UiT
Fakultet for humaniora, samfunnsvitenskap og leererutdanning
NORGES
ARKTISKE Forandre for a bevare
UNIVERSITET
En studie av Vinmonopolets omdgmmefremmende arbeid sett i lys av

"Fombrun & Van Riel” sine fem stjernekvaliteter.

Jorgen Hansson Eng

Masteroppgave i Strategisk ledelse og ekonomi — erfaringsbasert master
Emnekode: STV - 3906

111011 FLI0rreneiered LRI IIIIlllIlIIIIIIIlllIlIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII (1
/////////////////////I///////////////I /I///I/ RASARRARATRERTDNBUA IR NS AANEHL AL LA KA TAAALD A MAAN TGN
/

"OETTH AL LLTE O L LTS 1111111111 14 ¥ / / 111111y // /
HILELELENELLniieniiiiiiiiiilileiileid III/III/III/IIl/III/III/III/III/III/IIIIIIIIIIIIIIIIIII/ II/III
HHETETLTI I LT R0 i it i niiiiiiniinnd 1rLRLeeielnieliriiiniienineneieieieely / / /I/l/ / / b / / /I/

TELTerieereiinierieieiieeied / FILILIILIarerereriiili rercreneninentnd 1l
111 11111irrelitieelelid THIETETRTETR I I Eininieinierereiereieiiieieiti / 111140l
Lrereirieierinenerieiieiel / LIBIRIBA R BPEI N P LA R iLiitiaiiroacrircrirqrerenenineei / /
' 11tierietieieieed / TPETERTRTRLNERIRLeninierrenieeey 11111 /1 1rLrerinieerel
FETTETIEREET TR Q R dadiediedidddd RIRIRARTRIRI LRI QI IR TN IEIQIeicierqrcacnreninenenenininenit
1111 1E1irtiieieieieieieied FEPIRTTIRPRIRTRIRTETEINIEIEIEIA I aIeiitiaiietieieliiiriririniiii
FREETTIEERRERR 0P R a0 e ddndd RARINIRIDIRARIRA IR RIRI LRI Ieierrqaeroaerorenerenenea rent

i 111 /1 11 / / / / /
TErTieieniernerieinrieiniieeieni IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII
PP RTTRTETRERERIRieeiaiaedady 0000000000001 IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIJ
LE1eteareeiearereeiareineiner i III PIRTRTRIRI R RIRERIRIRIgieeqieerqierarqaereaerinereneninen
"HPLLILreLiirieninrieieeieniei IIIIIIII IIIIIIIII 1111is IIIIIIIII Feriieeeieiereieiiieed IIII 11iriri

1 rHirerieieneieini FRIDIRARRDARINARINERERINERINERIRINERIRAQIAIIIN l rrenenenenineinig
’IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII i1 IIIII lIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII Jertieeernaeniieniiei
1" If/l{/llllllllll{{{{///y QORTRIR00000 000000000 0000000 0000000000000 aerrerreenenunininin

'ARRRRRNRRRRRRRRININN Illllllllllll lIllllIllIlllIlllIIIlllllllllIlllIlllIIIlllllllllllllllllllllﬂ,{:

QPR 0000000000000000000000000000IAIIY
ARERARRRRRR Ry SRR 0RR0RR0RRRRRRARARARARARARARARAARAGNRIANAN NN llllll'lll'lll'"
GRRRRRRGRRaaady J0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 000000 00000000 00000000000
ERRRRERORRaa ey SRRRNRONRRNRRRR RN RN RRRRRARRRRRARARARARNRARNARNQARA NN J.
L lll"l'l'l" 'l'l L

L
IGRARRRRRel JORGRR00RRNRNNRRRRIRRRNRNRRNRARNRARARNRARARARAQAGARIRARAIRNRRRNRIQNRNRNRNRNRNANRNRNANANI
GORNNaaNaNy Q0RO 0GNONENGNENENNINARIRENARENERERAQERARIRARARIRNRNRATRNNRNARTRNRNGRNANANNNNTATANNY
IRQRRANNERl J00000000000000000000000000000000000000000000000000000000 000000 000000000 ll'l'l"lll'll"
VRRRNaNbal JURQNQNONGNGNGNONENENANSNING 'l'l GRARAREQLRARTRARARARNRTQAIRNRTRINNATARNNANRNNNANRNANENANG
rl"'l"lll'l Je0000000000000000000 lll"'l 'l'l'l"'l 'll"'l"'lll'll"lll'lll'lll'll"ll"lll'l"'l'"

4. 4 (L
ISGAREY JAQ0RN00000000000R0RNRNRNRNAY "l'.'."""l"""' LTI LI L LI LT L T L """"'I"""'l
YONANY JUAQNQRQONNRNONENINGNRNONGNENENGNENENENERANANARENANINANARIQAQIRARNNINIANANANNQNANONANONGNNNG
INRRaY SRQQ0R0000000000000000000R0RQNARARIRARARENANARARANANARARARARARARNRANANNAN "'l""':""':":"‘

Pabar JQOQONORNGANNQNGNANANINGNENONINENENGNGNGNANENENONENANANARARNANANINNRIRNNONOTONRNN. L1
INERY QAQVQVSRNNRNANANIRORANIRINIRARGRIRORIRARONIRARORARANONARANARANAGARARAGAGNGRGRGNGNEN "'M
PaRY JRARAQAQNGIANRIRIENONENGNANGNONGNENENENGNANGNGRENANENERENGQAVNAVGRANANTQVNIRNNNONONOES L
IA5Y GO0QBQRAQNGINTONIRANARIRANERITENEGRARORIRERARGROINVIRERARAATACNAGICOGAGIGNGRTNGNRTET L
YAl JQOQANNEALALAGNGNQGIAVNGNANONONENENONGNGNGNGNINININENANAVANGNINANARIRARIRNOIONONANANINN W LI
oY S8QAQNNANARANARGLANANANINIRGRANG. "l".'""""""".'"."""""".""""' ' : (L
v RORARAGAGIGIGIANONONONANONGNGNANGNGNONENENENENANGRGNENONENENANANGVGNIVAQNQNNNN NN LA

L i
1 QOQ0ARQRQNQNQIRARININIRORISORONONINGRNIRINERORIRERGNENGRGNERAFIGOGOGANIRAGACGAGUGNGOGNGNGNGNGNGNGNGN
S







FORORD

To og et halvt ar med studiet pa «Master of Business Administration» avsluttes nd med denne
masteroppgaven. Det har til tider veert tgft ved siden av full jobb, men det har ogsa vert en reise hvor
jeg har lert mye. Masteroppgaven har gitt meg mulighet til a fordype meg i min arbeidsplass,
Vinmonopolet, og det har veert serdeles spennende.

Det er mange som fortjener en stor takk for & ha hjulpet til i prosessen. Veilederen min, Hilde Bjgrna,

fortjener en takk for raske og konstruktive tilbakemeldinger.

Kommunikasjonsdirektar i Vinmonopolet Halvor Bing-Lorentzen har hjulpet meg mer enn jeg
noensinne kunne forventet. Mine utrolig fine kollegaer Ida Brenden Engholt, Svein Strand og Mari

Svardal har bidratt med korrekturlesning og gode rad. Jeg er dere evig takknemlig.
Til slutt vil jeg takke mine svigerforeldre, UIf og Astrid Berit som har bidratt med bopel under

Tromsg-besgk, moralsk stette og god mat! Min far som alltid er en stor stgtte, og mest av alt min

samboer Ingebjerg, du er verdens aller beste.

Oslo, november 2016 Jgrgen Hansson Eng



SAMMENDRAG

Bakgrunn:

Vinmonopolet har de siste arene vunnet flere store omdgmmemalinger. At et alkoholmonopol hvis
fremste oppgave er a begrense det norske alkoholkonsumet er blant Norges mest populare
organisasjoner er spesielt, og noe som jeg mener det er interessant a forske pa.

Formal:

Masteroppgaven tar sikte pa & beskrive og drefte Vinmonopolet i lys av stjernekvalitetene til Fombrun
og van Riel (2004). Dette for 4 underseke om den heye scoren pd omdemmemalingene kan ha
sammenheng med hvordan man fremstar pa de ngkkelparametere Fombrun og Van Riel trekker frem

som fundamentale for en organisasjons omdgmme og suksess.

Resultat:

Masteroppgaven viser at Vinmonopolet siden starten av 2000 tallet, og spesielt etter Ekjord-saken og
ansettelsen av ny administrerende direktar i 2006, har gjennomgatt flere strategiske paradigmeskifter.
Jeg vil empirisk vise hvordan Vinmonopolet strategiske endringer har fart til at man i stor grad
oppfyller stjernekvalitetene til Fombrun og Van Riel, og at dette igjen kan forklare det gode

omdgmmet.
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1.0 Innledning

Vinmonopolet har gjennom sin snart hundredrige historie veert statens viktigste alkoholpolitiske
virkemiddel. Vinmonopolet ble opprettet for & dempe og minimere bruken av rusmidler gjennom at
man begrenset tilgjengeligheten, og serget for at den sosiale kontrollen hindret mindredrige og
apenbart berusete mennesker tilgang til alkohol. | stgrsteparten av den snart hundrearige historien har
dette veert nok, men de siste tretti arene og spesielt siden artusenskiftet har endret situasjonen for
Vinmonopolet. Statlige monopoler er neermest ikkeeksisterende i dagens samfunn, og blir av mange
sett pa som en ubehagelig anakronisme, en dinosaur i en hgyteknologisk fremtidsrettet verden.
Hvordan har det da seg at Vinmonopolets omdgmme gang pa gang er blant landets fremste bedrifter
pa ulike omdgmmemalinger? At starsteparten av det Norske folk er forngyd med og vil beholde et

monopol som begrenser deres tilgang og valgmuligheter?

I 2014 gjorde Vinmonopolet det nok en gang szrdeles godt pa en omdgmmemaling. For andre ar pa
rad pa topp i TNS Gallup sin omdgmmeundersgkelse. Med en score pa 72 poeng inntok Vinmonopolet
farsteplassen, med Toyota pa 67 poeng og Skandiabanken pa 64 poeng pa plassene bak. Vinmonopolet
er eneste bedrift av 66 mélte som oppnar “usedvanlig sterkt omdemme”. I en annen undersgkelse fra
Apeland, RepTrak, hvor Norges 50 mest synlige selskaper er malt, fikk VVinmonopolet 79,1 poeng og
var kun 0,9 poeng fra & oppnd ”fremragende omdemme”. I samme undersgkelse kom Vinmonopolet
aller best ut av det nar norske forbrukere ble bedt om & vurdere hvor tilfredse de er med varehandelen

her til lands.

Dette er enestaende resultater for et statseid monopol som pa sett og vis regulerer folks privatliv, noe
man i utgangspunktet ikke vil anta er populert. Hvordan har restriktiv alkoholpolitikk blitt populaert
og hvorfor er Vinmonopolet blant Norges best likte bedrifter? At Vinmonopolet er populert er
interessant, for Vinmonopolet er statens viktigste alkoholpolitiske virkemiddel og dermed viktig for
folkehelsa. Men selv om det er interessant, kan man hevde at det ikke er viktig for oppfyllelsen av
samfunnsoppdraget, at omdgmmet ikke er av avgjgrende betydning for Vinmonopolets regulerende
rolle. Jeg vil hevde at omdgmmet er essensielt for Vinmonopolets samfunnsoppdrag og eksistens, er
ikke folk og politikere forngyd med Vinmonopolet vil det bli avskaffet. Vi lever i et deregulert
samfunn hvor monopol ikke har en naturlig plass, men ogsa i et samfunn hvor rusmisbruk skader
enkeltpersoner og pargrende. Et alkoholmonopol har vert statens mate a regulere Norsk
alkoholkonsum pa siden 1922 og er fortsatt statens viktigste alkoholpolitiske virkemiddel. For at
Vinmonopolet skulle oppfylle sitt alkoholsregulerende samfunnsoppdrag og relevans matte man endre

og modernisere organisasjonen fra topp til bunn, man matte forandre for a bevare. | min oppgave vil



jeg vise empirisk hvordan Vinmonopolet gjennom grunnleggende endringer av bedriften pé de fleste
nivaer endret Vinmonopolet til den organisasjonen som fremstar i dag. Det er kun gjennom malrettet
arbeid at man har snudd omdgmmet fra neermest katastrofale tall pa midten av nittitallet til en av
Norges best likte bedrifter.

