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| Resumé
| En empirisk studie av strategiskt bestutsfattande visar skillnader i beslutsproces-
sen bdde mellan olika typer av organisationer och mellan olika typer av strate-
gisha bestut. Nir det galler olika typer av organisationer gdr skiljelinjen framfir
allt mellan tillverkande organisationer och serviceorganisationer, medan det
inte fareligger ndgra storre skillnader mellan privata och offentliga organisatio-
ner eller mellan sjilvstindiga och underordnade organisationer. Nar det géller
olika typer av strategisha beslut finns det stora och tydliga skillnader mellan in-
vesteringsbeslul, lokaliseringsbesiut, produkiutvecklingsbeslut, samt beslut om
Comorganisationer och systemutveckling. Undersokningen visar ochsd att det
;ﬁamﬁr allt dr de srationellar faktorerna, duvs uppfattningar om mdl och medel i
en bestutssituation, som avgdr beslutsprocessens utformning. Detta antyder i sin
tur ett behov av en mituationsanpassade syn pa strategiskt beslutsfatiande.

: Bakgrund och fragestillningar

Med strategiska beslut menas i allminna ordalag sidana beslut som
har viktiga och Lingsiktiga konsekvenser for foretag och andra organi-
sationer, t ex beslut om stora investeringar, nya produkter eller nigon
annan avgorande forandring av verksamhetens inrikining och omfare
ning. Trots betydelsen av sidana beslut fonr organisationerna och for
samhidllet i stort finns det knappast nigon empirisk forskning om hur
det gar ull aun faua strategiska beslut i en organisation, Det har istillet
lanserats en rad mer eller mindre kvandtativa metoder {6r strategiske
beslutsfattande, t ex pu':j.E;I'.{:l:\:rmt':l;n-clt,'rr u}]-l;imcrillgxmmltrﬂcr och plum.‘-
ringsmetoder av olika slag, i den normativt inrikiade literaturen om
loretagsledning (se Ansoll, 1965; Steiner, 1969 Under senare ar har
det emellertid vuxit fram en allt starkare kritik mot dessa metoder,
som gar ut pd att de inte dr sdrskilt anvindbara i de strategiska besluts:
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situationer som forekommer i praktiken utan istillet endast skapar hin-
der och lasningar infor framtiden (se t ex Wallander, 1979).

Hur fattas da de strategiska besluten i en organisation? Finns det skill-
nader mellan olika typer av organisationer i deuta avseende? Finns det
skillnader i beslutsfattandet mellan olika typer av strategiska beslur?
Vilka faktorer och forhillanden styr i sd fall den surategiska besluts
processen? For att besvara dessa fragestillningar har en undersékning
gjorts av 50 strategiska beslut frin 10 olika organisationer i Sundsvalls-
omridet. Undersékningen ingir i et pagiende internationellt forsk-
ningsprojekt om strategiskt beslutsfattande i olika linder, som syftar
ull ate kartligga olika vkulturellac skillnader i foretagsledning mellan
olika linder, men de viktigaste resultaten av denna svenska delstudie
fortjanar att presenteras for sig redan pa deua stadiom.

Undersdkningens uppliaggning

Denna undersékning bygger pa case studier av 50 strategiska beslut,
kombinerade med data av tvirsniuskarakeir, fran 10 olika organisatio-
ner i Sundsvallsomridet. Undersékningen har koncentrerats till detta
omride p g a dess rikt differentierade naringsliv, som kan anses vara
representativi for det svenska samhillet i stort. De organisationer som
har studerats ar faljande:

= Gringes Aluminium Metall AB (i fortsiuningen férkortat GRA)
— Kema Nord, Stockviksverken (forkortat KEN)

= Medelpads Sjukvardsforvaluming (forkortat MSF)

— Svenska Cellulosa AB (SCA)

— Skandia, Norra Zonen (forkortat SKA)

- Statens Léne- och Pensionsverk (SPV)

= Sundsvallsbanken (forkortat SUB)

— Sundsvalls Kommun (férkortat SUK)

= Teli, Telelonapparatfabriken (forkortat TEL)

