Vinmonopolet as hadde i 2002 en omsetning på 7,3 milliarder NOK, 1087 ansatte. Staten som eneeier hadde en avkastning på 17%. Vinmonopolet presenterte sin visjon og sine hovedmål på sin nettside slik
:

Visjon: Vinmonopolet til beste for alle. 

Visjonen innebærer en forpliktelse om å være en kvalitetsleverandør av vin, brennevin og sterkøl og samtidig bidra til å nå samfunnets mål i alkoholpolitikken. 

I sin strategiplan har Vinmonopolet vedtatt følgende syv hovedmål for bedriften:

· Vinmonopolet skal bidra til å begrense det totale alkoholkonsumet i Norge. 

· Vinmonopolet skal dekke den faktiske etterspørselen etter alkoholholdige varer. 

· Vinmonopolet skal by sine kunder høy kvalitet på varer og tjenester. 

· Vinmonopolet skal gi sine kunder forbedret tilgjengelighet og ta markeds​​andeler fra smugling og hjemmebrenning. 

· Vinmonopolet skal sikre grossistene markedsadgang og like vilkår. 

· Vinmonopolet skal drive rasjonelt og kostnadseffektivt for å sikre selskapets lønnsomhet og fremtid. 

· Vinmonopolet skal utvikle en organisasjon som gir trygge og stimulerende 
arbeidsplasser og som viser evne til løpende utvikling gjennom omstilling og forbedring.

Alle disse målene kan vel sies å være konsekvensetiske, og mange av dem er relativt lette å kvantifisere. Det ser ut til å være to instrumentelle mål her, forbedret tilgjengelighet er et middel for å ta markedsandeler fra smugling og hjemmebrenning, og kostnadseffektivitet er et middel for lønnsomhet og fremtid. 

Vi kommer tilbake til Vinmonopolets målhierarki i kapittel 4.

Eksempel: Vinmonopolets målhierarki

La oss lage et strategisk målhierarki for Vinmonopolet. På strategisk nivå, er alle handlinger mulige. At målhierarkiet er strategisk, betyr derfor at vi lager noe som er brukbart for enhver problemstilling hvis vi tillemper det litt. 

Som overordnet mål kan vi ta utgangspunkt i visjonen: Vinmonopolet til beste for alle. Deretter må spørre: Hvem er ”alle”, og hva er best for dem? ”Alle” er det man populært kaller bedriftens stakeholdere, som består av samfunnet generelt, kundene, leverandørene som her er grossister, eierne og de ansatte. Resultatet kan se ut som vist i figuren nedenfor.
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Figur  4‑1: Strategisk målhierarki for Vinmonopolet. Beslutningskriteriene er diskutert nedenfor.

Figur 4-1 viser et strategisk målhierarki som er utviklet etter stakeholderprinsippet. Vinmonopolet skaper verdier for de gruppene som er nevnt på nivå 2, og på nivå 3 er det forklart hvilke verdier det dreier seg om. 

Det er viktig å kontrollere at dette virkelig er verdier i seg selv, og det er vel åpenbart tilfelle for alle så nær som det å begrense det total alkoholkonsum. Det er ikke nødvendigvis opplagt for alle hvorfor dette er av verdi, og denne grenen kunne derfor vært utviklet videre nedover med helse, husbråk, fyll, kriminalitet og slike ting. Det vil da være lettere å ta stilling til hvor viktig denne grenen er i forhold til de andre.

Målkonflikt

Målene i et målhierarki vil som regel være i konflikt. Det som gjør et beslutningsproblem vanskelig, er jo nettopp at man sjelden kan få både i pose og sekk. Som regel må man ofre noe for å oppnå noe annet. Du bør derfor sjekke målhierarkiet; hvis målene ikke er i konflikt, har du sannsynligvis glemt noe –  for eksempel kostnader. I figur 4-1 er det åpenbart at å begrense det totale alkoholkonsumet er i konflikt med de fleste andre målene, og dette reflekterer selvfølgelig også det sentrale dilemmaet til Vinmonopolet som har en oppgave ved siden av det å selge alkoholholdig drikke.

