsfattande eller problemldsande verktyg som kan né - dler till och
med Overskrida - en mansklig experts prestanda. Dess funktion & darfor att bédra stora
kunskapsmassor, som skulle vara oméjliga for en manniska att memorera eller pa kort tid
tillgodogtra sig. Pa detta sétt kan manniskans begransade hjarnkapacitet avhjapas av datorer.
Detta readiseras genom att fran en mansklig expert Gverfora kunskap, vilken sedermera
reprensenteras i datorn. Dérefter vidtar, pa order av anvandaren, en process av inferens, vilken
utgor datorns motsvarighet till ménniskans resonerande. Denna process gar ut pa att finna
problemets pardleller i den befintliga kunskapsbasen for at nd vissa dutsatser.
Kunskapen/dutsatserna formedlas darefter till anvandaren. Anvéandaren ifréga kan vara
antingen en novis som soker hjalp, eler en expert som soker en andra asikt om ett besut. (ibid,
s.17, 445, 450, 559-560)

13.1.5 Artificiella neurala natverk

Ovan beskrivs expertsystem som ett sétt att med hjalp av datorn simulera ménskliga kunskaper

och resonemang. Pa liknande sitt kan artificiella neurala nétverk sigas vara en teknik att
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simulera manskligt larande. Manga bed utssituationer & komplexa; nodvandig indata for att dra
dutsatser saknas, och omvérlden i vilken bedutet skall fattas praglas av osdkerhet och
turbulens. For dessa fall har ANN utvecklats. Tekniken gar ut pa att finna monster; jamféra
gamla erfarenheter med det aktuella problemet, sa att de kunskapsluckor som eventuellt finns
kan fyllas i. Observera skillnaden mot expertsystem: ANN [6ser problem som systemet inte
tidigare stétt pa, medan expertsystem redovisar kunskap om tidigare kénda problem. ANN
anvands ofta for att gora forutsagel ser, baserade pa historisk data. (ibid, s.18-19, 22)

13.1.6 Hybrid Support Systems

Flera av de verktyg som ovan beskrivits kan med fordel anvandas tillsammans. DA ett system
integrerar flera olika typer av M SS brukar detta kallas for ett Hybrid Support System. Poéngen
med att integreraligger inte barai att samma system kan anvandas vid flera olika tillfélen, utan
dven i att samspelet mellan olika MSS-tekniker kan skapa synergier. Ett exempel pa detta
samspel uppkommer om man integrerar EIS med DSS: EIS ger upphov till fragestélningar
som processeras och besvaras av DSS. Denna information kan sedan derforasin i EIS. (ibid,
s.19-20, 401)

13.1.7 Organizational Decision Support Systems

P4 senare tid har anvandningen av MSS spridit sig neda i organisationerna, fran
chefsnivélspeciaistniva till att innefatta ala inblandade. Detta har yttrat sig i formandet av ett
nytt begrepp; ODSS. Tanken med detta & att kraften i ett DSS skall kunna distribueras till fler
an bara de specialister som normalt utgdr anvandarbasen for DSS. Observera skillnaden
gentemot DSS: ODSS & tankt att 0ka effektiviteten i beslutsfattandet for hela organisationen,
inte bara for den enskilde individen. Sdedes ligger fokus pa att stodja organisationens
overgripande md, istdlet for individens uppgift. Vidare kan ODSS inte likstdllas med GDSS,
eftersom ODSS & modellbaserat och inte & lika fokuserat pa séva gruppdynamiken som
GDSS. (ibid, 5411, 420-427)

13.2 Designskolan: EIS

Designskolan légger stor vikt pa att beslutets riktning skall vara top-down, och att det endast
finns en strateg - VDn. Denne person skall ensam kunna formulera strategier och fatta bed ut
med hjdp av den sa kallade SWOT-analysen. Denna gar, vilket tidigare beskrivits, ut pa att
vardera dels foretagets inre styrkor och svagheter, dels omvérldens méjligheter och hot. Malet

& sdedes att formedla en helhetsbild dver verksamheten (se underliggande premisser for
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designskolan). Det optimala verktyget for denna verksamhet torde vara ett EIS, som &r det
verktyg som & mest riktat mot att tjéna foretagsledares syften. Verktyget ger framforallt
chefen den helhetshild som denne efterstrévar. Denna helhetsbild innefattar @&ven omvérlden,
eftersom EIS ofta innehdler nagon form av omvéarldsbevakning. Denna aspekt av systemet &
viktig for chefen i dennes vérdering av omvarldens mdjligheter och hot. Just detta & EIS
styrka: Att se mojligheter och hot - att ge upphov till frégor, snarare an att besvara dem.
Sdledes ligger ansvaret pa att besvara fragorna pa chefen. Detta rimmar val med designskolans

syn pa att beslut & unika och endast kan uppkomma paindividuell basis.