= Vautenfall, Mellersta Norrlands Krafiverk (férkortat VAT)

Dessa organisationer dr utvalda {6r att fa en si stor spridning som méj
ligt. De representerar bade den privata och den offentliga sektorn,

I Daremot dr alla de studerade organisationema relative stora, for an vara jamforbara med de
organisationer som studerans § de andra linderna som ingir i den imernationella undersdknin
B
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Diggram 1. Urvalet av de studerade organisationerma

Privata Offentliga
Tillverkn  Service  Tillverkn  Service

Sjilv- SPV
standiga e =l SUK
Under- GRA TEL
ordnade KEN SKA VAT MSF

bide tillverkande industri och serviceniringar, samt bade sjalvstandiga
och underordnade enheter (t ex dotterbolag, lok.alaw.dclningar eller di-
visioner av storre organisationer). Diagram 1 visar den unalsmm som
legat ull grund for undersékningen.”

Datainsamlingen har skett genom omfattande intervjuer med VD (el-
ler motsvarande) och deras nirmaste medarbetare i de olika organisa-
tionerna. Intervjuerna har giw ut pd at i varje organisation gora dels
e karilﬁggning av vissa allminna térhillanden, © ex storlek, teknologi,
omgivning och strukturell uppbyggnad, dels en mera detaljerad upp-
foljning av fem strategiska beslut som nyligen fartats inom organisa-
tionen. Vid intervjuerna har anvints en kombination av strukturerade
och ostrukurerade (6ppna) frigor, for au fi bide ingdende detaljer om
beslutsprocesserna och méjlighéter ull jimférelser mellan olika orga-
nisationer och olika beshut. Svaren pa fragorna har sedan direfier be-
arbetats med olika multivariata statistiska analysmetoder. Resultatet
har blivit ett omfattande datamaterial, av vilket endast huvuddragen
kan redovisas i denna artikel

Strategiska beslut

Urvalet av de olika strategiska beslut som har studerats gjordes av VD
leller motsvarande) i samband med den inledande intervjun i varje
organisation. VD ombads helt enkelt att vilja ut fem av de viktigaste
beslut som fattats inom organisationen under de senaste aren och som
sedan skulle kunna studeras mera ingiende under den fortsatta under-
sokningen. De utvalda besluten fordelade sig pa téljande omriden:
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12 beslut om omorganisationer (i fortsiuningen forkortat ORG)
11 beslut om investeringar i produktion eller annan utiwiktad verk.
samhet (forkortat INV)
8 lokaliseringsbeslut, dvs beslut om auw lagga ner verksamher nigon-
stans eller att sprida den till flera orter (férkortat LOK)
6 beslut om systemutveckling, framfor allt nya eller forandrade data-
system (forkortat 5YS)
4 beslut om nya forvaliningsbygenader, vilket ocksd dr investeringar
men mera vindtriktades sadana (forkoriat BYG)
4 produktutvecklingsbeslut eller beslut om wtveckling av nya tjinster
(férkortat PRO)
5 enstaka beslut om informationsverksamhet, langsiktig planering,
marknadsféring, personalinskrinkningar och ravaruforsorjning,.

Det dr anmirkningsvirt atw beslut om nya produkter och marknader,
som i den administrativa och organisationsteoretiska litteraturen bru-
kar betecknas som de viktigaste strategiska besluten, har hamnat si
langt ned pa denna lista (Jimfér Ansolf, 1965; Chandler, 1962). Aven
om man kan ifrigasita hur representativt detta urval av strategiska
beslut ir for de studerade organisationerna, sa stoder fﬁrdelningcn av
olika beslut den kritik som framforts i den allminna debaten om au
foretag och forvaltningar dgnar mera tid och uppmarksamhet it sina
interna administrativa problem {t ex omorganisationer, systemutveck.
ling och nya forvaltningsbyggnader) dn it utawrikiade och mera offen:
siva atgirder som marknadsféring, produkwutveckling och investerin:
gar i produktionen (se t ex Engellau & Granholm, 1981). Bilden dr i sjil-
va verket dnnu dystrare dn vad fordelningen av de strategiska besluten
antyder, eftersom det visade sig aut ett av investeringsbesluten och eu
av produktutvecklingsbesluten ledde till au organisationerna ifraga
inte genomforde de satsningar som hade foreslagits.