Beslutningskriterier

I målhierarkiet gjenstår det å definere beslutningskriteriene, som helst skal være målbare størrelser som viser hvor stor graden av måloppfyllelse for de enkelte delmålene er. La oss prøve oss:

· Alkoholkonsum kan enkelt måles i liter alkohol per innbygger per år.

· Smugling og hjemmebrenning kan måles i volummessig ”markedsandel”.

· Mangel på etterspørselsdekning kan måles i antall etterspurte varer som ikke føres og i antall varer som er utsolgt per år.

· Kvalitet på varer kan måles i gjennomsnittlig antall kvalitetspoeng tildelt av eksterne eksperter, og kvaliteten til tjenestene kan måles gjennom opinionsundersøkelser.

· God markedsadgang kan trolig måles som bredden av merker som etterspørres.

· Like vilkår kan dreie seg om hvor lett det er for de ulike grossister å få produkter inn på basislisten avhengig av kvalitet/pris-forholdet. Dette må bli et nokså teknisk mål, for eksempel korrelasjonen mellom andelen produkter på basislisten og gjennomsnittlig kvalitet/pris, med grossister som observasjonsenheter.

· Avkastning kan måles som gjennomsnittsavkastning over en periode

· Markedsandel kan beregnes av volum alkohol, det markedet også omfatter privat import og hjemmeproduksjon.

· Hvor trygge arbeidsplassen er, kan måles som antall ansatte som sies opp over en periode.

· Hvor stimulerende en arbeidsplass er, kan måles ved bruk av spørreskjemaer.

Som regel vil det være best å måle alle beslutningskriterier i form av endring fra nåværende situasjon. Det vil rendyrke effekten av beslutninger og gjøre det enklere å forholde seg til dem. For å være helt klar, bør man heller ikke bruke ordet endring, som jo er tvetydig, men økning. Negativ skåre på en økning betyr da nedgang.

Eksempel: Vinmonopolet, nytt butikklokale

La oss se på den enklere problemstillingen: Vinmonopolet har en butikk med grunnsortiment og disksalg som skal flyttes til et nytt lokale på stedet. De har nå anledning til skal opprette en nytt butikk og har valget mellom å beholde samme type butikk, eller å gå over til hovedsortiment eller fullsortiment. De kan dessuten velge mellom selvbetjening og disk, i alt seks gjensidig utelukkende alternativ
. 

For å lage et målhierarki for denne problemstillingen, må vi først finne ut hvilke av målene som vil bli berørt av beslutningen. De fleste av de 10 målene i figur 4-1 vil sannsynligvis blir berørt, men la oss anta at beslutningen ikke vil ha noen virkning på omfanget av hjemmebrenning eller smugling. Det vil heller ha virkning på kvaliteten av varene, som har med innkjøpsbeslutninger å gjøre, eller på om grossistene behandles likt

Figur 4-2 viser det resulterende målhierarkiet, der vi har fjernet de målene som sannsynligvis ikke vil påvirkes av beslutningen og laget et beslutningskriterium for hvert delmål.
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Figur  4‑2 Målhierarki for problemstillingen: Hvordan skal det nye butikklokalet være? Den nederste linjen viser beslutningskriteriene.

Ramme

Når vi har presisert beslutningsalternativene og beskrevet de relevante målene, har vi rammet inn beslutningsproblemet på en oversiktlig måte som er lett å kommunisere. En ramme er altså en liste over mål og en liste over alternativ.

4.1 Konsekvenstabell

Konsekvenstabellen er det sentrale element i beslutningsanalysen. Den viser hva vi tror blir konsekvensene av de ulike beslutningsalternativene. Den er rett og slett en tabell der for eksempel kolonnene viser beslutningsalternativene, og radene beslutningskriteriene. Inne i tabellen finner vi de antatte skårene – våre forestillinger om hva som faktisk vil skje. Som regel vil skårene kun være anslag som det er knyttet usikkerhet til. Det skal vi senere håndtere med usikkerhetsanalyse.