Jeg ensker a ta for meg arene fra 2000 frem til i dag. Dette pa grunn av de store endringene
Vinmonopolet har gjort i disse arene, endringer som har fart til dagens sterke posisjon i samfunnet.
For nar man ser utviklingen over de arene har Vinmonopolet bevisst jobbet med kompetansegkning,
etisk standard, kundemgter, sosial kontroll, offentlig profil og lennsomhet. De er ikke alene om det,
men resultatene er ganske sa unike. Spesielt kan man se store endringer etter at nylig avdade sjef for

Vinmonopolet, Kai Henriksen, overtok i 2006.

Henriksen var den farste polsjefen som ogsa var faglig sterk, og dette hadde stor betydning i maten
han vektla hva Vinmonopolet skulle satse pa nar det gjaldt kompetansebygging, tilstedeverelse,
utviklingen av sortiment og strategi med en styringspyramide som sentralt punkt for alle ansatte. Den
retningen Henriksen valgte, farte Vinmonopolet fra a veere en akter med lite statte i befolkningen til &
bli aktgr med overveldende stette i befolkningen, som na sist vant TNS Gallup sin
omdgmmeundersgkelse for tredje ar pa rad. Kausaliteten i alle de siste ars omdgmmeundersgkelser er
entydig, Vinmonopolet star sterkt pa grunn er at kundene synes at Vinmonopolet er en enestaende

servicebedrift og da star monopolordningen sterkt i befolkningen.

1.1 Problemstilling

Min tese er at Vinmonopolet bevisst har arbeidet for a bedre sitt omdgmme for & kunne forsvare sin
legitimitet som i stor grad kommer av om folk er forngyd med et Vinmonopol. | oppgaven vil jeg
empirisk redegjare for de konkrete grep Vinmonopolet har gjort for & modernisere organisasjonen og
vise ved hjelp av relevant teori hvor viktig de grepene har veert for dagens gode omdgmme. Jeg vil
hevde at de ulike grepene Vinmonopolet har gjort, spesielt etter Ekjord-saken, har veert avgjgrende for
dagens gode omdgmme og Vinmonopolets solide posisjon i samfunnet. Sparsmalet jeg stiller i denne

oppgaven er:

Hva kjennetegner Vinmonopolets omdgmmearbeid, og kan det forklare Vinmonopolets sterke stilling

pa ulike Norske omdgmmemalinger?



Jeg vil empirisk vise hva organisasjonen har gjort av konkrete grep i en del utvalgte kategorier som

har fort til dagens situasjon.

Jeg vil farst kort ga igjennom Vinmonopolets nzre forhistorie og den potensielt omdgmmeskadende
krisen Ekjord saken var, saken som farte til en ny direkter og en annen retning. Deretter vil ga
igiennom omdgmmeundersgkelser, oppgavens teoretiske forankring far jeg empirisk gar igjennom
hvordan Vinmonopolet har arbeidet seg frem til dagens omdgmmeposisjon.

1.2 Teoretisk utgangspunkt

Mitt teoretiske utgangpunkt vil vaere at organisasjoner som har et godt omdgmme ma oppfylle Charles
J. Fombrun og Cees B.M Van Riel sine fem identifiserte stjernekvaliteter, «the roots of fame»:
synlighet, unik, ekte, konsekvent og apen. Jeg vil ga kort igjennom punktenes teoretiske bakgrunn i
teorikapittelet, far jeg analyserer hva Vinmonopolet har gjort og om Vinmonopolet har lykkes pa
punktene. Stjernekvalitetene har identifisert og gitt et verktgy for a vise hva som kjennetegner

organisasjoner som skarer hgyt pA omdgmmemalingene.

Jeg vil ogsa bruke relevant teori for a belyse hvorfor omdgmmemalinger er viktig og hvorfor sa mange
organisasjoner na jobber aktivt med omdgmme pa konsernniva. Her vil jeg bruke Kjell Arne Rarviks
Trender og Translasjoner og Peggy Simcic Brann/@yvind Ihlen sin Apen eller innadvendt,

Omdgmmebygging for organisasjoner.

1.3 Metode

Metodisk har jeg valgt det apne intervjuet og dokumentundersgkelse som mine verktay. Styrken til
intervjuet er nar relativt fa enheter undersgkes, nar det er viktig hva det enkelte individ sier og nar vi er
opptatt av den enkelte persons fortolkning av et spesielt fenomen. (Jacobsen, 2005:142,143). Dette
mener jeg er riktig valg for min oppgave. Jeg skal empirisk vise hva slags endringer Vinmonopolet
som organisasjon har gjort de siste ti arene og dette mener jeg best kan belyses gjennom
enkeltintervjuer av ngkkelpersoner som har veert tilstede og sentrale under endringsprosessene. Min
dokumentanalyse i oppgaven vil besta av analyse av omdgmmeundersgkelser og hvordan
Vinmonopolets posisjon pa undersgkelsene teoretisk kan forankres i hvordan man fremstar pa Charles

J. Fombrun og Cees B.M Van Riel sine 5 identifiserte stjernekvaliteter, «the roots of fame». I tillegg



har jeg gatt igjennom en stor mengde skriftlige kilder i form av arsrapporter, stillingsmanualer og
strategiske dokumenter. Sammen mener jeg metodevalget gir et empirisk bakteppe som kan belyse

min problemstilling.



2.0 Bakgrunn: skandaler og omdgmmemalinger

Vinmonopolet har som nevnt i innledningen i dag et av Norges beste omdgmmer, det har ikke alltid
veert tilfelle. Pa nittitallet ville en solid overvekt av befolkningen ha vin i butikk, og det var ingen
selvfglge at en sa upopuler ordning ville overleve E@S forhandlingene. Monopolordningen var i strid
med EFTAS regler, og import- og engrosmonopolet i strid med den nylig inngatte E@S avtalen.
Resultatet var Vinmonopolet ble splittet, men fikk sammen med de Sverige, Finland, Island og
Feergyene beholde et monopol pa detaljistsalg. Vinmonopolet skulle besta, men kun som et
utsalgssted, produksjon og logistikk ble skilt ut i selskaper som senere ble privatisert. Sa
Vinmonopolet pa slutten av nittitallet var halvert og en helt annerledes organisasjon enn den som
innledet tidret. Borte var fabrikken, sjafarene, skjenkekontrollen og produksjonen, na skulle man kun
konsentrere seg om det viktigste alkoholpolitiske oppdraget, et ansvarlig salg av alkohol. Mange
spadde at dette pa sikt ville fare til at polordningen ville bli avviklet, og at organisasjonen over tid ikke
ville veere i stand til oppfylle de krav et stadig mer kresent publikum krevde. Vinmonopolet klarte
gjennom strukturelle grep, selvbetjening og gkt tilgjengelighet & gke oppslutningen om polordningen,
men en skandale kunne ha gjort uopprettelig skade pa omdgmmet. | dette kapitlet vil jeg kort ga
igjennom Vinmonopolets starste skandale i moderne tid, sa vil jeg ga igjennom ulike

omdgmmemalinger og Vinmonopolets plassering pa de.

2.1 Ekjord-saken

Ekjord-saken var en stor skandale som ble avdekket gjennom en arbeidstvist i firmaet Ekjord, som pa
det tidspunktet var den sterste grossisten til Vinmonopolet. | konflikten mellom arbeidstager og
arbeidsgiver kom det flere store avslgringer om hvordan Ekjord som grossist forholdt seg
Vinmonopolet. Det ble igangsatt en granskning som avdekket omfattende smgring av ansatte og
enkelte butikksjefer. Smaringen hadde foregatt i form av gaver, vin og utenlandsturer, og hadde som
formal at Vinmonopol ansatte skulle fordelsbehandle Ekjord-varer ved innkjep og vareplassering.
Granskningen avdekket mange kritikkverdige forhold, seks butikksjefer ble sparket og to ble
degradert. Firmaet Ekjord fikk en markant omsetningsnedgang og gikk fra en omsetning pa 283
millioner kroner i topparet til 18,6 millioner i 2015, og har gatt fra & vaere en ledende grossist til en
marginal grossist med liten portefalje. | tillegg endte 2005 med at béade styreleder og administrerende
direktar gikk av. De gikk ikke av pa grunn av Ekjord-saken direkte, men hvordan de hadde agert i
forhold til ansatte som var under mistanke hvis e-post hadde blitt lest uten at de var informert. Dette

farte til et tillitsbrudd med fagforeningene og en anmeldelse fra Datatilsynet. Hvis man skal bruke
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annus horribilis om et ar i Vinmonopolets historie sd ma det veere dette aret eller som det stod i

arsberetningen:

2005 har veert et krevende ar for Vinmonopolets styre, ledelse og ansatte. Ekjord-saken og
granskingen som fulgte i kjglvannet av denne, har preget organisasjonen og medfert store
belastninger bade internt og eksternt. Saken er na i hovedsak avsluttet, og det er fra styrets
side grunn til & understreke at granskingen som ble gjennomfart i 2005 ikke avdekket noen
generell ukultur blant selskapets ansatte. Det ble imidlertid funnet grunnlag for a iverksette
reaksjoner overfor enkelte medarbeidere samt overfor leverandgren Ekjord AS. I tillegg er det
iverksatt tiltak for a sikre uavhengighet og objektivitet i forbindelse med enkelte utsatte
forretningsprosesser. Datatilsynets palegg knyttet til behandling av personopplysninger er
oppfylt, mens Datatilsynets politianmeldelse med pastand om brudd pa
personopplysningsloven er uavklart. Styreleder Harald Arnkvern valgte afratre i slutten av
oktober 2005, og Siri B. Hatlen ble utnevnt til ny styreleder den 4. november 2005.

Administrerende direkter Knut Grgholt besluttet deretter a fratre sin stilling ved arsskiftet.

(Vinmonopolets arsberetning 2005).

Det var ikke bare at saken fikk oppmerksomhet i bransjen eller internt, men ogsa i pressen. For &
illustrere medieoppmerksomheten kan man nevne at daveerende administrerende direkter Knut Grgholt
var den suverent meste omtalte naeringslivsleder i 2005.

(http://www.hegnar.no/Nyheter/Naeringsliv/2005/04/Skandaler-selger).

2005 er ikke veldig lenge siden, men nyhetssirkelen var annerledes. Det vil si at en nyhetssirkel var
vesentlig lengre enn hva som er tilfellet i dag, og mediene gikk ikke videre til neste sak like raskt.
Omdgmmekrisen for Vinmonopolet var sa stor at man kan hevde at Vinmonopolet hadde brutt
"kontrakten” med eier og folk ved sin forretningsfersel. Ekjord saken hadde avdekket intern ukultur og
ledelsens handtering farte til en politianmeldelse og avgangen til administrerende direkter og
styreformann. | boken til Peggy Brenn viser hun til forskerne Hon og Grunui sin definisjon av en god
relasjon mellom organisasjon og befolkning: tillit, gjensidighet, forpliktelse og tilfredshet. (Brann og
Ihlen:2015, s 89). Her kan man hevde at Vinmonopolet hadde straket pa alle kriteriene og at

relasjonen var & anse som brutt. Hvor stor var denne omdgmmekrisen, var det noen vei tilbake?