Strategiskt beslutsfattande

De strategiska beslutsprocesserna har analyserats i en rad olika dimen
sioner. Tvd av de viktigaste dr inslagen av analytiska respektive socio-
politiska aktiviteter i beslutsfattandet. Med analytisha aktiviteter menas
framfor allt sidana aktiviteter som gir ut pa aut samla in och bearbeta
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information om olika handlingsalternativ och piverkande faktorer
som aktualiseras i beslutsfattander. Detta kan ske t ex med hjilp av de
kvantitativa beslutsmetoder som har lanserats 1 den normativa littera-
turen om foretagsledning som berérdes inledningsvis. Med socie-poli-.
tiska aktiviteter menas ddremot sidana aktiviteter som framfér alle gir
ut pa att sammanjimka motstridiga intressen och virderingar hos oli-
ka individer och grupper som deltar i beslutsfattander. Det kan vara
fragan om diskussioner, fﬁrhnndlingar eller olika former av makuutév-
ning, som har beskrivits i den organisationsteoretiska litteraturen (se
Child, 1972; Normann, 1975).

Socio-politiska
A aktiviteter

Service-
organisationer

Tillverkande

organisationer
Analytiska
T aktiviteter

Diagram 2: Strategiska beslutsprocesser i olika organisationer.

Diagram 2 ger en dversiktlig sammanfauning av hur de swrategiska
beslutsprocesserna i de studerade organisationerna fordelade sig utef-
ter de bida huvuddimensionerna. Det finns i denna fordelning en klar
skiljelinje mellan de ullverkande organisationerna och serviceorganisa-
tionerna nir det giller inslagen av socio-politiska aktiviteter i besluts-
fattander. Serviceorganisationerna hade, med et undantag, ew betyd.
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ligt stérre inslag av socio-politiska aktiviteter dn de tillverkande organi-
sationerna. Undantaget var Sundsvallsbanken, som kan jamf{oras med
de tillverkande organisationerna i detta avseende. Det finns dven vissa
andra skillnader mellan de studerade organisationerna, t ex au Skan-
dia, Sundsvallsbanken och Teli har mindre inslag av analytiska aktivite-
ter i beslutsfattandet dn de 6Gvriga organisationerna. Diremot finns det
inga klara skillnader mellan de privata och de offendiga organisatio-
nerna i denna undersékning. Detta strider mot den si vanliga uppfau-
ningen om att det skulle finnas mera wbeslutskrafu i et privat firetag
in inom en offentlig forvalining. Det finns inte heller nagra klara skill-
nader mellan de sjilvstindiga och de underordnade organisations-
enheterna i denna undersékning. Detta antyder en lingtgiende decen-
tralisering av det strategiska beslutsfattandet, vilket i si fall skulle skilja
de studerade organisationerna frin manga av sina utlindska motsva-
righeter.”

Nir det sedan giller de olika typerna av strategiska beslut, sa ger dia-
gram 3 en oversiktlig sammanfattning av hur de motsvarande beshus-
processerna fordelade sig utefter de bida huvuddimensionerna. Den-
na férdelning visar mycket stora och tydliga skillnader i beslutsfattan-
det mellan de olika typerna av strategiska beslut. Lokaliseringshesluten
fattades med en dominerande inslag av socio-politiska aktiviteter,
medan produktutvecklingsbesluten pi motsvarande siu fattades med
ett dominerande inslag av analytiska aktiviteter. De olika investerings-
besluten, dvs bade investeringar i nya forvaltningsbyggnader och
investeringar i produktionsanlaggningar, fauades med ett stort inslag
av bade analytska och socio-politiska aktiviteter, men med en viss
overvikt av de analytiska aktiviteterna. Denna {ordelning dr inte dver-
raskande pd nigot sit, utan stimmer ganska vil med den allminna
uppfattningen om dessa beslut. Mera anmirkningsviirt ir det emeller-
tid att besluten om omorganisationer och systemutveckling fauades
med et si litet inslag av bide analytiska och socio-politiska aktiviteter.
Detta strider mot en stor del av literaturen pia omridet, dir framfor
allt omorganisationer men dven systemutveckling brukar beskrivas
som beslut med stora politiska inslag (se t ex Pettigrew, 1975).

