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N J STOYANOFF, JOSEPH WOELFEL & SCOTT DANIELSEN: 

Datorer som harmar 
hjarnan hjalper chefer 
att fatta ratt beslut 

En ny typ av data program, artificiella neuronnat, finns nu till stod for 
chefer som viII ha ett informationsovertag gentemot sina konkurrenter. 
De nya programmen harmar hjarnans funktioner battre an de tidigare 
sa kallade expertsystemen och kan hjalpa flretagsledare att fotta ratt 
beslut baserade pa stora mangder data, skriver N J Stoyanoff, Joseph 
Woelfel och Scott Danielsen. 

En av de mest eftertraktade ledaregenskaperna iir formagan att fatta ratt 
beslut vid ratt tidpunkt. Det ar viktigt att ha denna egenskap diirfor att 

den mojliggor for foretagsledaren att dra nytta av de tillfallen som oppnar sig 
pol marknaden. I prindp galler att ju battre underrattad en foretagsledare iir 

om marknadsforhallandena, desto sannolikare ar det au han/hon tar beslut 
som ger foretaget konkurrensfordelar. 

I de fiesta foretag anvander foretagsledningen marknadsinformation 
for att uppna tre andamal: (1) sla fast organisationens malsattningar, (2) gora 
upp en verksamhetsplan och (3) utarbeta marknadsstrategier. I allmanhet gal­
ler att ju battre information om marknaderna foretaget har tillgang till, desto 
mer noggrant och detaljerat kan dessa aktiviteter planeras. Foljaktligen inriktar 
sig alIt fler organisationer pa att forbattra insamlingen och rapporteringen av 
marknadsinformation. 

Dol man granskar hur marknadsinformation skaffas fram, behandlas 
och anvands, kan man urskilja tva val avgransade slag av ledarskap: det "kolba­
serade" (orgaruska/individbaserade) och det "kiselbaserade" (oorganiska/tek­
nologibaserade). lett kolbaserat system fattar organisationens ledare beslut 
grundade pa den information de inhamtar genom direkt individuell eHer kol­
lektiv . observation. Dessa data bearbetar de sedan med hjalp av sina egna 

126 



C H E FEN 

(intuitiva) kognitiva funktioner. I ett kiselbaserat system kan informationen 
insamlas pa ett likartat siitt, men daremot sker behandlingen av den med hjalp 
av dataprogram som automatiskt (a) sammanfattar de insamlade data och (b) 
satter i gang ett handlingsforlopp som kraver minimal (eller ingen alls) mansk­
lig medverkan. 

Fastan de automatiserade systemen i mangas ogon kan te sig val futu­
ristiska, ar det dock ett faktum att de kommer till daglig anvandning for en 
mangd olika uppgifter. Exempelvis anvands de ombord pa flygplan for auto­
matisk styrning. Likasa utnyttjas de pa det finansiella omradet for riskvarde­
ring och transaktioner (programmerad handel). 

Den foljande diskussionen ansluter nara till Woelfel, som i ett aktuellt 
manuskript med titeln "Changing Corporate Culture" diskuterar olika slag av 
kvalitativ analys och gor en distinktion meUan expertanalys och dataanalys. 
Woelfel definierar begreppet "expertanalys" som en intuitiv tolkning av data 
genomford av en legitimerad expert och "dataanalys" som analys av data med 
hjalp av datamodeller, det vill saga programvara. 

Manniskans beslutsformaga begransad 
I de fiesta moderna kolbaserade system ar det ovanligt att en enda person 
sarnlar in alia data, behandlar dem och fattar alia beslut. Trots att sadana auto­
kratiska system arum existerar pa vissa hall, forlitar man sig i de fiesta organisa­
tioner pa ett kollektivt system i vilket en person (ansvarig for beslutsfattandet) 
understOds av andra individer vars uppgift ar att samla in, behandla, samman­
fatta, tolka och formedla sina observationer till beslutsfattaren sa att beslut kan 
fattas. I vis sa fall kan den understOdjande personalen aven avge en asikt eller 
rekommendation om vilket beslut som bor fattas. 

Denna koUektiva modell for insamling av information och beslutsfat­
tade har manga fordelar jamfort med den autokratiska modellen. For det for­
sta kan organisationen genom att utnyttja ett kollektiv av individer sarnla in 
mer information an vad en enskild person fOrmar. For det andra kan organisa­
tionen genom att anvanda sig av personal med speciell utbildning och kompe­
tens for att bevaka sarskilda amnesomraden fa battre tillgang till mer hogkvali­
tativ insikt i de fOreteelser som ar av intresse, an vad en outbildad observatOr 
skulk kunna prestera. For det tredje gor en mangfald av observatorer det moj­
ligt att Hittare kontrollera och forbattra den insamlade information en. 