Eksempel: Vinmonopolet

La oss tenke oss at Vinmonopolet har følgende forestillinger om konsekvensene av å innføre selvbetjening og endre sortimentet. Selvbetjening og større sortiment vil trolig hver for seg føre til at alkoholkonsumet på stedet går noe opp, og kundene vil være mer fornøyde, spesielt over selvbetjening. Etterspørselen vil bli bedre dekket når sortimentet blir utvidet, men siden den vil øke under selvbetjening, vil den i mindre grad bli dekket da. Avkastning på investering blir noe mindre ved selvbetjening, fordi det krever større og dyrere lokaler. Markedsandelen vil øke fordi privat import går ned. Selvbetjening krever færre ansatte, mens salgsøkning krever flere. Men arbeidet blir ikke lenger fullt så stimulerende ved selvbetjening fordi betjeningen får mindre kundekontakt. Salgsbredden går vesentlig opp ved selvbetjening fordi kundene får lyst til å prøve nye merker når de kan gå rundt å inspisere varene.

For å komme videre, kan det være ønskelig å være noe mer presis en dette. Erfaring fra andre butikker som har lagt om, markedsanalyse og budsjettering er nyttige hjelpemidler for å lage mer presise og velfunderte prognoser. La oss derfor tenke oss at resultatet av konsekvensanalysen er som vist i tabell 4-1. 

Tabell 4‑1 Konsekvenstabell for Vinmonopolets beslutningsproblem

	Konsekvenstabell   Alternativ:

Kriterium                 Sortiment:
	Salg over disk
	Selvbetjening

	
	Grunn
	Hoved
	Full
	Grunn
	Hoved
	Full

	Alkoholkonsum, % lokal økn.
	0
	5
	10
	15
	20
	25

	Kundebarometer, % oppgang
	0
	5
	10
	20
	25
	30

	Etterspørselsdekning, %
	60
	70
	90
	50
	60
	80

	Avkastning på investering, %
	5
	6
	5
	2
	3
	0

	Markedsandel, % oppgang
	0
	3
	6
	4
	6
	8

	Arbeidsplasser, økning
	0
	2
	4
	-2
	0
	2

	Ansattes tilfredshet % oppgang
	0
	5
	10
	-10
	-5
	0

	Salgsbredde, antall merker 
	200
	400
	450
	350
	700
	1000


Dominans

Legg først merke til at ingen av alternativene i tabell 4-1 er bedre eller dårligere enn et annet alternativ på alle kriteriene. Med andre ord er ingen alternativer dominert av andre. Hvis det hadde vært tilfelle, kunne vi sløyfet dem fordi de alltid ville være dårligere uansett hvor viktige kriteriene er i forhold til hverandre. Slik det er nå, vil viktigheten av alternativene være avgjørende. Siden alle kriteriene representerer verdiene til ulike stakeholdere – og dermed verdier i seg selv, lar det seg nemlig ikke gjøre å beregne mekanisk hva som er best, uten at beslutningstakeren trer inn med sine subjektive oppfatninger av viktighet.

Eksempel: Vinmonopolet

”Tabell 4-2 viser dårligste og beste skåre for hvert kriterium. Tenk deg at du er i en situasjon der alle skårene er dårligst, men du kan få innfridd et ønske om at ett av kriteriene får beste skåre i stedet. Hvilket skulle det være?”

Tabell 4‑2 Kriterienes verste og beste skårer i følge tabell 4-1.

	Kriterium                 
	Verst
	Best

	Alkoholkonsum, % lokal økn.
	25
	0

	Kundebarometer, % oppgang
	0
	30

	Etterspørselsdekning, %
	50
	90

	Avkastning på investering, %
	0
	6

	Markedsandel, % oppgang
	0
	8

	Arbeidsplasser, økning
	-2
	4

	Ansattes tilfredshet % oppgang
	-10
	10

	Salgsbredde, antall merker 
	200
	1000


Spørsmålet er selvsagt ikke enkelt, og krever god dømmekraft av en beslutningstager med teft. Resonnementet kunne være slik: ”Det ville selvsagt være ganske uheldig om Vinmonopolet skulle forårsake en økning på 25% i alkoholkonsum på stedet, det hadde vært mye bedre uten økning i det hele tatt. Og dette er nok viktigere enn for eksempel å få en økning i kundetilfredshet målt med barometret på 30%.”