141 den r:ngflska 'und.trshkni.ng som ligger ll grund for det intermationella lhr;lm“m:nujel;lﬂ
har man 1 ex funmit aot beslutsfacandet | underordnade organisationer i@ allminbien & ol
mata eller stympat i olika avieenden (se Butler eral., 19771
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Diagram 3: Beslutsprocesser for olika strategisha besfut.

Forklaringar av skillnaderna

For art forklara skillnaderna mellan de olika organisationerna och de
olika typerna av strategiska beslut har de olika beslutsprocesserna
stillis mot en rad oberoende variabler. Dessa variabler har valts ut pa
grundval av tvd olika teoribildningar pd omridet. Den ena teorin
representerar en rationalistisk tradition, dir skillnader 1 beslutsfattande
forklaras med hinvisning ull olika kognitiva och virderingsmissiga
egenskaper hos individerna som idr inblandade i de olika besluten.
Besluisprocessens utseende styrs, enligt denna teori, framfér allt av
den oklarhet eller cenighet som finns bewrdffande mail och medel i den
enskilda beslutssituationen (se t ex March & Simon, 1958;Ramstrém,
1969). Den andra teorin anknyter till en systemreoretisk och struktur-
alistisk tradition, dir skillnader i beslutsfattande forklaras med hinvis.
ning till mera objektiva strukturella forhallanden i organisationen ifra-
ga och dess omgivning. Beslutsprocessens utseende styrs, enligt denna
teori, av den dynamik eller komplexitet som framfor alle har sin grund
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i den tekniska utvecklingen, olika marknadsmissiga forhillanden,
samt organisationens storlek och strukwurella uppbyggnad (se tex
Burns & Stalker, 1961)."

Utan aunt ndrmare ga in pa de statistiska korrelationerna mellan olika
beslutsaktiviteter och olika oberoende variabler kan man konstatera
att de wrationella« variablerna genomgiende har det siorsta {orkla-
ringsvirdet nidr det giller skillnaderna i strategiskt beslutsfattande.
Skillnaderna mellan de tillverkande organisationerna och serviceorga-
nisationerna kan forklaras framfér allt med hianvisning till skillnader i
malsdttningarna mellan de olika organisationerna. De llverkande
organisationerna hade i allminhet entydiga kvantitativa malsiuningar
som det radde stor enighet om, medan serviceorganisationerna hade
mera oklara maélsittningar som krivde kvalitativa beddmningar frin
fall ull fall. Dessa bedémningar limnade et stort wirymme for diskus-
sioner och férhandlingar mellan olika individer och grupper, vilket
ocksa ledde till et storre inslag av socio-politiska aktiviteter 1 service-
organisationerna an i de tillverkande organisationerna. Det enda
undantaget var Sundsvallsbanken, som hade betydligt mindre socio-
politiska inslag i beslutsfattandet dn de Gvriga serviceorganisationerna.
Detta kan emellertid forklaras av au Sundsvallsbankens malsauningar
var mera entydiga och kvantitativa till sin karaktir och snarare liknar
de tillverkande organisationernas malsitningar.