Seniorforsker Gary Honey ved Senter for risikoforskning ved Universitetet i Southampton har satt opp

tillitstapets fem stadier i et tillittsbarometer. (nevner kort 1-3, 4 og 5 i sin helhet)
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Skuffelse over inkonsekvent atferd,
Overraskelse over darlig vurderingsevne eller darlig styring,
Bekymring over en ulykkeshendelse og problemstilling knyttet til sikkerhet,

N

Avsky over organisasjonens inkompetanse og darlige beslutningstakingsprosess, slik at tilliten
far et kraftig skudd for baugen og aldri helt gjenopprettes igjen.

5. Raseri over at organisasjonen kunne begi seg inn pa ting som bedrageri, underslag og andre
ulovlige aktiviteter — all tillit er ugjenkallelig tapt og uopprettelig.

(Brgnn og lhlen:2015, s 89).

Man kan da hevde at Vinmonopolet ved utgangen av 2005 var pa punkt fem pa dette barometeret, at
tillitsbruddet var sa graverende at omdgmmet var ugjenkallelig tapt. Det hgres dramatisk ut, men det
er sannsynlig at Vinmonopol-ordningen ikke ville overlevd hvis man ikke hadde foretatt omfattende
endringer. Det var under 10 ar siden Vinmonopolet ble delt opp og ikke stort lenger siden man fikk et
ekstraordinzrt unntak fra EUs monopollovgivning. Man hadde pa sett og vis akkurat overlevd og sa
fikk man en ny omfattende krise. | tillegg var ikke lenger den politiske statten det den hadde veert. Det

var et skadeskutt skip som den nye administrerende direktgren Kai Henriksen overtok i 2006.

2.2 Omdgmmeundersgkelser

(Daveerende kjededirektar Lasse Erik Moen og adm dir Kai G. Henriksen og kommunikasjonsdirektar

Halvor Bing Lorentzen med diplom for Norges beste omdgmme 2011 fra Apeland)
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Kjell Arne Ravik forstar omdgmmehandtering som en utbredt og dominerende organisasjonstrend i
det 21. arhundret, og definerer omdgmmehandtering som «tiltak rettet bevisst, planmessig
presentasjon av en organisasjon ovenfor relevante aktgrgrupper i omgivelsene med sikte pa a styrke
disse oppfatningene av og tillitt til organisasjonen. (Rarvik, 2007, s196). Vinmonopolets legitimitet
star og faller pa befolkningens tillitt, derfor er omdegmmemalinger viktig for Vinmonopolet, pa sett og
vis er det karakterkortet for hvordan man oppfyller sitt samfunnsoppdrag, og Vinmonopolet har jevnt
over gjort det veldig godt i de fleste omdgmmemalinger over lang tid.

Apeland var tidlig ute med a se viktighetene av omdgmmemalinger med sin Reptrak-undersgkelse
som de begynte med i 2004, og som mange ser pa som den viktigste omdgmmeundersgkelsen.
Vinmonopolet vant karingen i 2011, men Reptrak-undersgkelsen viser kun organisasjoner som har
betalt for & veere med pa undersgkelsen. Dette har ikke Vinmonopolet gjort hver gang, derfor har man
ikke data fra den undersgkelsen over tid. Men at Vinmonopolet skaret hgyest i 2011 viste jo at man
har skaret seerdeles hgyt de gangene man har deltatt. En annen undersgkelse som far mye
oppmerksomhet i offentligheter er Bl sitt kundebarometer, her har Vinmonopolet skaret hgyt ved
mange anledninger, men Vinmonopolets kommunikasjonsavdeling har aldri vurdert denne malingen
som valid pa grunn av antall respondenter. Det er for fa respondenter per organisasjon til at tilfeldig
bias kan utelukkes mener Vinmonopolet. To malinger som Vinmonopolets har lagt stor vekt pa i sin
interne jobbing med omdgmmemalinger og de tilbakemeldingene man far, er Synovate sin store
Norske Omdgmmemaling og TNS Gallup. Begge er malinger med mange respondenter som har malt

Vinmonopolet over flere ar.

2.2.1 Synovates store Norske Omdgmmeundersgkelse

Vinmonopolet har blitt malt i den store Norske omdgmmemalingen siden 1995, og i 2015 viste
undersgkelsen at 79% av befolkningen er forngyd med Vinmonopolet, en betydelig gkning fra 61% i
2005. Verdt & legge merke til er omdgmmet i denne undersgkelsen ikke endret seg dramatisk totalt sett
etter Ekjord-krisen, men man gikk ned 12 plasser i kategorien samfunnsansvar og moral. Det er i seg
graverende, for det er den kategorien som er mest avgjgrende for Vinmonopolets relevans og

samfunnsoppdrag.
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Ar | Vinmonopolets | Totalinntrykk i Miljgbevissthet | Samfunnsansvar | @konomi og | Reklame og
plassering prosent (godt og moral lannsomhet informasjon
inntrykk)
1995 36 31 19 13 61
1996 28 30 26 16 58
1997 35 28 18 14 74
1998 36 21 22 12 70
1999 * * * * *
2000 15 17 17 8 67
2001 12 12 10 7 51
2002 10 64 10 11 6 42
2003 8 71 7 8 4 29
2004 11 66 9 10 8 36
2005 12 61 14 22 9 52
2006 8 66 12 10 8 40
2007 7 66 13 10 8 40
2008 7 67 7 6 6 30
2009 10 63 11 8 7 6
2010 10 65 10 10 6 30
2011 9 74 6
2012 6 78 5
2013 5 77
2014 5 77 4
2015 2 79 7 (48) 3(60) 9 (70) 34 (49)

(Tabell 1, Synovates store Norske omdgmmeundersgkelse)
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Undersgkelsen viser at befolkningen i stor grad scorer Vinmonopolet hgyt pa samfunnsansvar og
moral noe som er viktig for Vinmonopolet da det gar direkte til kjernen av samfunnsoppdraget, med
unntaket for aret etter Ekjord saken. At man skarer Vinmonopolet lavt pa reklame og informasjon er
naturlig pa grunn av at man kun har lov til a drive med holdningskampanjer og ngktern
informasjonsformidling. At man skarer stadig bedre pa miljgbevissthet er en indikator pa at en sterk
mangedrig miljgsatsing, men hvis flere viste at Vinmonopolet er Norges eneste kjede hvor alle
butikkene er sertifiserte miljgfyrtarn, ville man kanskje havnet hgyere enn 7 plass og man kan da
identifisere en kommunikasjonsutfordring som man kan jobbe med.

2.2.2 TNS Gallup

TNS Gallups arlige syndikerte omdgmmeundersgkelse gjennomfgres blant et utvalg av Norges starste
og mest kjente virksomheter. | undersgkelsen males et bredt spekter av omrader som forklarer hvorfor
virksomheter har et godt eller darlig omdgmme, noe som gjegr undersgkelsen til et godt verktagy for

forbedring og styring av eget omdgmme.

Omdgmmeindekser 2015: Topp 20 virksomheter

Vinmonopolet 76
Flytoget
Toyota
Mercedes Av 59 virksomheter som er kartlagt i
Volvo 2015 har Vinmoenopolet, Flytoget,
Norsk Tipping Toyota og Mercedes det sterkeste
Google omdpmme i den norske befolkningen
Apple med henholdsvis 76, 68 og 63 poeng.
Meny Vinmonopolet topper listen for
IKEA tredje aret pa rad og avstanden
Skandiabanken ned til nummer to er gkt.
TINE Mercedes og Toyota holder seg som i
NRK fjor pa topp 5.
Mills . o
Aftenposten FIytogeF styrk.er sin pOSISJOI"I-I .
KLP befolkningen i Irapetua:.r det S|sqte aret og
o tar en andreplass pa arets maling, opp
Gjensidige 6 plasser sammenliknet med i fjor.
Hansa )
Microsoft e oo oo
Statkraft 30-49 poeng:  Sarbart omdemme

Under 30 poeng: Darlig omdemme

I Snitt = 44 poeng I
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(Tabell 2, Omdgmmeindekser 2015)
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Andel med godt inntrykk av Vinmonopolet pa
ulike omrader
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Informasjonsmatenellet i Vinmonopaolets '
butikker

Oversktiigheti butikkens

Atmosfare og milje i butikkene

Betjeningens fagkunnskap

Moderme virksomhat

Erisk standard

Tar sam funnsansyar

Prisniviet
Miljphevisst
Deres ordninger for bestilling av varer

Yinmonopolets hjemmeside pa Internett

(Tabell 3, Inntrykk av VVinmonopolet)



Oppsummering omdgmmeindeks - Vinmonopolet

» Av enkeltspﬁrsmglene i omdemmeindeksen til Vinmonopolet er det som tidligere spﬁrsmﬁlet om tillit, at man er til 3
stole pg i det lange Igp, som i seerlig stor grad trekker indeksen opp.

. Spﬁrsmaollet om gkonomiske resultater, hvor godt Vinmonopolet gjor det gkonomisk, trekker fortsatt noe ned.

= Andelen Topp 2 pa spersmalet om inntrykk oker fra 60% i fjor til 65% i ar, og andelen Topp 2 pa spersmalet om tillit
gker fra 89% til 91%.

Samlet omdemme Inntrykk Tillit @konomisk suksess Kvalitet

=
I

Top

56%

I I
o 8% 4% 0% — 5%
:
|_
E
=}
s
o
(an}
B Bunn 2 alt. B Topp 2 alt.

SOURCE:
TRI*M Indesx BASE: 362 (f WEIGHTED: 362

©TNS 2015

(Tabell 4, Oppsummering omdgmmeindeks Vinmonopolet)

Oppsummeringen fra TNS Gallup sin omdgmmeundersgkelse i 2015 viste at det generelle omdgmmet
gkte med 4 poeng, igjen er det sparsmalet om tillit og at man er til & stole pa som saerskilt trekker
omdgmmet opp. Tillit og at folk er veldig forngyd med jobben medarbeidere i Vinmonopolet gjgr. De
ansatte blir sett pa som svert dyktige og TNS konkluderer med at Vinmonopolet blir oppfattet som

sympatiske og troverdige.

Spersmal om gkonomiske resultater trekker her som i Synovates og andre ned. Om Vinmonopolet gjer
det godt gkonomisk er av liten interesse for befolkningen da de ikke ser dette som vesentlig for
Vinmonopolet. Et annet vesentlig trekk som blir trukket frem at 62% befolkningen er «xambassadarer»
for Vinmonopolet, det vil si at de er sa glad i Vinmonopolet at de vil snakke pent om organisasjonen
til andre. 18% liker Vinmonopolet, men mener at man har en del & ga pa nar det kommer til

produktutvalg og gkonomi. 7% er motstandere av Vinmonopolet og vil avvikle det.
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Nar man ser pa figuren pa side 4 som oppsummerer ulike faktorer Vinmonopolet skarer hgyt pa er det
de ansattes vaeremate og kompetanseniva, butikkens innredning og atmosfere, beliggenhet og
tilgjengelighet som er vesentlige plussfaktorer. Faktorer Vinmonopolet har jobbet profesjonelt, bevisst
og strategisk med i mange ar, men jeg vil hevde at dette i starre grad ble internalisert og satt i system
etter Ekjord-saken og at dagens malinger er et resultat av arbeidet som har blitt gjort siden det.
Omdgmme er viktig for alle organisasjoner, men for Vinmonopolet er det sardeles viktig. For
omdgmmet er pA mange mater karakterkortet pa samfunnsoppdraget og hvor godt man oppfyller det,
og hvis det kortet er darlig er man heller ikke relevant og da er det heller ingen grunn til & opprettholde

et alkoholmonopol.
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3.0 Teorikapittel- omdgmmebygging og stjernekvaliteter

| teorikapittelet vil jeg si litt om omdgmmebygging og ga igjennom relevant teori for oppgaven og
presentere Charles J. Fombrun og Cees B.M. Van Riel Fame & Fortune, How Successful Companies
Build Winning Reputations fem stjernekvaliteter som er avgjgrende for en organisasjons omdgmme
(Fombrun og Van Riel:2004, s. 86). De fem identifiserte stjernekvalitetene vil vare den teoretiske
bakgrunn for min analyse av Vinmonopolets omdgmmeutvikling. Etter & ha sagt noe om
omdgmmebygging, branding og organisering vil de fem stjernekvalitetene vil bli presentert, far jeg i
neste kapittel vil ga igjennom empirisk hvordan Vinmonopolet har lykkes med stjernekvalitetene.