13.3 Planeringsskolan: DSS

Planeringsskolan foresprakar att bedut ar en process av formell planering. Till skillnad fran
designskolan innefattas inte bara chefen i denna process, utan &en en stab av speciaister -
planerare. Deras arbete ar att skissa pa olika planeringsalternativ, och sedan utvérdera dessa.
Processen & sdledes mekanistisk och inte altfor komplex (se avsnitt om planeringsskolan),
vilket medfor mojligheter till effektivisering genom datorst6d. Det bésta hjdpmediet i detta
sammanhang & ett DSS. Denna typ av system & ofta specialiserade for att méta en viss
individs specifika onskemd. Sdedes kan de inriktas pa just planering, vilket & ett vanligt
arbetsomrade for DSS. Systemet & passande for denna verksamhet eftersom det utarbetar en
|6sning, ett svar, baserat pa den planeringsmodell som programmerats in i systemet. Pa sa vis
kan planeringen effektiviseras och samtidigt uppna minst lika god kvalitet som om den gjorts
utan DSS.

13.4 Positioneringsskolan: DSS

Positioneringsskolan har, som redan konstaterats, manga likheter med planeringsskolan.
Bed utsprocessen gar i storadrag till pad samma sétt: En stab av specialister utvarderar den data
de har i en process som inte & altfér komplex. Att besutsprocessen kan sagas vara mindre
komplex beror till stor del pa att beslut ses som generiska: Ett begansat antal bedutsutfall finns
att tillgd, och dessa & desamma for dlatillfélen. Denna enkelhet gor att &ven inom ramen for
denna skola kan altsd sokandet av svar till viss del 6verldtas till datorn. En skillnad fran
planeringsskolan & att specidisterna ifrdga inte & planerare, utan snarare analytiker.
Emellertid & arbetsuppgiften, specidiserad utvardering av tillganglig data, densamma. Sdledes
& det mest passande datorstbdet &en for positioneringsskolan ett DSS. Istéllet for en
modellbas inriktad pa planering, bor detta DSS innehdla en modellbas inriktad pa de
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positioneringsmodeller som Porter foreskrivit (se avsnitt om Porters positioneringsansats).
Detta DSS & altsainriktat pa den, vid sidan av planering, viktigaste arbetsuppgiften for DSS -

utvéardering.

13.5 Entreprendrsskolan: EIS

Entreprendrsskolan, var tillsammans med designskolan, den skola som starkast foresprékade
top-down-beslutsfattande. Aven entreprendrsskolan framhaver den starke ledaren som den
ende bedutsfattaren och strategen. Som sadan krévs, vilket konstaterades i avsnittet om
designskolan och EIS, en god helhetsbild over verksamheten. Detta implicerar att &ven
entreprendrsskolan skulle gora sig mest fortjant av EIS som datorstéd. Men det fanns ju &ven
skillnader mellan design- och entreprendrsskolan. Dar designskolan fokuserar pa harda siffror
som analysgrund, menar entreprentrsskolan att ledarens framsta tillgang & mjuka attribut -
bland annat intuition och omdoéme (se avsnitt om entreprendrsskolans bérande tankar). Hur kan
man relatera detta till anvandningen av EIS? Jo, genom det faktum att hard information bara &
en de av EIS informationsutbud. Som framgar av beskrivningen av EIS innefattar systemet
aven mjuk information, vilket kan stodja aven entreprendrsskolans syn pa ledaren. Vidare
passar EIS stkande av frégor och méjligheter bra ihop med entreprencrsskolans forestalining
om att verksamheten gar ut pa att sbka mojligheter - inte att 16sa problem (se avsnitt om

entreprendren och visionen).