Trots de fordelar som kolbaserade kollektiv kan uppvisa, stalls de anda 
infor svaruppfYllda krav. Till exempel ar de fiesta som studerar organisationer 
overens om att forandring ar en ofrankomlig del av organisationens existens. 
En organisation kan (och borde) fOrvanta sig kontinuerliga och substantiella 
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forandringar av marknadsvillkoren, forandringar som kan ha en direkt inver­
kan pa organisationens formaga att uppstalla malsattningar oeh genomfora 
sina verksamhetsplaner oeh marknadsstrategier. Dessutom anser de fIesta att 
forandringstakten ar aeeelererande. 
Vad ar underkastat standiga forandringar? 

• Ekonomiska faktorer - till exempel marknadspriser pa ravaror oeh 
manskliga resurser, 

• konkurrensfaktorer - till exempel antalet konkurrenter oeh antalet/sla­
gen av varor/tjanster som de erbjuder oeh 

• kulturella faktorer - till exempel attityder oeh/eller beteendemonster 
hos befolkningen i allmanhet eller hos nagon sarskild grupp. 

Dessa faktorer ar inte endast dynamiska i den meningen att de var for sig stan­
digt forandras; ofta ar de aven inbordes beroende av varandra. Lyekligtvis ar 
relationerna mellan dem ibland latta att pavisa oeh kontrollera. Det innebar 
att organisationen kan isolera de verksamma faktorerna, forutsaga forandring­
ens art, oeh i tid vidta atgarder for att dra maximal nytta av sina mojligheter 
under oeh efter overgangsperioden. Ofta ar emellertid vaxelverkan meUan de 
inblandade faktorerna svar att faststalla oeh kontrollera. Nar sa ar fallet ar det 
svart for kolbaserade organisationer att reagera pa (eller anpassa sig till) for­
andringarna, oeh darmed forsvagas deras mojIigheter att dra nytta av de nya 
forhallandena pa marknaderna. 

Kolbaserade beslutssystem tenderar att komma till korta nar mark­
nadsforhallandena blir alltfor komplexa. I vissa fall ar ett ineffektivt beslutsfat­
tande resultatet av of or mag a att halla reda pa alla de faktorer som forandras 
eller att avgora hur olika faktorer ar relaterade till varandra. I andra fall kan 
det galla en of or mag a att avlasa oeh/ eller reagera pa forandringstakten. 

Expertsystemen effektivare an hjarnan 
Som hjalpmedel for att komma till ratta med forhallandena i en komplex oeh 
dynamisk omgivning har manga kolbaserade organisationer borjat ta i bruk 
kiselbaserade system for att sammanfatta data oeh fatta beslut. 

Exempelvis har manga organisationer efter att stordatorer blev kom­
mersiellt tillgangliga anvant sig av avaneerade program (multivariat statistisk 
analys) for att kunna sammanfatta marknadsdata oeh kvantifiera de effekter 
olika faktorer har pa organisationens prestationsformaga. Med tiUkomsten av 
kraftfulla persondatorer har dessa mojligheter nu utstraekts till den individuel­
la nivan i de fiesta organisationer. 

Termen "artificiell intelligens" (AI) anvands om dataprogram som 
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forsoker simulera mansklig intelligens - i synnerhet manskligt beslutsfattande. 
I grunden ar alIa dataprogram uppbyggda pa ett binart logiskt system, 

som ar analogt med ett JA-NEJ-system for beslutsfattande. Darifrin har man 
gatt vidare och utvecklat logiska tradstrukturer pa grundval av den logiska 
OM-Sa-konstanten (till exempel om a = 1 sa b; om a = 0 sa c). 

Med anvandning av dessa rudimentara beslutsregler arbetade minga 
tidiga AI -foresprakare pa att utveckla mer sofistikerade program, som kunde 
utfora uppgifter med numeriska, eller atrninstone latt kontrollerbara, resultat, 
som till exempel geometriska bevis. 

Dr detta arbete uppstod en helt ny klass av dataprogram, som gar 
under den allmanna beteckningen expertsystem. Ett expertsystem kan kort 
beskrivas som ett dataprogram som innehaller en uppsattning beslutsregler 
som representerar de regler som en mansklig expert skulle anvanda i motsva­
rande situationer. For att konstruera exempelvis ett program for aktiemarkna­
den skulle man enrollera en erfaren och kunnig millare, stilla ett stort antal 
fragor till honom/henne om kop-, salj- och behalltaktiker, for att slutligen 
skriva ett program som simulerar detta beslutssystem. 

Fordelarna med dessa verktyg ar faktiskt pafallande. For det forsta 
ar kiselbaserade system i allmanhet effektivare an kolbaserade genom att de 
kan utfora mekaniska uppgifter (till exempel berakningar) snabbare och med 
mindre fel an nagon enskild individ eller grupp av individer. For det andra kan 
kiselbaserade system - eftersom de vasentligen ar "maskiner" - arbeta om inte 
i oandlighet sa dock mycket langre tid i strack an nagon manniska. For det 
tredje har kiselbaserade system vanligtvis stora och lattatkomliga minnesresur­
ser. 