3.1 Omdgmmebygging, branding og organisering

Alle organisasjoner har omdgmme, men slett ikke alle bedriver strategisk omdemmebygging.
(Rorvik:2007,5.196).

I boken Trender og Translasjoner av Kjell Arne Rarvik definerer han organisatorisk omdgmme som
ideer og grep for & presentere organisasjonen pa en mest mulig fordelaktig mate ovenfor aktarer i
omgivelsene. (Rervik: 2007, s. 196) Definisjonen er bred og altomfattende, men sier kort hva
omdgmme egentlig handler om. Organisasjoner vil presentere seg for omgivelsene pa en mest mulig
fordelaktig og troverdig mate. Et godt omdgmme samsvarer som regel med en god bunnlinje, og i en
verden full av konkurrenter er det da viktig at kundene velger deg, og da ber de like deg. Men er dette
overfgrbart til Vinmonopolet som et statlig eid monopol? Det er det definitivt. At befolkningen har en
positiv innstilling til Vinmonopolet er en ngkkel for at de monopolet skal beholde sin legitimitet. For &
klare dette er det en del grep Vinmonopolet kan ta for a pavirke befolkningens sosiale fortolknings og
meningsdannelsesprosesser. (Rarvik:2007,5.196) Sa Vinmonopolet driver som andre store bedrifter
strategisk omdgmmebygging for & bevare sin legitimitet. En del av denne omdgmmebyggingen

foregar gjennom branding.

Rarvik mener i Trender og Translasjoner at «Samtiden preges av at organisasjonene selv blir en
merkevare».(Rervik:2007,5.199) Det vil si at merkevaren som far var synonymt med produktet na
mange steder er underordnet organisasjonen. Fokuset flyttes fra produktet til organisasjonen, til det
abstrakte fenomenet det er & lage en merkevare av en organisasjon basert pa organisasjonens identitet
og verdier. (Rervik:2007,5.196) Jeg vil hevde, og at Vinmonopolet pa sitt vis driver med «branding».

Ikke i tradisjonell forstand pa grunn av at man har sterke restriksjoner relatert til hva man kan gjgre
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markedsmessig, men gjennom holdningskampanijer, langingskampanjer, servicefokus, tilgjengelighet,
sortiment og CSR arbeid, bygger man en merkevare. Man kunne tenkt seg et Vinmonopol som ikke
drev med holdningsskapende arbeid eller var opptatt av sortimentsutvikling og tilgjengelighet, som
kun konsentrerte seg om sin kjernevirksomhet og la butikker til befolkningstette profittsikre omrader,
men da hadde man mest sannsynlig mistet folkets og politikernes tillitt. At man bygger et «brand»
rundt troverdighet og tillitt har veert og er essensielt for at Vinmonopolet skal beholde sin posisjon og
utfare sitt samfunnsoppdrag.

Store organisasjoner som Posten og Telenor har tatt idestrammen om organisatorisk
omdgmmehandtering opp pa konsernniva.(Rervik:2007,s.199) Det vil si at de har opprettet avdelinger
som enten jobber kun med omdgmmehandtering eller har det som en del av sine sentrale
arbeidsoppgaver og rapporterer direkte til administrerende direkter. Dette sier noe om en endring i
hvordan man vurderer viktigheten av kommunikasjon, hvor det tidligere var underordnet og ofte som
en del av stabfunksjoner ser man na at det krever en helt annen prioritering. | en moderne medial
hverdag hvor omdgmmekriser kan oppsta raskt har mange sett behovet for at arbeidet rundt
kommunikasjon er pa strategisk niva slik at man er best mulig rustet og har den ngdvendige

kompetansen intern hvis noe oppstar.

3.2 Stjernekvalitetene

Hvordan har da Vinmonopolet endret sitt omdgmme fra selskapets stagrste krise i moderne tid i 2005,
hvordan har det seg at selskapet na stadig topper omdgmmemalinger? Det er ikke et entydig svar, men
det finnes en del faktorer som et selskap ma skare hgyt pa for & oppna et godt omdgmme. Charles J.
Fombrun og Cees B.M. Van Riel identifiserer i sin bok Fame & Fortune, How Successful Companies
Build Winning Reputations fem stjernekvaliteter som er avgjgrende for en organisasjons

omdgmme.(Fombrun og Van Riel:2004,s. 86).

Stjernekvalitetene ble identifisert av forskerne etter at de undersgkte et stort antall organisasjoners med

utgangspunkt i fire kriterier:

1. Organisasjonenes intern og — eksternkommunikasjon pa deres respektive nettsider, reklame
og pressemeldinger
2. Hva slags type aktiviteter organisasjonen utfgrer relatert til menneskerettigheter/numaniteert

arbeid internasjonalt.
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3. Organisasjonens synlighet i form av priser man har blitt tildelt, mediasynlighet og i hvilke
artikler man blir nevnt.

4. Intervjuer med en rekke ledende skikkelser i ulike organisasjoner.
(Fombrun og Van Riel:2004,s. 86)

Etter at forskerne hadde samlet inn dataene var det funnet fem unike kvaliteter som organisasjonene
som skaret hgyt pA omdgmmemalinger hadde felles, og likesd hadde organisasjonene med darlige
omdgmme skaret darlig pa de samme fem stjernekvalitetene. De fem unike faktorene forskerne fant
avgjgrende for & ha inneha et godt omdgmme var. (Fombrun og Van Riel:2004,s. 86).

Figur 1. «The Roots of Fame

Synlighet

Unik Ekte

«The Roots

of fame»

Konsekvent Apen

(Figur 1, « The Roots of Fame)

3.2.1 Stjernekvaliteten Synlighet

Pour vivre bien, il faut vivre cache er et fransk uttrykk som betyr at for & levet et godt liv ma man leve
i skjul (Fombrun og Van Riel:2004,s. 103).

Det var kanskje tilfelle tidligere, men i en verden som er preget av en 24 timers nyhetssirkel og et
naermest umettelig behov for informasjon er dette ikke lenger en god kommunikasjonsstrategi.
Synlighet er en av stjernekvalitetene som ble identifisert som essensielt for omdgmmet, og hypotesen
var at organisasjoner med sterkt omdgmme, ogsa var tilsvarende mer synlig i media enn

organisasjoner med svakt omdgmme. Dette viste seg a stemme. Selskaper som gjorde det bra var
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vesentlig mer synlige, og ikke minst, de delte mer informasjon med omverdenen og var villig til & ga i

dialog og engasjere stakeholdere. (Fombrun og Van Riel:2004,s. 87).

Forskerne fant ut at den enkeltes organisasjons synlighet i offentligheten avhenger av merkevarens
utbredelse, at selskapet er barsnotert og om den graden av samfunnsansvar organisasjonen tar/blir

oppfattet til & ta.

Figur I: «The drivers of

Eksponering visihility» Fombrumn, &

mot publikum van Riel, 2004; 111.

Synlighet i det .| MNasjonal

offentlige rom . tilhorighet ™

Tilstedeverelse .

i media \“4 SYNLIGHET

Utbredt 7

merkevars

Synlighet i e | Bersnotert -

markedet

Samfunnsansvar

(Figur 2, ”The drivers of visibility”)

Med nasjonal tilhgrighet mener Fombrun og Van Riel at organisasjonen har en starre nasjonal
tilknytning enn internasjonal. At firmaet i stor grad oppfattes som det kommer fra et land. (Fombrun
og Van Riel:2004,s. 112). Hvis man skarer hgyt pa nasjonale tilhgrigheten vil det innebere at

forbrukeren heller foretrekker det nasjonale produktet fremfor utenlandske konkurrenter.
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Eksponering mot publikum, tilstedevarelse i media og samfunnsansvar

Fysisk tilstedeveerelse i folks dagligliv er en faktor for graden av synlighet. | England viser en
undersgkelse at 60% av de mest velkjente organisasjonene var kjedebutikker og banker. (Fombrun og
Van Riel:2004,s. 112). Det vil si organisasjoner med mange og synlige filialer som gir en stor offentlig
gjenkjennelighet. Dette er igjen bra for merkevaren og omdgmmet. Utbredelse og lokasjon er to
ngkkelbegreper nar det kommer til eksponering mot publikum, man ber vaere mange steder og ikke
minst de riktige stedene. En butikkjede som Vinmonopolet velger aldri tilfeldige lokasjoner og vil da
alltid tenke strategisk rundt butikketablering og butikkplassering.

Media spiller en stor rolle i hvordan en organisasjon blir oppfattet av opinionen. Fombrun og Van Riel
viser til flere undersgkelser som viser en korrelasjon mellom mediesynlighet og skar pa
omdgmmemalinger. (Fombrun og Van Riel:2004,s. 121). Korrelasjonen er ikke i like stor grad til
tilstede mellom omdgmmemalinger og penger organisasjonene bruker pa reklame. (Fombrun og Van

Riel:2004,s. 122). For eksempel brukte Phillip Morris nest mest penger av samtlige pa reklame i ar

2000 i USA uten at det hadde nevneverdig a si for omdgmmet som aret etter fortsatt var under 60.
(Fombrun og Van Riel:2004,s. 123). Na er Phillip Morris for mange synonymt med tobakk og det kan
nok veere en del av forklaringen pa den manglende korrelasjonen, men den viser uansett at det er ingen
automatikk i at store annonsebudsjetter vil gjgre underverker for folks oppfatning av organisasjonen.
Det er viktig for en organisasjon at man blir oppfattet som en serigs arbeidsgiver som oppferer seg
ordentlig, men hvor viktig er det for eksempel med filantropiske virksomheter pa siden av
organisasjonens kjerneomrader og hvor mye skal man dele av de tiltakene man utfgrer? Mange Norske
firmaer engasjerer seg i mindre eller starre grad, men det er ikke gitt at man vil fa tilbake innsatsen i
form av gkt effekt pA omdgmmemalinger. Fombrun og Van Riel viser ogsa at det er store globale
forskijeller i hvordan ulike befolkninger ser pa at organisasjoner bevisst viser frem sitt filantropiske
arbeid. I USA sier 9% at de helst ser at organisasjoner i liten grad «skryter» av sin veldedige innsats,
mens i Danmark er andelen 18% og i Italia 24%. (Fombrun og Van Riel:2004,s. 126). Sa det kan ha en
negativ boomerang effekt og det er ikke gitt at befolkningen gnsker a vite om virksomhet utenfor
kjernevirksomheten for eksempel. De som til fulle har lykkes og som skarer hgyt pa samfunnsansvar
er de organisasjonen hvor dette er fullintegrert. Stormberg for eksempel hadde Norges beste

omdgmme i 2012,2013 og 2014. (https://www.apeland.no/stormberg-har-best-omdomme-norge/).

Selskapet er spesielt kjent for sitt engasjement for et inkluderende arbeidsliv, og har fatt massiv

medieoppmerksomhet ved sin ansettelse av tidligere kriminelle og rusmisbrukere. Internasjonalt har

23



skoprodusenten Tom statt for det samme, hvert enkelt skopar du kjgper hjelper noen andre. Begge
eksempler pa at man ved a integrere samfunnsansvar i kjernevirksomheten bade for mye medieomtale

0g godt omdgmme.