13.6 Kognitionsskolan: ES

Kognitionsskolans teorier behandlar vad som hander i huvudet pa den som fattar beslut.
Overvigande delen av dessa teorier berdr de begransningar som den manskliga hjarnan har for
att fatta rationella beslut (se avsnitt om kognitiva begransningar). Foljaktligen utfaler aldrig
bedut och strategier enligt plan, och det faktiska utfallet blir i allmanhet sémre &én det planerade
(se kongnitionsskolans underliggande premisser). Detta leder till sutsatsen att bedutsfattande
forst och framst bor g& ut pa att eiminera de kognitiva begransningarna. Aven Turban &
Aronsson (1995, s.10) pekar pa att ett av de framsta skdlen att anvanda MSS & att
kompensera manniskans kognitiva begrénsningar; hjarnans begransade kapacitet att lagra,
minnas och processera kunskap. Det MSS som framst adresserar detta problem &
expertsystem, vilket framgdr av ovanstaende resonemang kring ES. Systemet ifrdga simulerar
manniskans resonerande, dock utan de kognitiva begransningarna. Genom nyttjandet av ES

kan organisationen fungera mer rationellt, vilket leder till att de planerade utfallen av beslut och
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strategier faktiskt uppfylls. Detta medfor en radikal forandring mot normen, dér de planerade

malen adrig uppnas.

13.7 Larandeskolan: GDSS

Larandeskolan var en av de skolor som foresprakade att bedutens rikning & bottom-up, dar
initiativ frén gréasrotsniva sprids uppat i organisationen. Tanken & att alla medarbetare &
potentiella strateger, vilket inses genom att verksamheten & en larandeprocess, i vilken dla
deltar (se larandeskolans underliggande premisser). Lé&randeskolan teoretiserar &en om
kunskapsskapande, vilket innefattar Gverférandet av kunskap mellan organisationens individer
(se avsnitt om kunskapsskapande). Bada dessa aspekter pa larandeskolan - initiativ som sprids
uppat i organisationen och kunskapsskapande - poangterar vikten av kommunikation mellan
organisationens individer. Ledningens roll & - till skillnad fran de ovan beskrivna skolorna -
inte framst att bestamma, utan att majliggora larande genom kommunikation. Sdledes & den
overblick som EIS ger, och den anadys som DSS erbjuder, inte lika relevanta som for
exempelvis design- och positioneringsskolorna. Istéllet vérdesétts system som smorjer
kommunikationsprocessen och verkar som ett forum for l&randet. Det system som bést
motsvarar dessa krav & GDSS. GDSS anvands, vilket framgér av ovanstéende beskrivning,
foretradelsevis vid idégenerering och forhandlingar. Av dessa & det framst idégenereringen
som organisationen, enligt larandeskolan, kan gora sig fortjant av. Ett sadant system kan dels
verka for att skapa ld&rande inom arbetsgrupperna, dels vara en infrastruktur for att

astadkomma den bottom-up-process for spridning av initiativ i organisationen.

13.8 Maktskolan: GDSS/EIS

Maktskolan bestdr, vilket framgéit av foregdende framstéllning, av tva strémningar;
mikrostromningen och makrostromningen. De bada férenas genom den gemensamma
uppfattningen att bedut och strategi & processer som drivs av makt och politik (se
maktskolans underliggande premisser). De bada skiljer sig dock fran varandra i uppfattningen
om vilken arena som dessa makt- och politikyttringar utspelas: Mikrostrémningen menar att
yttringarna  aerfinnes i organisationer, makrostromningen att de &erfinnes mellan
organisationer. Denna diskrepans bor hdllas i dtanke vid val av passande datorbaserat
besl utsstod.
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Mikrostromningen har vissa likheter med foregaende skola - larandeskolan. Bada synsétt
framhé&ver interaktionen mellan organisationens individer som avgdrande for bedutsfattandet,
och frangar tesen om ledningen som alenaradande bedutsfattande (se avsnittet om bed utets
riktning). 1 enlighet med resonemanget kring larandeskolan och GDSS kan man sdledes sluta
sig till at aen mikrostromningen av maktskolan framst kan stodjas av ett GDSS.
Mikrostromningen skulle dock dra stor nytta av systemets andra stora anvandningsomrade;
forhandlingsstod. Enligt detta synsétt & det genom forhandling och kdpsldende som bedut
uppstar (se avsnitt om mikrostromningen). Vidare stodjer GDSS den mangfald i tankande och
forandringskraft som mikrostromningen anser vara fordelen med forekomsten av politik i

organisationer.

Makrostromningen i maktskolan, med dess inriktning pa maktspelet gentemot sin omvérld,
pavisar mindre nytta av ett verktyg som framjar kommunikationen inom organisationen. Istéllet
Onskas béttre kunskap om omvérldens agerande. En annan skillnad mot mikrostromningen ar
att makrostromnngen anser beslutsgangen vara av top-down-karaktér; ledningen tillskrivs
storre betydelse. Dessa béda faktorer gor att ett beslutsstod i form av ett EIS skulle vara
passande. Inom ramen for ett sddant kan ledningen snabbt fa reda pa information om
omvérldens agerande. | detta avseende & systemets mjuka information - nyheter, opinioner etc.
- av storst betydelse.