Malsitningarnas karakuir kan ocksa forklara en del av skillnaderna i
beslutsfattandet mellan olika typer av strategiska beslut. I samband
med investerings- och lokaliseringsbesluten ridde i allminhet en viss
oenighet om milsiuningarna. Ekonomiska lénsamhetskriterier still-
des mot sysselsauningsbehov, miljokrav och andra milsiuningar, vil-
ket ledde till omfattande socio-politiska aktiviteter i beslutsfatnandet.
Investeringsbesluten kinnetecknades emellertid inte bara av oenighet
om mal, utan iven av oklarhet om medel. Det fanns i allminhet flera
alternativa investeringsobjekt, som noggrannt maste utredas och ut-
virderas genom olika analytiska aktiviteter. Pa samma siu kinneteck.
nades produktutvecklingsbesluten av oklara medel, som ledde till om-
fartande anal}f[iska aktiviteter, vilket kan betraktas som en aterspegling
av forsknings- och uwvecklingsarbetets allmianna karakeir. Nir det

L} Fiir en mera ingaende beskrivoing av de bdda teonbildningarna och relationerna mellan dessa,
se Axelsson ([ 1981)
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sedan giller besluten om omorganisationer och systemutveckling var
biade mil och medel relative klara, och beslutsfattandet kunde dirfor
ocksi ske med et litet inslag av bade analytiska och socio-politiska akti-
viteter. Detta antyder att de olika system- och organisationslésningarna
betraktades som mer eller mindre givna, vilket t ex kan bero pa att 16s-
ningarna hade wirkte fram under en lingre tid innan det egentliga
beslutsfattandet dgde rum.

De strukwurella variablerna har genomgiende eu betydligt mindre
forklaringsvirde in de rationella, men de kan dnda foérklara vissa skill-
nader i det strategiska beslutsfattandet mellan de olika organisationer-
na. Teli hade t ex ett mindre inslag av analytiska aktiviteter dn de &vri-
ga tillverkande organisationerna, vilket kan bero Fﬁ att Teli har en
mindre komplex teknologi och enklare marknadsmassiga forhallan-
den dn de ovriga tillverkande organisationerna. Pa samma site skilde
sig Skandia och Sundsvallsbanken [rin de dvriga serviceorganisatio-
nerna genom ett mindre inslag av analytiska aktiviteter i beslutsfattan-
det. Deua kan bero pd au Skandia och Sundsvallsbanken har en
mindre komplexitet i sin strukturella uppbyggnad in de évriga service-
organisationerna, som samtliga ingir i den offentliga sektorn med allt
vad det innebir av regler, bestimmelser och lagﬁtifl:ning Attt ta h;'ini}rn
till i det strategiska beslutsfattandet. Hir kan man alltsa se vissa skillna.
der mellan privata och offentliga organisationer, men dessa skillnader
giller i sa fall endast de offentliga fdrvaliningarna. De stathiga affirsdn
vande verken, som i denna undersokning representeras av Teli och
Vattenfall, dr uppenbarligen inte lika styrda i sitt beslutsfattande av
strukturella forhillanden inom den offentliga sektorn som de statliga
och kommunala forvaltningarna.

Slutsatser

Inledningsvis nimndes att strategiskt beslutsfattande hiuills har be-
handlats huvudsakligen i den normativa literaturen om {oretagsled-
ning, Detta har lett ull en rad mer eller mindre kvantitativa beslutsme-
toder, som dock har usaus for en vixande kritik under de senaste
aren. Resultaten av denna undersokning stéder i stort sett denna knitik.
Pi grundval av denna undersékning kan man konstatera att de kvanti-
tativa beslutsmetoderna huvudsakligen anvinds och férmodligen en-
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dast limpar sig i tillverkade organisationer och beslut om produkuut-
veckling, mojligen ocksd vissa investeringsbeslut, dir det framfor allt
krdvs ett stort inslag av analytiska akuviteter i beslutsfattandet. Dir-
emot verkar dessa metoder vara mindre limpade for andra typer av
organisationer, t ex serviceorganisationer, och andra typer av strategi-
ska beslut, dir det krivs mera socio-politiska aktiviteter eller dir 16snin-
garna ir mera eller mindre givna. 1 dessa sammanhang anvinds helt
andra metoder for strategiskt beshautsfartande, t ex olika metoder for
att hantera de socio-politiska aktiviteterna i beslutsfattandet. Vad
denna underskning framfor allt visar dr emellertid ett behov av en
mera »situationsanpassada syn pa strategiskt beslutsfattande, som inne-
bir att man utvecklar flera olika beslutsmodeller som kan anvindas i
olika situationer och for olika typer av beslut.”
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