3.2.2 Stjernekvaliteten Unik

Unik blir av Fombrun og Van Riel definert som de faktorene man er alene om og som skiller en
organisasjon fra en annen. (Fombrun og Van Riel:2004,s. 133). Det unike ved en organisasjon danner
en Omdemmeplattform som viser organisasjonens egenart og forteller «verden» hva organisasjonen
star for og hvem man er. (Fombrun og Van Riel:2004,s. 133). Plattformen er det unike og genuine ved
en organisasjon, de faktorene omverdenen bedgmmer og kjenner igjen organisasjonen ved. Desto

sterkere og bedre likt plattformen er, desto sterkere vil organisasjonen fremsta.

En god omdgmmeplattform er basert pa tre faktorer i henhold til Fombrun og Van Riel: aktivitet,
fordeler og falelser. (Fombrun og Van Riel:2004, s. 137-138).

1. Aktivitet: Hvis en organisasjon er opptatt av & knytte sitt omdgmme rundt sin
kjernevirksomheten sin er de aktive her. Det vil si at Statoil er i energibransjen, Telenor i
telebransjen og Felleskjgpet i landbrukssbransjen.

2. Fordeler: Her vil man fremheve det unike ved organisasjonen som gjar at kunden bgr velge de
fremfor andre konkurrenter. One Call er et godt eksempel pa dette, du vil fa et like godt tilbud
til en billigere penge.

3. Faolelsesmessig: Her gnsker man & knytte et band til omverdenen ved & knytte et
folelsesmessig band. Forsikringsselskaper for eksempel bygger gjerne sin plattform rundt

dette, i gode og onde dager, vi er der for deg.

To andre faktorer Fombrun og Van Riel trekker frem er a ha tydelige loger og et narrativ om

organisasjonen som bade ansatte og offentlighet kjenner tilhgrighet til.
Majoriteten av organisasjoner som forskerne trekker frem har unike logoer som byger merkevare og

gjer organisasjonen gjenkjennelig. (Fombrun og Van Riel:2004,s. 133). Coca Cola for eksempel har

en logo og et navn store deler av verdens befolkning forbinder med selskapet.

24



Nar det kommer til narrativet, handler det om at en organisasjon har en «fortelling» om seg selv som

bade blir oppfattet troverdig, eksternt og internt. Det vil si at man har en «fortelling» som definerer

hva de ansatte oppfatter som organisasjonens DNA, som sier noe om hvem man er og hjelper a skaffe

en tilhgrighet til organisasjonen.

3.2.3 Stjernekvaliteten Ekte

Ekte er den av stjerneverdiene som gar pa om det er samsvar mellom «liv og lere». Det vil si at det ma

vere en konsistens mellom hva organisasjonen kommuniserer og hvordan organisasjonen interagerer

med omverdenen. Hvis de to faktorene ikke er konsistente vil organisasjonen ikke bli oppfattet som

genuin og det a fremsta som uerlig er serdeles omdgmmeskadelig. (Fombrun og Van Riel:2004,s.91).

Men hvordan finne en organisasjonsidentitet?

En ting er at man opptrer &rlig og redelig, men hvordan finne og definere en organisasjonsidentitet?
Fombrun & Van Riel mener at det a finne en organisasjonsidentitet ma starte med en prosess hvor
leter etter hva som er organisasjonens kjerne. Dette finner man ved a analysere og sidestille funn fra
ulike kilder som pressemeldinger, trykket materiell, nettsider, aviser, fokusgrupper og intervjuer satt
sammen av ulike grupper av ansatte. Fokusgruppene og intervjuene har som mandat a finne frem til
hva som er seeregne trekk ved organisasjonen, hva skiller organisasjonen fra andre. Den samlede
analysen av kilder vil man da kunne analysere kvantitativt pa resten av de ansatte for & se om

analyseresultatet er valid og kan vaere kjernen av en organisasjonsidentitet.
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Hvordan bygge stjernekvaliteten ekte (Fombrun og Van Riel:2004,5.166).

ldentitet

Undersolkelsesprosessen

s

Konstruert
identitet
Prosess for internt uttryklk " x““x\\ Prosess for eksternt uttrykk
Ansattes Interessenters
identifikasjon identifikasjon

Figur 3. “Building authenticity™ Fombrun & van Riel 2004:166

(Figur 3, Building authenticity)

Nar man har funnet noe som definerer organisasjonen, som er spesifikt og unikt, kan man begynne
prosessen med & implementere og forankre identiteten i organisasjonen. Dette kan gjares ved
forankring hos mellomledere som da skal spre dette videre i organisasjonen, kursing av alle ansatte og

ved visuelle hjelpemidler.

Med eksternt uttrykk mener Fombrun &Van Riel den oppfatningen organisasjonens interessenter har
av organisasjonen. For at de skal veere forngyd ma de respektere og ha tillitt til organisasjonens
kjerneverdier. Hva og hvordan organisasjonen kommuniserer utad vil vaere essensielt for at de rundt

organisasjonen skal ha tiltro til og synes godt om organisasjonen.

3.2.4 Stjernekvaliteten Apenhet
Kjennetegnet ved en apen organisasjon er graden av transparens. Fombrun & Van Riel mener at dette

males ved tilgjengeligheten og tilgangen til falgende faktorer: produkter og tjenester, visjoner og

lederskap, skonomiske prestasjoner og sosialt ansvar. For at man skal veere transparente og gjare det
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skare hgyt pa denne stjerneverdien bgr informasjon om ledelse, styret, regnskap, pressemeldinger og

produktinformasjon ligge tilgjengelig pa selskapets nettsider. (Fombrun og Van Riel:2004,5.92).

Fombrun & Van Riel peker ogsa pa en del faktorer som kan pavirke og gke en organisasjons
transparens. Markedspress, sosialt press, politisk press og krav fra offentlige myndigheter er alle ytre

faktorer som kan pavirke en organisasjons transparens.

Markedspress

Markedspress kan for eksempel utspille seg ved det kommer et unisont krav om a vite hva som ligger
bak prissettingen til et produkt. Det er ikke gitt at kravet er legitimt juridisk, men det kan oppleves
som et press, og responsen fra organisasjonen kan vare, og responsen fra organisasjonen kan vare
omdgmmepavirkende hvis man blir oppfattet som om man har noe a skjule. Eksempler pa dette er det
ofte i dagligvarebransjen hvor ulike kjeder kan operere med vidt forskjellige og varierende priser pa
samme produkter, noe som kan fare til at konsumenten kan fale seg bedratt. Dette kan skape et
markedspress hvor det kommer et press om offentliggjering av organisasjonens prissetting. Presset om
offentliggjering vil veere problematisk for de fleste organisasjoner, pris og marginer er

konkurransesensitiv informasjon, og noe man ikke vil avslare.

Politisk- og sosialt press

Det politiske presset og kravet til apenhet kan raskt oppsta hvis det for eksempel kommer en avslgring
om at av organisasjonens produkter er produsert av arbeidere med darlige eller ingen rettigheter.
Sosialt press fra offentligheten kan for eksempel vaere at det kommer et ytre krav til om at man skal ha
en apen miljgprofil. At det skal vaere noen som helst tvil om hvor man for eksempel gjer av

organisasjonens avfall og hva slags krav og forventninger man har til sine leverandgarer.

Likesa kan krav myndighetene kreve at en organisasjon tilrettelegger og gjgr mer informasjon

tilgjengelig som viser at de etterlever evt reguleringer satt fra myndighetenes side.

3.2.5 Stjernekvaliteten konsekventhet

Konsekvent er en av stjernekvalitetene til Fombrun & Van Riel som gar ut pa at alle de andre fire
stjernekvalitetene skal veere en del av omdgmmeplattformen, og at det av de skal skapes en

organisasjonsidentitet man skal sta last og brast ved. (Fombrun og Van Riel:2004,s.240)
27



4.0 Metode

I metodekapitlet vil jeg ga igjennom valg av forskningsdesign og metode jeg har brukt for besvare min
problemstilling. Jeg vil gjennomga valg av kilder og etiske betraktninger rundt dette. Avslutningsvis
vil jeg vurdere oppgavens gode og svake sider opp mot reliabilitet, validitiet og overfarbarhet.

4.1 Kvalitativ forskningsdesign og metodebruk

Min oppgaveproblemstilling er & vise hvordan Vinmonopolets strategiske grep de siste ti arene har fart
til at dagens posisjon og gode omdgmme. Oppgavens teoretiske forankring er at selskaper som har
godt omdemme skarer heyt pa Stjernekvalitetene identifisert av Fombrun og van Riel i ”the roots of
fame”. Metodisk har jeg da brukt dokumentanalyse og intervjuer for & finne ut hva Vinmonopolet gjar
i dag og hva slags grep de har tatt for & komme dit.

4.2 Datainnsamling

4.2.1 Dokumentanalyse

Mitt utgangspunkt for dokumentanalysen var flere omdgmmeundersakelser som de 15 arene, og da

spesifikt TNS Gallup og Synovates undersgkelse om store Norske bedrifter.

Omdgmmeundersgkelsene viser en del fellesnevnere som peker seg ut som unike for Vinmonopolet og
avgjerende for hvor bra man skarer pA omdgmmeundersgkelsene. Ansvarlighet og de ansattes
kompetanse er de to faktorene som gjennomgaende gar igjen i alle omdgmmeundersgkelser. Videre
dokumentanalyse ble da arsberetninger, nettsider, internt intranett og styringstrategidokumenter for a
kunne analysere de grepene Vinmonopolet har tatt og hvordan de grepene har fart til at de skarer hgyt

pa Fombrun og Van Riel sine stjernekvaliteter.

De funnene jeg fant under dokumentanalysen har jeg vurdert og delt opp etter Fombrun og Van Riel

sine stjernekvaliteter, synlighet, unik, ekte, apenhet og konsekvent. Etter at funnene ble kategorisert
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presenterte jeg de empirisk i kapitel 4 hvor jeg viser til funnene i dokumentanalysen for & vise hvorfor

Vinmonopolet skarer hgyt pa de fem stjernekvalitetene.

4.2.1 Intervju

Intervju er interaksjon mellom mennesker og dermed er det viktig at intervjueren pa forhand avklarer
rammen for intervjuet, om det skal veere apent eller strukturert. Det vil si om intervjuet skal ha en fast
struktur eller om det skal veere helt pent uten noen som helst form for ramme. Fordelen med en
samtale uten intervjuguide er at den kan avdekke interessante fenomener, at samtalen gjennom sin frie
form avdekker informasjon man ellers ville ha gatt glipp av gjennom et mer strukturert intervju.
Bakdelen er at den gjer transkriberingen vanskeligere og kan vare utfordrende for validiteten.
Samtidig vil man kunne hevde at det uansett er en ramme, det er en grunn til at man snakker med et
intervjuobjekt og at temaet er en form strukturering uansett. Jeg hadde i utgangspunktet tenkt at jeg
skulle bruke en fast intervjuguide med tema, fast rekkefglge og kun dpne svar. (Jacobsen, D.I,
2005:145). Hvis jeg hadde gatt for dette ville databearbeidingen vart vesentlig enklere og man kan
hevde at det ville fart til gkt validitet ved at alle intervjuer har samme spgrsmal. Problemet for meg er
mine intervjuobjekter har lang og variert erfaring fra Vinmonopolet, jeg mener jeg ville gatt glipp av
mange nyanser og mistet viktig kausalitet i form av a finne de avgjgrende endringene Vinmonopolet
har gjennomgatt de siste 10-15 arene.

Utvalg og forankring

For & kunne gjennomfgre denne oppgaven tok jeg farst kontakt med kommunikasjonsdirektaren i
Vinmonopolet, Halvor Bing-Lorentzen, han har vart ansatt i Vinmonopolet siden 1996 i en rekke
ulike stillinger. Han sgrget for forankring for mitt prosjekt i organisasjonen og var veldig behjelpelig
med a tipse om andre ngkkelpersoner jeg burde intervjue. Utvalget bestod til slutt av fem
ngkkelpersoner med ulike roller i organisasjonen, alle med lang erfaring og lederposisjoner i

organisasjonen over lengre perioder.