13.9 Kulturskolan: ODSS

Det har ovan konstaterats att kulturskolan bér likheter med maktskolans mikrostromning (och
&ven larandeskolan) pa sa vis att skolorna havdar att beslut &r resultatet av interaktionen mellan
organisationens aktorer. Det kan da ligga ndra till hands att Sluta sig till att kulturskolan bast
sammankopplas med samma beslutsstéd som de andra tva skolorna. Det finns dock skillnader
som gor denna dutsats felaktig. Enligt kulturskolan handlar namligen individerna efter det
kollektiva samforstand som kallas organisationskultur, medan de andra tva skolorna menar att
interaktionen mellan individerna & mer spontan. Detta yttrar sig &ven i synen pa bedutets
implementering; kulturskolan ser det som separerat fran beslutet, medan de andra tva skolorna
ser det som integrerat. Enligt maktskolans mikrostromning och larandeskolan vaxer beslut och
strategier fram genom det meningsutbyte som mdjliggors av. kommunikationen mellan
individer. Enligt kulturskolan &r riktningen redan faststélld, genom existensen av en kultur som
pabjuder vilket handlingssétt som & brukligt. Kulturskolan strévar altsa efter att sprida ett
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redan fastslaget beteende, istédllet for att lata organisationens individer galv utarbeta detta
beteende. Sdledes kraver kulturskolan inget beslutsstéd som framjar kommunikation, istéllet
kravs ett verktyg for att fora ut det normgivande handlingsséttet till organisationen. Detta gors
lampligen med det som ovan refererats till som Organizational Decision Support System. | ett
sidant kan organisationens faststéllda handlingsmonster lagras i form av en modellbas, vilken
motsvarar organisationens gemensamma hjarna (se avsnittet om kulturskolan). Systemet
distribueras sedan ut till organisationens medlemmar. Pa sa vis kan organisationen stérka sin
kultur, vilket enligt kulturskolan leder till storre konkurrenskraft och en verksamhet som &

svarkopierad (se avsnitt om resursbaserade synst).

13.10 Omvarldsskolan: ANN

Omvérldsskolan menar att en organisation &r helt och héllet beroende av omvérlden, och detta
beroende & s gravt att organisationen & tvingad till att altid anpassa sig till denna omvérld.
Ledningens framsta uppgift & foljaktligen att l&sa och forutspd omvérlden for att kunna
anpassa organisationen till den, och pa sa vis inte das ut (se omvéarldsskolans underliggande
premisser). Organisationens handlingsutrymme karaktériseras altsa av determinism, vilket
behandlades i avsnittet om jamforelsedimensionen rérande bedutets inverkan. En annan
dimension, inom vilken denna skola utmérker sig, & den som berdr bedutets utfall. 1 denna
aerfinns omvérldsskolan ute i ena hornet; bedutsutfall ses som osskra, eftersom omvarlden

praglas av turbulens och osdkerhet.

Med detta - omvérldsberoende, determinism och osékerhet - i dtanke & nyttan med ett DSS
for planering, ett GDSS for kommunikation, eller ett ODSS f6r odlande av kultur begrénsad.
Pa grund av osikerheten vore inte heller ett expertsystem passande. For att kunna planera
verksamheten behdver ledningen ett verktyg som kan |dsa av och forutséga omvérldens trender
och agerande. En forsvarande faktor i denna uppgift &r just osskerheten - det faktum att det
viktig indata saknas. Darfor bor det besdutsstod som krévs vara nagon form av artificiellt
neurdt néatverk. Ett sidant system kan, till skillnad fran EIS, finna ny kunskap om omvérlden
trots att indatan & ofillracklig. Forutsdgelser baserade pa historisk data, ett vanligt
anvandningsomréde for ANN, & ett hjalpmedel som kan ge en organisation forvarningar om
omvérldens framtida utveckling. Pa sa vis kan organisationen vara beredd pa eventuella

anpassningar, och darmed minska risken for utslagning.
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13.11 Konfigurationsskolan: HSS