Slik kunne beslutningstageren gå gjennom kriteriene og lage en rangering etter viktighet. La oss anta at resultatet ble som vist i tabell 4-3.

Tabell 4‑3 Rangering av beslutningskriteriene etter viktighet

	Kriterium                 
	Verst
	Best
	Rangering

	Alkoholkonsum, % lokal økn.
	25
	0
	1

	Kundebarometer, % oppgang
	0
	30
	2

	Etterspørselsdekning, %
	50
	90
	3

	Avkastning på investering, %
	0
	6
	6

	Markedsandel, % oppgang
	0
	8
	4

	Arbeidsplasser, økning
	-2
	4
	7

	Ansattes tilfredshet % oppgang
	-10
	10
	5

	Salgsbredde, antall merker 
	200
	1000
	8


4.1.1 Direkte fordeling av vekter

Etter rangeringen av kriteriene, har gjerne begrepet viktighet blitt klarere, og det kan være mulig å be beslutningstageren om å fordele til sammen for eksempel 100 vektenheter på kriteriene. Resultatet kunne blitt som vist i tabell 4-4.

Tabell 4‑4 Kriteriene med vekter

	Kriterium                 
	Verst
	Best
	Rangering
	Vekt

	Alkoholkonsum, % lokal økn.
	25
	0
	1
	20

	Kundebarometer, % oppgang
	0
	30
	2
	15

	Etterspørselsdekning, %
	50
	90
	3
	15

	Avkastning på investering, %
	0
	6
	6
	10

	Markedsandel, % oppgang
	0
	8
	4
	10

	Arbeidsplasser, økning
	-2
	4
	7
	10

	Ansattes tilfredshet % oppgang
	-10
	10
	5
	10

	Salgsbredde, antall merker 
	200
	1000
	8
	10


 Vi ser at kriterier som ble rangert forskjellig, har blitt vektet likt, noe som betyr at kriteriene var svært nær hverandre i rangeringen. Det er selvsagt heftet betydelig usikkerhet til disse vektene, og det skal vi ta hensyn til gjennom følsomhetsanalyse. Hvis en rimelig endring av vektene ikke endrer på rangeringen av alternativene, vil vi jo likevel ha en ganske robust konklusjon.

4.2 Valg av alternativ

Vi har nå etablert et sett med beslutningskriterier og et sett med handlingsalternativ som skal vurderes ved hjelp av kriteriene. De formodete konsekvensene av hvert handlings​alternativ er nøyere beskrevet ved hjelp av skårer som er samlet i en be​slutnings​tabell. Endelig har vi konstruert et sett med vekter som gjenspeiler viktigheten av kriteriene i følge beslutningstagerens subjektive preferanser. 

Hvordan skal alt dette lede frem til å anbefale et av alternativene? Dette vil vært enkelt om alle kriteriene var målt på samme skala. Da kunne vi rett og slett multiplisert vektene med skårene og lagt sammen for hvert alternativ. Men normalt har vi ikke samme skala. Tvert imot er jo en del av hensikten med metoden vår nettopp å kunne sammenholde ulike mål.

For å komme videre, må vi først normalisere skårene til hvert kriterium slik at dårligste skåre får for eksempel verdien 0 og beste skåre verdien 1. Da får de samme skala, og vi kan multiplisere med vektene som beskrevet ovenfor.