Jeg har intervjuet kommunikasjonsdirektar Halvor Bing-Lorentzen, pressesjef Jens Nordahl,
varefaglig leder Tom Tyrihjell, fagansvarlig jurist Kari-Anne Rgnningen og opplaringsleder Linn
Huse-Amundsen. Den metodiske tilngermingen var i utgangspunktet en intervjuguide, men dette gikk
jeg bort ifra ved naermere ettertanke. Alle personene har lang fartstid i Vinmonopolet, og de fleste har
veert med siden nittitallet. For meg var det viktig & fa frem nyansene i deres erfaringer, , nyanser jeg

folte ble borte med en fastsatt spgrsmalsrunde.
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Utvalget ble gjort pa bakgrunn av at denne gruppen kunne gi meg mye og god informasjon (Jacobsen,
2005; 174).

Intervjusituasjonen

Intervjuene ble gjennomfart i Vinmonopolets sine lokaler i Akersgata 111 i Oslo. Det at jeg kjenner
intervjuobjektene og det var i trygge rammer ga intervjuene en uformell atmossfare som var
halvstrukturerte. Jeg hadde en rekke temaer jeg ville igjennom, men intervjuobjektene styrte i stor
grand gangen i samtalen selv. Jeg grep inn og endret temaer nar jeg folte et emne var utbrodert nok

eller det var mange digresjoner.

Jeg er sveert takknemlig for den tid de ga meg i en travel hverdag og den tillitten de viste meg ved at
de dpent besvarte sparsmal om deres opplevelser og karrierer i Vinmonopolet. Intevjuene varierte i

lengde fra 40 minutter til 120 minutter.

Hjelpemidler

Jeg avtalte for intervjuet startet at jeg ville bruke opptaksfunksjonen pa min Iphone for & ta opp
intervjuet. Hvis jeg skulle notert ville det gatt utover samtaleflyten og apenheten til intervjuobjektene.
Etter intervjuet var det en stor jobb a transkribere, men de timene var ogsa veldig nyttige for & finne

svar pa problemstillingene jeg hadde satt i oppgaven.

4.2.2 Etikk

Samfunnsvitenskapelige undersgkelser som denne dreier seg om & studere mennesker. Hva de tenker,
hva de gjer, og hvordan de gjer det. Ved en slik forskning begar man ogsa et «innbrudd» i personenes
liv, enten det na gjelder den private sfere eller en mer offentlig sfaere (Jacobsen, 2005: 43).

Jeg jobber i Vinmonopolet og kjenner personene jeg intervjuer profesjonelt, og har gjort det i flere ar.
Dette gjar at de kan ha falt seg presset til & bli med pa intervjuet og ogsa kan ufrivillig bekrefte det de

oppfatter som min agenda.

Jeg mener at jeg unngikk dette ved a ngye fortelle i forkant hva oppgaven handlet om og hvorfor jeg
ville intervjue den enkelte, ved at jeg var klar over problemstillingen med bias mener jeg at jeg klarte &

unnga at dette influerte mine intervjuer.
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4.2.3 Reliabilitet, validitiet og overfgrbarhet

Reliabilitet

| begrepet reliabilitet ligger det at hvis man tester samme ting flere ganger og far samme svar har man
hey reliabilitet, hvis det motsatte er tilfelle har man lav reliabilitet. Det viser ogsa om undersgkelsen er
utfart pa en palitelig mate. (Jacobsen,2005:87) For meg pekte de ulike intervjuobjektene ut de samme
faktorene som har veert viktig for snuopersasjonene Vinmonopolet har vart igjennom uavhening av
hverandre. Dette forte til en hgy reliabilitet mener jeg, selv om utvalget var lite. De sitter i ulike
posisjoner i organisasjonen, men peker uavhengig av hverandre ut de samme faktorene som

essensielle.

Validitet

Oppgavens validitet gar pa om resultatene jeg har funnet oppleves som korrekte. Dag Ivar Jacobsen
bruker i sin bok et begrep han kaller intervjusubjektivet. Han definerer intervjusubjektivitet som: desto
flere som er enige om en beskrivelse, desto starre sannsynlighet er det for at den er riktig.

(Jacobsen,2005:87). Her vil jeg mene at den hgye reliabiliteten ogsa gir en hgy validitet.

Overfgrbarhet

Overfarbarheten i min oppgave handler om i hvilken grad mine funn kan generaliseres. Jeg har tatt
utgangspunkt i funnene fra omdemmeundersgkelsene og analysert hvordan Vinmonopolet har jobbet
for & skare hgyt pa disse omradene de trekker frem som enestaende for Vinmonopolet. Har det vart
tilfeldig at Vinmonopolet har skaret hgyt pa disse omradene, eller er det et resultat av malrettet arbeid
0g en strategiendring, jeg mener at min oppgave Vil bevise de siste to, og at jeg empirisk legger ved

underlag som underbygger dette.
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5.0 Empiri: Vinmonopolets arbeid med sitt omdgmme

I dette kapitlet vil jeg beskrive hvordan Vinmonopolet jobbet med og jobber med
kompetanseutvikling, kundemgtet, strukturelle endringer og varefaglig kommunikasjon. Jeg vil
beskrive kort hvordan man tidligere jobbet med de ulike omradene og sa ga igjennom de endringene
som har fart til dagens praksis.

5.1 Vinmonopolets holdning til ansatte: kompetanse og opplaering

Varefaglig kompetanse har alltid veert viktig for Vinmonopolet. Pa 70 og 80 tallet matte alle ansatte pa
et 14-dagers kurs hvor man smakte seg igjennom hele varekatalogen. Dette er ikke lenger praktisk
mulig med over 15 000 varer a velge mellom og 314 butikker, men viktigheten av, og og kravene til,
fagkompetanse har bare blitt sterkere med arene. I tidligere tider hadde man et introduksjonskurs,
mens resten av det faglige utdannelseslgpet var mer tilfeldig. Det forte til at fagkunnskapen hos de
ansatte var varierende og mye var overlatt til den enkeltansattes interesse. Dette er ikke lenger tilfelle,
det er klart at fagkompetanse vil variere, men den grunnleggende basiskompetansen skal na vare noe

alle innehar.

Alle butikkansatte ma gjennomga en modell som bestar av fem trinn, hvorav de fire farste er

obligatoriske. To av kursene er nettbaserte og to av kursene foregar over en ukes tid pa kjedekontoret.

Alle ansatte far dekket reise og hotellopphold under kursdagene, sa det brukes store ressurser hvert ar

bare pa reise og opphold.

Alle internkursenes vinfaglige innhold er sertifisert av Wine And Spirit Education Trust (WSET).
WSET er et verdensledende utdanningssenter innen vin. Trinn 5, som er i form av et spesialiserende
selvstudium, er frivillig.Det er skonomisk insentiv for a fullfare kurset, for de ansatte som fullfarer far
en lgnnsgkning pa 1500 kroner maneden. | tillegg til trinn fem kan man sgke om ytterligere vinfaglig
utdanning gjennom WSET Diploma. Dette er en 2-arig utdanning i regi av WSET som er sidestilt med
en bachelorgrad, og forbeholdt vare mest dedikerte ansatte. Dette er et kostbart og serdeles krevende

studium som Vinmonopolet betaler for enkelte av sine ansatte.
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Vinmonopolets kompetansestige:

Eksternt studium: Wine & Spirit Education Trust - verdens
ledende organisasjoner innen vin- og brennevinsutdanning.

" | Studiet gir spesifisert produktkunnskap og forstielse av globale
markeder for vin og brennevin.

T

| Arsstudium, varefaglig fordypning i enkelttemaer

| Samling, operasjonalisering av Trinn 3
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| E-kurs/egenstudium, varefaglig fordypning

T

| E-kurs og samling, operasjonalisering av Trinn 1

TRINN 1 96,3%
For alle INTRODUKSJONSKURS
ansatte ) - | E-kurs
= OBLIGATORISK DEL -

(Figur 4, Vinmonopolets kompetansestige)

Kompetanseheving i tillegg til kompetansestigen

I tillegg til den obligatoriske opplaeringen har man i Vinmonopolets oppleeringsenhet de siste arene
satset tungt pa kontinuerlig kompetanseutvikling. Det skal ikke veere sann at nar man har fullfgrt den
obligatoriske utdannelsen at man er «ferdig utleert». Det kommer stadig ny kunnskap om vin og nye
trender som man ma sette seg inn i. Derfor har man satset pa e-laring de siste arene. En rekke korte e-
leeringskurs er tilgjengelige for alle ansatte og ekstrahjelper gjennom den nettbaserte leeringsportalen.
Kursene spenner seg fra varefaglige temaer, brannvern, etikk i sosiale medier, til butikkdrift og
gkonomiske misligheter. Det tematiske spennet er stort. Kursene har blitt populere og ved utgangen
av 2015 var det registrert neermere 1500 fullfgrte e-kurs. Dette er en oppgang pa 266 % fra samme
periode i fjor. Gjennom e-kursene tilbys de ansatte en lett og morsom mate & heve sin kompetanse pa.
I tillegg er det konstruktiv mate & fylle dedtid i butikk pa.

I Vinmonopolet er det mange ansatte som har jobbet i organisasjonen i mange ar. For at de ogsa skal
ha en lgpende varefaglig utvikling er det hele tiden kurs pa trinn 4 som er tilgjengelig for de ansatte.
Man far ingen gkonomisk gevinst etter farstegangsgjennomfaringen, men man far lgnn for tid man
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bruker pa samlinger tillegg er pensumlitteraturen gratis, og ofte er det inkludert en studietur til
utlandet. Studiene kan handle om for eksempel Champagne, hvor man far en grundig innfering med
studietur til det aktuelle omradet. Til slutt gjennomfarer kursdeltakeren en avsluttende eksamen. Felles
for alle Vinmonopolets varefaglige samlinger er at pagangen fra de ansatte er enorm. Pa grunn av den
store pdgangen ma ansatte sgke om plass pa hvert enkelt kurs. Tildeling av plasser skjer sa pa
bakgrunn av butikkens behov for kompetansepafyll. Hvis en butikk har en person som nylig har
gjennomfart et kurs om Champagne vil ikke den butikken bli prioritert neste gang det er Champagne-
kurs. Kanskje butikken ikke har tilstrekkelige gl-kunnskaper blant sine ansatte? Da vil det vaere klokt
at en av butikkens ansatte far ta gl-kurset slik at butikkens kompetanse pa dette feltet gker. Slik sgrger
man for at hver butikk har den kompetansen man til enhver tid trenger.

Bruk av egne ressurser

De av Vinmonopolets ansatte som har gjennomfgrt den obligatoriske opplaringen har ogsa mulighet
til & bli forelesere pa Vinmonopolets internkurs, og na ogsa eksterne vinkurs fra hgsten 2016. Dette far
man ekstra betalt for, og er ogsa en mulighet for den ansatte til a utvikle seg ytterligere som fagperson
og foreleser. Oppleringsavdelingen vil i sterst mulig grad bygge og bruke internkompetanse og sgrge

for at alle hele tiden skal fa nye muligheter til a utvikle seg som fagpersoner.

Lederutvikling

Vinmonopolet har i tillegg valgt a satse pa lederutvikling som et viktig strategisk arbeid for a realisere

malet om & veere Norges ledende faghandelskjede.

Lederutviklingsprogrammet gar over tre trinn i en periode pa seks maneder. Hver samling gar over to

dager. Lederutviklingen er obligatorisk for alle ledere i Vinmonopolet.

Ledertreningen er praktisk orientert og knyttet til de situasjonene som ledere i bedriften forventes a
handtere i kraft av sin rolle. Hver enkelt leder far sin personlige treningsplan som et verktay i
Vinmonopolet for & utvikle og forbedre sine prestasjoner. Mellom samlingene forventer Vinmonopolet

at lederen arbeider med stoffet, slik at han/hun kan dele erfaringer fra egen utvikling pa neste samling.