Trots des sa fordelar har expertsystemeri av olika skal fatt ett blandat 
mottagande. De negativa reaktionerna beror pa att vissa manniskor: 

• ifragasatter de regler som ett expertsystem baseras pa; 
• uppfattar de fiesta tillampningar som mer komplexa eller alltfor annor­

lunda jamfort med de exempel som datamodellen bygger pa; 
• anser resultaten vara alltfor sannolikhetsbaserade och ofta behaftade med 

osakerhet - vilket far dem att tro att de kan fatta battre beslut med hjalp 
av ett kolbaserat system; 

• finner att den hastighet med vilken expertsystemen arbetar inger dem 
obehag - det vill saga de arbetar sa snabbt att de manskliga aktorerna ges 
for litet tid att reagera pa de atgarder som programmet vidtar. Det ar till 
exempel inte ovanligt att finansiella marknader tvingas att stanga pa 
grund av att kiselbaserade handelssystem ger en serie salj-kommandon 
som far priserna att snabbt falla. 

Trots att manga kiselbaserade system ar mycket tekniskt avancerade, ar de 
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svara att utnyttja nar de relationer som studeras ar mycket komplexa, icke­
lineara eller av multidimensionell karaktar. I sadana situationer foredras i a11-
manhet kolbaserade system, till och med av medelmattig kvalitet. 

Artificiella neuronnat fyller i luckorna 
Under de sista tio aren har det dock utvecklats en ny typ av AI-teknologi som 
erbjuder vissa fordelar jamfort med expertsystemen: artificiella neuronnat 
(ANN). 

Termen artificiella neuronnat anvands for att beteckna dataprogram 
avsedda att efterlikna en del av de funktioner som utfors av den manskliga 
hjarnan. Hittills har de fiesta tillampningarna gallt antingen igenkannande av 
monster eller funktionella synteser (det vill saga forsok att faststalla relationer­
na meUan kontinuerligt matta variabler). 

Under de senaste femton aren har man framgangsrikt utvecklat tusen­
tals olika artificiella neuronnat for manga olika tillampningsomraden - alltifrin 
radarsparning och terrangklassifikation till verktyg for maskindiagnostik och 
kvalitetskontroller. 

ANN erbjuder manga fOrdeiar framfor andra AI-tekniker. For det for­
sta ansluter sig deras a1goritmer narmare till den manskliga hjarnans funk­
tionssatt, och kan darmed battre efterIikna den manskliga intelligensen. For 
det andra ar sjalvorganiserande ANN val lampade for att studera situationer i 
vilka relationerna meUan variablerna ar komplexa, icke-linjara och multidimen­
sionella. For det tredje kan de ofta hantera nya situationer och kan laras att 
extrapolera till sadana. For det fjarde ar vissa ANN-tillampningar sarskilt lii.m­
pade fOr att studera situationer dar man inte har tillgang till fullstandig infor­
mation om alia faktorer. Slutligen ar de relativt latta att forsta och anvanda. 

Vissa ANN ar unika i den meningen att de kan utfora uppgifter som 
legat helt utom rackhall for alia tidigare dataprogram. Nufortiden finns det till 
exempd ANN-tillampningar som kan lasa och analysera text samt producera 
resultat som kan anvandas for beslutsfattande i foretag. Likasa finns det pro­
gram som kan studera relatione rna mellan hundratals variabler i en databas 
och pa egen hand finna och rapportera om relevanta sam band som kanske 
inte vore uppenbara for en mansklig observator. 

Overgangen fran det 20:e till det 21:a arhundradet kommer med all 
sakerhet att stalla ledarskapet i de fiesta organisationer infor enorma utma­
ningar: En varldsomspannande marknad; en omgivning stadd i snabb forand­
ring; och konkurrenter som i varierande utstrackning kommer att anvanda sig 
av kiselbaserade beslutsssytem. 

Det ar uppenbart att dagarna ar raknade for de organisationer som 
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uteslutande anvander sig av kolbaserade system for beslutsfattande. Enligt 
somligas uppfattning at- de redan forbi. 

Under det kommande artiondet kommer vi formodligen att fa bevitt­
na framvaxten av hybridorganisationer som anvander sig av en kombination av 
kol- och kiselbaserade beslutssystem. De organisationer som framgangsrikt 
kan overga till de nya systemen kommer sannolikt att erhalla konkurrensforde­
lar. 

Fragan om var, nar och hur kiselbaserade system ska anvandas ar folj­
aktligen en av de mest brannande fragorna som ett modernt ledarskap har att 
ta stallning till. • 

Joseph Woelfel at- professor vid SUNY at Buffalo och dr Nick 
Stoyanoff och Scott Danielsen verksamma vid Terra Research and 
Computing. 

131 



Nya perspektiv i ledarskap 

LEDARSKAP 96 

Mats Wiman (red) 



QUID NoV! LEDARSKAP 96 
Ansvarig utgivare: Martin Ehdin, Boethius & Ehdin AB. 

Copyright © 1995 
Alia riittigheter ar forbehMlna ansvarig utgivare, vanor eftertryck, 

helt eller delvis, endast kan ske med ansvarig utgivares 
medgivande. 

ISSN 1400-0954 
Tryck: Brolins Offset, Stockholm november 1995. 