4.2.1 Normalisering av skårer

Tenk deg at et kriterium har tre skårer, den verste er xv og den beste xb, også er det en imellom som vi bare kaller x. Når disse skårene normaliseres, skal xv få verdien 0, og xb verdien 1. Med en lineær normalisering, får da x verdien:

1)
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Vi kaller de normaliserte skårene verdier v. v(x) er en verdifunksjon, og verdifunksjonen 1) er lineær. Det er enkelt å gjøre denne lineære normaliseringen ved hjelp av et regneark. Du kan også gjøre det for hånd. Tegn opp et aksediagram med x på x-aksen og v(x) på y-aksen. Merk av de to punktene xb og xv på x-aksen. Gi v(xv) verdien 0 og v(xb) verdien 1, og tegn en rett linje imellom. Nå kan du lese av v(x) for enhver aktuell x.

At normaliseringen er lineær, innebærer at nytten er proporsjonal med skåren. I virkeligheten kan det godt tenkes at beslutningstageren føler det annerledes, for eksempel at nytten stiger med avtagende fart når skåren blir bedre. Det ville i så fall innebære risikoaversjon, noe man kan ta hensyn til ved å bruke ulineære funksjoner. Det skal vi ta opp i kapittel 5.

Eksempel: Vinmonopolet

Tabell 4‑5 Lokal økning i alkoholkonsum for de forskjellige handlingsalternativene

	Konsekvenstabell med
skårer og verdier             
	Salg over disk
	Selvbetjening

	
	Grunn
	Hoved
	Full
	Grunn
	Hoved
	Full

	Alkoholkonsum, % lokal økn.
	0
	5
	10
	15
	20
	25


Tabell 4-5 viser de antatte konsekvensene de ulike handlingsalternativene vil ha for økning i alkoholkonsumet. Det beste er at det ikke er noen økning, og det verste er 25% økning. (Husk at i målhierarkiet sees økning i alkoholforbruk isolert sett som et onde!) Derfor er v(0) = 1 og v(25%) = 0. Dermed kan vi fremstille verdifunksjonen til denne variabelen grafisk som vist figur 4-1.

Når vi normaliserer skårene til alle kriteriene i konsekvenstabellen (4-1) ved hjelp av formel 1), får vi resultatet som er vist i tabell 4-6:

Tabell 4‑6 Konsekvenstabellen med skårer og normaliserte verdier

	Konsekvenstabell med
skårer og verdier             
	Salg over disk
	Selvbetjening

	
	Grunn
	Hoved
	Full
	Grunn
	Hoved
	Full

	Alkoholkonsum, % lokal økn.
	0
	5
	10
	15
	20
	25

	Normalisert verdi
	1,00
	0,80
	0,60
	0,40
	0,20
	0,00

	Kundebarometer, % oppgang
	0
	5
	10
	20
	25
	30

	Normalisert verdi
	0,00
	0,17
	0,33
	0,67
	0,83
	1,00

	Etterspørselsdekning, %
	60
	70
	90
	50
	60
	80

	Normalisert verdi
	0,25
	0,50
	1,00
	0,00
	0,25
	0,75

	Avkastning på investering, %
	5
	6
	5
	2
	3
	0

	Normalisert verdi
	0,83
	1,00
	0,83
	0,33
	0,50
	0,00

	Markedsandel, % oppgang
	0
	3
	6
	4
	6
	8

	Normalisert verdi
	0,00
	0,38
	0,75
	0,50
	0,75
	1,00

	Arbeidsplasser, økning
	0
	2
	4
	-2
	0
	2

	Normalisert verdi
	0,33
	0,67
	1,00
	0,00
	0,33
	0,67

	Ansattes tilfredshet % oppgang
	0
	5
	10
	-10
	-5
	0

	Normalisert verdi
	0,50
	0,75
	1,00
	0,00
	0,25
	0,50

	Salgsbredde, antall merker 
	200
	400
	450
	350
	700
	1000

	Normalisert verdi
	0,00
	0,25
	0,31
	0,19
	0,63
	1,00


Legg merke til at det for hvert kriterium er verdier lik 0 og 1, tilsvarende verste og beste skåre for det kriteriet. Husk at økning i alkoholkonsumet helst skal være lavt – dette er et onde, mens alle de andre kriteriene helst skal ha høye skårer siden disse er goder.