34



5.1.2 Stjernekvaliteter og ansattekompetanse

Jeg har na kort beskrevet hvordan Vinmonopolet jobber med kompetanseutvikling, man jobber hardt,
strategisk og strukturert med dette, men kan det veere hovedforklaring pa hvorfor man skarer sa hgyt
pa stjernekvalitetene? De fleste andre organisasjoner jobber jo ogsa med de samme tingene. Hva gjar
Vinmonopolet annerledes enn andre sammenliknbare faghandlere, hvorfor skarer man sa hgyt pa

omdgmmemalinger i forhold til andre?

Da jeg intervjuet ngkkelpersoner i Vinmonopolet, og da spesielt leder for opplaering Linn Huse-
Amundsen, ble det tydelig at man de siste ti arene radikalt hadde endret hvordan man jobbet med
kompetanseutvikling. (Huse-Amundsen: intervju 03.08.2016) Vinmonopolet har alltid jobbet med
kompetanseutvikling, men det var ikke satt i system. Da Huse-Amundsen ble leder i 2007 var hun den
eneste i Opplaring med pedagogisk bakgrunn. De gvrige i avdelingen bestod av personer som
administrerte kursene, men i liten grad utviklet de. Det var ogsa et arkaisk system hvor man helt frem
til 2007 brukte brevkurs som metode. Dette var sveart ressurskrevende administrativt og lite
konstruktivt hvor kursdeltagerne fikk store mengder materiale i posten som de besvarte per brev

tilbake, hvert enkelt brev ble da rettet og resultatene sendt tilbake pa nytt brev.

Kursledere hadde ogsa egne individuelle opplegg. Det resulterte i at ansatte som tok kurs i august om
Champagne ikke ngdvendigvis leerte det samme som de som tok et kurs med samme tema og en annen
foreleser i januar. Kursopplegget ble presentert av flinke folk, og kursdeltakerne hadde utbytte av det

de laerte, men det var ikke et fast pensum som var kvalitetssikret og konsistent.

I tillegg var det, som i dag en, studietur hvert ar for de som gikk pa selvstudiet, men turen var ikke
ngdvendigvis relevant for kurset de ansatte hadde tatt. Hvis man for eksempel hadde leert om
vinomrader i Nord-Italia var det lite relevant med gl-tur til Belgia. Men det var en tur til et bestemt

sted som alle dro til uavhengig av kursets innhold.

Antall studieplasser pa kursene ble rettferdig fordelt etter geografiske distrikter,

hvor hvert distrikt fikk tildelt et visst antall plasser, men ikke med det reelle kompetansebehovet i
butikk som fordelingsparameter. Det vil si at et distrikt som bestod av butikker som var godt
kvalifiserte pa vin fra Burgund, sa sendte man likevel folk herfra pa Burgund-kurs. Dette farte til at
det ble faerre plasser til distrikter som hadde et starre behov for faglig pafyll pa omradet. Det ble ogsa

alltid foretatt evalueringer av kursdeltagerne om deres utbytte og syn pa kurset, men evalueringen ble
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arkivert og ikke benyttet. Man hadde heller ingen god og systematisk oversikt over hvilken
kompetanse hver enkelt ansatt satt pa. Det vil si at det ikke eksisterte noen reell oversikt over
enkeltbutikkens fagkompetanse, og da ble det ogsa vanskelig a vurdere hva slags kurs det var behov
for. Mye var overlatt til den enkelte butikksjefs egeninnsats for & gi butikken den ngdvendige
varefaglige kompetansen. Det var avgjort et moderniseringsbehov, og bedriften har veert gjennom et
paradigmeskifte knyttet til kompetanseheving.

Automatiseringen av tunge manuelle arbeidsoppgaver var tidkrevende og kostbar. Det ble utviklet
systemer som gjorde at alle studieoppgaver ble levert interaktivt og en personalportal hvor man har
oversikt over hvilke kurs hver enkelt ansatt har. Slik kunne man hele tiden se hva slags kompetanse
hver butikk besatt og hva slags faglig pafyll man trengte. Oversikt over den individuelle kompetansen
gjorde ogsa at man endret tildelingen av kursplasser fra et distriktsstyrt til et kompetansestyrt
perspektiv. Selv om en ansatt har manglende kompetanse nar det kommer til Burgund er det ikke gitt
at vedkommende vil fa plass hvis butikken har andre ansatte med den kompetansen. Det er nemlig en
klar forventning om at de som gjennomfarer selvstudiet skal videreformidle kompetansen til resten av
butikken. Ved a tildele studieplassene etter kompetansebehov har man sikret seg et system hvor en
kunde skal kunne ga inn pa hvilket som helst polutsalg og fa den samme kunnskapsrike servicen pa

Skayen som i Hammerfest.

En side ved moderniseringen var automatisering og systematisering av kursene, men viktig var ogsa
den overordnede maten & jobbe med kompetanse pa vert. Opplaringsavdelingen, som i 2007 ikke
hadde en eneste ansatt med pedagogisk bakgrunn, bestar i dag av flere pedagoger som jobber aktivt
med & utvikle og videreutvikle kurs med utgangspunkt i moderne pedagogisk metodikk. Alle
kursforelesere er handplukket og forholder seg til et fast pensum, som foran hvert «skolear» blir
evaluert og gjennomgatt slik at det til enhver tid er faglig oppdatert og relevant. Kursforeleserne blir
ogsa kurset i hvordan de skal forelese slik at deltagerne far best mulig leeringsutbytte. Hvert eneste
kurs blir evaluert av deltagerne og man jobber kontinuerlig med tilbakemeldingene og foretar

endringer basert pa de.

Ressursbruken

Ekte er den av stjerneverdiene som gar pa om det er samsvar mellom «liv og lere». Det vil si at det ma
veere en konsistens mellom hva organisasjonen kommuniserer og hvordan organisasjonen interagerer
med omverdenen. (Fombrun og Van Riel:2004,5.91). Vinmonopolets uttalte mal er at man skal veere
Norges ledende faghandel, det er den uttalte malsetningen man kommuniserer utad. Hvis man skal

lykkes a skare hgyt pa denne stjerneverdien ma det vaere samsvar mellom malsetningenog hva man
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gjer internt. Den sterke satsingen pa internkompetanse vil jeg hevde er arsaken til at man fremstar som

konsistente og skarer hgyt pa denne stjerneverdien.

For automatiseringen, systematiseringen og den pedagogiske endringen har fart til paradigmeskiftet i
alt arbeid rundt kompetansebygging, som igjen har hatt betydning for den brede
kompetanseutviklingen i organisasjonen. Jeg vil hevde at dette er en vesentlig arsak til at de ansattes
fagkompetanse blir trukket frem i samtlige omdgmmeundersgkelser som Vinmonopolets viktigste
suksessfortrinn. Man legger ned store interne ressurser pa kursingen av ansatte og ingen av de jeg har
intervjuet i forbindelse med oppgaven kjenner til andre faghandler som bruker tilsvarende eller
liknende ressurser pa intern kompetanseheving. Jeg vil vage a pasta at ingen andre faghandler i Norge
jobber like systematisk med kompetanseutvikling som Vinmonopolet. Apotekansatte har naturlig nok
et konstant behov for kompetanseutvikling, men den skjer ofte i regi av en fellesforening eller
legemiddelselskaper. Kjedene selv kurser ikke i like stor grad, hvordan har det seg da at Vinmonopolet
er alene om a bruke sa store ressurser? Nar dette dpenbart er en omdgmmevinner, hvorfor gjer ikke

alle det?

Noe av forklaringen ligger pa bevisste strategiske valg relatert til kost/nytte den andre kausaliteten er
at Vinmonopolet gjer det fordi de kan. Det vil si at monopolsituasjonen gir noen forutsetninger andre
ikke har, bade i form av relativt store ressurser, manglende direkte konkurranse og et krevende
samfunnsoppdrag. Vinmonopolet har mattet endre sin mate & jobbe med kompetanse pa for a kunne
Igse sitt samfunnsoppdrag og bevare sin legitimitet. Dette har man har hatt gkonomisk handlingsrom
til & gjare, kanskje i motsetning til andre faghandlere. Dette kan ogsa veere en del av forklaringen pa at
man skarer sa mye hgyere pa kompetanse enn andre bedrifter. Som kommunikasjonsdirektgr Halvor
Bing Lorentzen fortalte meg: fravaeret av privatgkonomiske interesser gjgr at man er i stand til a ta
beslutninger og allokere ressurser en vanlig privateid organisasjon ikke ville hatt mulighet til.(Bing
Lorentzen: intervju 14.07.2016). Monopolordningen byr altsa pa en unik mulighet for
kompetansesatsing, gitt at man har tatt de riktige strategiske beslutningene. For til syvende og sist tok
Vinmonopolet en strategisk beslutning om a radikalt endre maten man jobbet med
kompetanseutvikling pa, og man tilferte de ngdvendige ressursene for a sikre denne endringen. Jeg er
overbevist om at Vinmonopolets omdgmme hadde veert et ganske annet hvis man ikke man
gjennomfart de store strukturelle endringene som begynte i 2007, og jeg vil hevde at endringen har
veert avgjgrende for dagens omdgmme. At man hadde gkonomiske muligheter en privateid
organisasjon ikke har, tyder heller pa at dagens monopolordning gir langsiktige rammevilkar og

trygghet rundt hovedlinjene i norsk alkoholpolitikk.
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5.2 Vinmonopolets tilnazerming til sine kunder

Arbeidet med kompetanseutvikling er viktig, men hvis kunden ikke faler seg sett, tatt pa alvor eller far
den servicen de forventer, vil de heller ikke bli forngyd og man ville heller ikke skaret hayt
stjernekvalitetene. Hvis kunden ikke har en butikk i nzerhet og Vinmonopolet oppleves som
utilgjengelig vil monopolordningen heller ikke veere populer eller oppfattes legitim. Vinmonopolet
har de siste arene gjennomgatt endringer i hvordan man jobber med kundemagtet, det, ssmmen med to
store strukturelle endringer vil jeg hevde har veert av stor betydning for at skarer hgyt pa

stjernekvalitetene og omdgmmemalinger.

Det beste kundemgtet:;

HVA

ONSKER

L]

H E Dugr kundengoderid

(et etter i kundenanserseg.
09 vaer tistede.

EFFEKT

| Vinmonopolet gir vi “det lile ekstra”.

\DET

Kunden far med seg et smi
K ROLL 0g en hyggelig hilsen.
Du sjekker om kunden er under 25 ér,
ke er beruset, 0g ikke langer.

% VINMONOPOLET

(Plakat 1, det beste kundemgtet)
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Arets butikk

| 2006 tok ledelsen i Vinmonopolet initiativ til et konsept de kalte «Arets butikk». Hensikten var &
skape en rekke parametere hver butikk ble malt pa kontinuerlig, veere helt apne om resultatene og til
slutt kare en vinner av arets butikk det pafalgende ar. Dette forte til at man fikk et helt sett med KPI er
man kunne jobbe daglig med og bli malt pa.

For 2016 for eksempel er det satt falgende malomrader:

e Kundetilfredshet

e Produktivitet

e Alderskontroll

e Resultatgrad

e Varetilgjengelighet

e Lavfrekvente varer lokale sortiment
¢ Omlgpshastighet

o Kompetanse

e Vareproving

e Medarbeidersamtaler

¢ Informasjonsmgter/personalmater
e HMS-opplering

e Miljgrapport

o Aktivitets- og handlingsplan

e Tellerutiner

Hver maned blir butikkenes resultat lagt ut pa bedriftens intranett og fulgt opp av distriktssjefene.
Dette er en del av det kontinuerlige forbedringsarbeidet i bedriften. Vinneren av Arets butikk blir kéret
pa en arlig gallamiddag og vinnerbutikken far en studietur til utlandet for alle ansatte. Dette har blitt en

vesentlig del av Vinmonopolets forbedringsarbeid.