Nagot som framgéit av den tidigare framstélningen & att konfigurationsskolan & svar att
klassificera, eftersom den & en syntes av flera av de dvriga strategiskolorna. Som sadan stér
den for olika synsitt beroende pa var den aktuella organisationen st&r i sin livscykel.
Konfigurationsskolan kan sdledes sigas sta for alt som de 6vriga skolorna stér for (fast under
olika tidpunkter). Konfigurationsskolan kan darutover sigas sta for forandring och
transformation. Dessa karaktariseringar forefaller implicera att alla de beskrivna datoriserade
bedutsstdden bor appliceras. Ett aternativ & att infora ett Hybrid Support System, en
integration av flera olika beslutsstod. Pa detta vis kan man 16sa det faktum att ett GDSS
behtvs i organisationens perioder av larande, samtidigt som ett EIS behdvs i perioder av
entreprendriell handling. Genom att anvanda ett HSS dlipper organisationen sténdigt byta sitt
datoriserade bedutsstod. Det finns en poang i att just konfigurationsskolan kan ségas stodja
HSS - denna skola & en gdav en hybrid. (Hypotetiskt skulle alla skolor ségas kunna stédja
HSS, men for att hdlla framstdliningen tydlig har en specialiserad typ av MSS valts for de

ovriga skolorna.)

13.12 Sammanstéallning av resultat

En sammanstdlining av det resultat som framkommit i detta avsnitt kan representeras av en
tabell enligt foljande.

STRATEGISKOLA LAMPLIGT DATORISERAT BESLUTSSTOD
Designskolan Executive Information System
Planeringsskolan Decision Support System
Positioneringsskolan Decision Support System

Entreprentrsskolan

Executive Information System

Kognitionsskolan Expertsystem

Larandeskolan Group Decision Support System

Maktskolan Group Decision Support System (Mikro)
Executive Information System (Makro)

Kulturskolan Organizational Decision Support System

Omvérldsskolan

Artificiella Neurala Natverk

Konfigurationsskolan

Hybrid Support Systems

Figur 13-1. Sammanstéllning av |1ampligt datoriserat beslutsstdd for detio skolorna
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14 Slutsatser och fragor for ytterligare forskning

Framstaliningen i avsnitt 12, om bedutsfattande, foredog sex jamférelsedimensioner rérande
bedutet. De dimensioner som valdes visade sig vara utdagsgivande - en avsevérd spridning i de
olika strategiskolornas syn pa bedutsfattande kunde pavisas. Forekomsten av sadana
utdagsgivande jamforelsedimensioner, visar att de olika synséit som de undersokta
strategiskolorna foretrader &ven innefattar synen pa bed utsfattande.

Framstallningen i avsnitt 13, om datoriserat beslutsstod, pekade pa vilken typ av datoriserat
bedutsstdd som kan ségas liggamest i linje med de tankar kring féretagdedning som utmarker
respektive strategiskola. Utslaget, vilken typ av beslutsstdd som ansdgs lampligt, uppvisade
&ven pa denna punkt en viss spridning. Dock visade sig EIS vara lampligast for tre undersokta
skolor, och tva typer av datoriserat beslutsstod - DSS och GDSS - visade sig férekomma som
mest 1amplig for tva skolor. Att detta uppstar & en naturlig foljd av vissa strategiskolors
inbdrdes likheter. Klart &r, trots dlt, att en visstyp av datoriserat bedutsstod inte & universellt

passande for varje synsétt.

Sdledes kan framstdllningarna i avsnitt 12 och 13 sdgas styrka den hypotes som lades fram i
inledningen till denna uppsats: Olika synsdtt inom strategi medfor olika synsétt rorande
bed utsfattande och lampligt datoriserat bes utsstod.

| denna framstédllnings inledning beskrevs bedutsfattande som en aspekt av strategi. En annan
aspekt av strategi & implementeringen av beslutet. Vissa strategiskolor betraktar, som vi redan
sett, dessa aspekter som en integrerad helhet. Denna uppsats har fokuserat pa besl utsaspekten
av strategi, och utrett vilket datoriserat stdd som i detta avseende kan vara tilldmpbart. En
fragestallning for ytterligare forskning, skulle kunna inriktas pa implementationsaspekten:
Huruvida olika strategiskolor skulle kunna gora sig fortjénta av olika typer av datoriserat stod
for implementering av strategier. En sadan utredning hade varit intressant, inte minst for att
forskjuta strategers fokus fran strategiformulerande till implementation av strategi. Detta &r,
vilket diskuterats i uppsatsens inledning, ett viktigt amne eftersom strategispeciaister —

exempelvis managementkonsulter - [ange férsummat denna aspekt av strategiprocessen.
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