4.2.2 Beregning av alternativenes totalverdi

Vi har nå all informasjon vi trenger bortsett fra en regel for hvordan verdiene til de enkelte kriteriene skal inngå i totalverdien til alternativet. Vi skal bruke den enkleste og vanligste metoden som er å beregne totalverdien til et alternativ som den veide summen av verdiene  

I virkeligheten finnes det flere metoder, og hvilken metode som bør velges avhenger av preferansene til beslutningstageren, hvis vi da ikke går over til pliktetikk. For eksempel kan det være relevant å multipliseres enkeltverdiene med hverandre hvis det betyr mer å skåre godt på et kriterium når man skåre godt på et annet. I juridiske sammenhenger vil man på den annen side ofte legge avgjørende vekt på det kriteriet som får mest vekt. Dette kalles leksikografisk rangering og bygger på pliktetisk tankegang, der en lov går foran en annen. Dette er ikke relevant når vi har et konsekvensetisk sinnelag slik vi har anlagt i dette kapitlet.

Å beregne totalverdien til et alternativ som den veide summen av verdiene er en rent teknisk øvelse. I tabell 4-6 har hvert alternativ sin kolonne. Vi multipliserer rett og slett hver normaliserte verdi med vekten og legger sammen. Summen er totalverdien til det alternativet. Hvis ikke dette er klart, kan du bruke formelen:

(2)
V(a) = w1v1(x1) + w2v2(x2) + … + wkvk(xk)

Her er a er et alternativ

wj er vekten til beslutningskriterium j. Det er i alt k kriterier.

xj er skåren til alternativet på kriterium j. v(xj) er verdien til skåren xi.

Eksempel: Vinmonopolet

Tabell 4‑7 Bergning av totalverdien til hvert alternativ ut i fra verdier og vekter

	Beslutningstabell
Verdier og vekter
	Salg over disk
	Selvbetjening
	Vekt

	
	Grunn
	Hoved
	Full
	Grunn
	Hoved
	Full
	

	Alkoholkonsum, % lokal økn.
	1,00
	0,80
	0,60
	0,40
	0,20
	0,00
	20

	Kundebarometer, % oppgang
	0,00
	0,17
	0,33
	0,67
	0,83
	1,00
	15

	Etterspørselsdekning, %
	0,25
	0,50
	1,00
	0,00
	0,25
	0,75
	15

	Avkastning på investering, %
	0,83
	1,00
	0,83
	0,33
	0,50
	0,00
	10

	Markedsandel, % oppgang
	0,00
	0,38
	0,75
	0,50
	0,75
	1,00
	10

	Arbeidsplasser, økning
	0,33
	0,67
	1,00
	0,00
	0,33
	0,67
	10

	Ansattes tilfredshet % oppg.
	0,50
	0,75
	1,00
	0,00
	0,25
	0,50
	10

	Salgsbredde, antall merker 
	0,00
	0,25
	0,31
	0,19
	0,63
	1,00
	10

	Totalverdi
	0,40
	0,56
	0,71
	0,28
	0,45
	0,58
	


I tabell 4-6 har for eksempel totalverdien til alternativet ”fullsortiment med salg over disk” blitt beregnet på følgende måte
: 

V(a3) = (0,600,20 + 0,330,15 + … + 0,310,10) = 0, 71

Vi ser altså at dette alternativet kommer best ut, og nokså langt foran fullsortiment med selvbetjening som ligger på andreplass. Årsaken er at det skårer fullt på tre kriterier, og gjennomgående godt på de andre, unntatt kundebarometret, som ikke er direkte dårlig det heller med en verdi på 0,33. Hvor robust det er, må imidlertid undersøkes med en følsomhetsanalyse.

� � HYPERLINK "http://www.vinmonopolet.no/" ��http://www.vinmonopolet.no/� (16.01.02)


� Vinmonopolet har i alt 67 butikker med grunnsortiment som innebærer 367 ulike merker, 62 hovedsortimentsbutikker med 688 merker, og 55 fullsortimentsbutikker med 1409 merker i følge prislisten nr. 1 2004.


� Vektene er egentlig prosenter, derfor har vi brukt 0,20 istedenfor 20, osv. 
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