Butikketableringer

Vinmonopolet hadde tidligere kun lov til apne et visst antall butikker. Antall butikker pa landsbasis ble

fastsatt av sosialdepartementet, og hvis man skulle dpne en ny butikk matte man legge ned en annen.

39



Dette forte til at en stor del av befolkningen hadde lang vei til nsermeste polutsalg. Ved utgangen av
1997 hadde Vinmonopolet 114 utsalg fordelt pa 80 kommuner. (Vinmonopolets arsrapport for 1997, s.
25) 114 var det fastsatte antall sosialdepartementet hadde satt for polutsalg i Norge, og det forte til at
det for eksempel i Aust Agder var én butikk, fire i hele Troms og fem i Norges geografisk starste fylke
Finnmark. Dette opplevdes naturlig nok som arkaisk og urettferdig, og daveerende sosialminister og
navarende styreleder i Vinmonopolet, Hill Marta Solberg, sa tydelig at hvis Vinmonopolet skulle
beholde sin legitimitet og oppfylle sin samfunnspolitiske rolle matte den geografiske spredningen av
Vinmonopol gke. Man matte forandre for & bevare.

Hun gikk derfor inn for, og fikk Stortinget med pa, at de kommunene som gnsket a ha et Vinmonopol
kunne sgke Vinmonopolet om & fa et utsalg. Vinmonopolet skulle da etter et sett faste kriterier avgjagre
om det var gkonomisk rasjonelt a drive et utsalg i sskerkommunen, og den endelige beslutningen ville
bli vedtatt av Vinmonopolets styre, ikke av sosialdepartementet. Dette farte til en helt annen
etableringstakt og ved utgangen av 2016 vil Vinmonopolet ha 315 butikker. Det vil si at ca. 91 prosent
av innbyggerne i Norge bor i en kommune med Vinmonopol. 96 prosent vil bo i en kommune med pol
eller mindre enn 30 km fra et pol. I perioden 2000-2015 apnet Vinmonopolet om lag 185 nye butikker

- et gjennomsnitt pa over 11 butikker per ar.( https://www.vinmonopolet.no/kommuner-uten-pol)

Selvbetjente utsalg

1. desember 1998 behandlet og vedtok Stortinget proposisjon 58 (1997-1998) og vedtar at
Vinmonopolet kan apne selvbetjente pol i en prgveperiode. (Vinmonopolets arsrapport for 1998, s. 3)
Man skulle fgrst prave med et gitt antall utsalg, og hvis salget pa de selvbetjente utsalgene ikke var
markant starre enn salget pa utsalgsstedene med disk, ville man evaluere ordningen og bestemme seg

for om man ville ga videre med den. Forslaget gikk ikke i gjennom uten politisk dramatikk.

Under intervjuet mitt med pressesjef i Vinmonopolet, Jens Nordahl, kunne han fortelle at davaerende
administrerende direkter, Knut Grgholt, hadde et sterkt gnske om selvbetjente utsalg og mente at det
var viktig for at Vinmonopolet skulle overleve inn i det nye artusenet. ( Intervju med Jens Nordahl
02.08.2016)

Davarende ansvarlig statsrad Magnhild Meltveit Kleppa var imot dette, men Grgholt var sa overbevist

om at dette var veien a ga at han gjennom politiske kontakter drev aktiv lobbyvirksomhet for forslaget,

mot sin eiers vilje.
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Det varefaglige kundemgtet

Tidligere jobbet man i varefaglig avdeling med utviklingen av butikkenes fagkompetanse. Det
varefaglige arbeidet var spredt over hele Norge og kurset butikkene jevnlig med smakinger.
Organisatorisk 1a avdelingen under Innkjep og Vareforsyning, og mye av kursingen bestod av a
presentere sortimentet og hva slags matretter man kunne anbefale til de ulike vinene. I tillegg hadde
man en stgttefunksjon for butikker som mottok vanskelige spgrsmal fra kunder. Pa 2000-tallet ble det
foretatt en gjennomgang av dette arbeidet, og konklusjonen var at datidens mate a jobbe pa gjorde at
butikkene ikke tok ansvar for sin egen varefaglige utvikling i seerlig grad. Det kom noen og holdt et
kurs, og sa var man ferdig med det. For at butikkene selv skulle ta ansvar for sin faglige utvikling ble
det utviklet et konsept kalt «<smakesmier». Det vil si at hver butikk skal lage/fa laget en bestemt
matrett som er populer i befolkningen og sa smake vin til den. For eksempel kan man om hgsten teste
viner til farikal, fordi denne retten er i sesong. Ved a desentralisere smakingene opplevde man at
butikkene tok mer eierskap over egen kompetanseutvikling. En ting var arbeidet med den varefaglige

kommunikasjonen internt i bedriften, noe helt annet var hvordan man kommunisert utad til kundene.

Her skjedde det ogsa en vesentlig endring. Vinmonopolet hadde ikke egen nettside fgr 2001, noe som
ble sett pa som sent, og skapte et bilde av en organisasjon som ikke evnet a henge med i den
teknologiske utviklingen. Et annet eksempel pa at man hang etter var fravaeret av kunnskapsformidling
rundt mat og drikke. De man hadde av materiell var et fatall brosjyrer om verdens vinland som Ia
tilgjengelig i butikkene. (Intervju med Halvor Bing-Lorentzen) |1 2002 og 2003 foretok man en
utadrettet satsing med lanseringen av to nye brosjyrer: Smak og Mat & Drikke. Disse ble en stor
suksess, med et opplag pa rundt 1000 000. Dette viste til fulle at befolkningen var sulteforet pa
informasjon rundt mat og drikke, og at man matte tenke nytt rundt kommunikasjonen pa dette

omradet.

Tidligere hadde Varefaglig enhet ligget under avdelingen Innkjagp og Vareforsyning og det var ikke
mennesker med kommunikasjonsbakgrunn som jobbet med det. Ved at man la varefaglig avdeling inn
under kommunikasjon, tenkte man nytt rundt hvordan man kommuniserte utad, og det ble en helhetlig

satsning rundt formidlingen av kunnskap rundt mat og drikke.
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DRIKKE TIL

GRYTER

Denne butikken anbefaler
disse produktene til
gryteretter

(Plakat 2, Mattema for Januar 2015)

Alkoholreklameforbudet vi har i Norge i dag begrenser Vinmonopolets kommunikative handlingsrom.
Ngktern informasjon om vin og mat i kombinasjon er derimot tillatt. Man lanserte derfor kvartalsvise
mattema som har vist seg populart blant kundene. Hvert kvartal blir det presentert en meny i
brosjyreform med tilhgrende drikkeforslag. Menyene er sesonginspirerte og skal veere aktuelle.
Tipsene man finner i brosjyrene er generelle - det vil si at man anbefaler for eksempel en halvtarr
riesling, men ikke fra en bestemt produsent. | tillegg har man en mengde varefaglige brosjyrer,
nettsider og Vinbladet som alle kommuniserer mat og vinstoff av en meget hgy kvalitet til

befolkningen.

De fleste som handler i Vinmonopolets butikker trekker frem kompetansenivaet til de ansatte som den
viktigste suksessfaktoren. Varefaglig enhet og Oppleering har mye av &ren for dette, men jeg vil hevde
at maten man kommuniserer rundt mat og vin pa ogsa har veert en vesentlig suksessfaktor. Ved a gjgre
nyttig informasjon tilgjengelig, har man vert med pa a endre drikkekulturen, og gjort forbrukeren mer
kunnskapsrik. Det har skjedd en markant endring av det norske drikkemgnsteret - folk drikker mindre

brennevin og mer vin. Drikker folk mer av produkter med et lavere alkoholinnhold blir
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skadevirkningene for samfunnet mindre. Jeg vil hevde at informasjonsarbeidet fra VVinmonopolet sin
side har veert en viktig faktor i den nasjonale endringen av drikkemgnsteret, samt bidratt til bedre
omdgmme. Mange av Vinmonopolets kunder er svart interessert i produktene, og hadde ikke man
ikke hatt noe a tilby for 4 tilfredsstille den vitebegjeerligheten hadde man ikke blitt serlig godt likt.
Som med kompetanseutviklingen har det skjedd en veldig endring i hvordan man jobber med
kundematet de siste ti arene.

5.2.2 Kundemgtet og stjernekvalitetene

Synlighet, unik, konsekventhet, ekte og apen er de fem stjernekvalitetene, og alle er med i de ulike

delene av kundemgatet.

For at man skal skare hgyt pa stjernekvaliteten unikhet gjelder det a skille seg ut fra andre.
Kompentanse er viktig som nevnt i forrige kapittel, men jeg vil hevde at arbeidet med
servicestandarden ogsa har veert viktig her. Her kommer arets butikk inn hvor man kontinuerlig jobber
opp mot en malbar servicestandard. Dette gjer at man har et system hvor man hele tiden konsentrerer
seg om noen fastsatte parametre, og det gjer at alle i butikk vet og blir drillet i hvordan det beste
kundemagtet skal forega. Dette fokuset pa veert enkelt kundemgate mener jeg ogsa er en vesentlig del av
arsaken til at man oppfyller stjernekvalitetene. Det varefaglige arbeidet er ogsa vesentlig for unikheten
til Vinmonopolet. | hvilke andre butikker kan man fa et gratis abonnement pa Vinblad av hgyt faglig
niva, gratis oppskriftshefter med drikketips som er ngytralt utvalgt uten kommersielle baktanker?

Sammen blir kundematet unikt i Norsk og internasjonal malestokk.

For a skare hgyt pa synlighet som stjernekvalitet er det en del enkeltfaktorer man ma skare hgyt pa.
Eksponering mot publikum, nasjonal tilhgrighet og utbredt merkevare. Her er de strukturelle
endringene Vinmonopolet har gjennomgatt veert helt ngdvendige vil jeg hevde. Hvis man ikke hadde
fatt lovendringen nar det gjaldt antall butikker ville man ikke hatt nok nasjonal eksponering til & skare
hgyt. Den nasjonale tilhgrigheten, det vil si den tilhgrigheten befolkningen faler ovenfor

Vinmonopolet, ville ikke veert tilstede.

Har man ikke noe nzrheten eller muligheten til & handle der vil man heller ikke statte opp om eller se
fordelene med en monopolordning. Det samme gjelde for utbredt merkevare, Vinmonopolet har apnet
et stort antall butikker de siste 15 arene og det er hevet over enhver tvil at tilgjengeligheten i dag er en

helt annen enn fer, og dermed oppfyller man ogsa kravene til stjernekvaliteten.
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6.0 Vinmonopolets takling av sin spesielle rolle

Inntil starten av 2000-tallet var Vinmonopolets holdningsskapende kampanjer laget i samarbeid med
andre statlige aktarer, som for eksempel Rettstoksikologisk institutt, som na er en del av
Folkehelseinstituttet. Kampanjene var ngkterne i form og redegjorde for skadevirkningene
alkoholbruk kunne ha for individet og dets omgivelser.

Dette samarbeidet forte til at eierforholdet til kampanjene ikke var sterkt, og kampanjene ble i
varierende grad implementert av butikkene. Nar kampanjer ble satt i gang hadde man i noen grad
brosjyrer som ble delt ut i butikkene, men det var ikke en helhetlig strategi rundt dette.

Aktivitetsnivaet var lavt og sporadisk.

Det at man hadde et felles holdningsskapende arbeid med andre aktgrer som jobbet med
rusforebygging var bra, men manglende eierskap og lavt aktivitetsniva viste at forte til at
Vinmonopolet kunne anklages for a ikke ha en egen kommunikasjonsstrategi rundt forebygging, sosial

kontroll og langingsproblematikk.

Fra starten av 2000-tallet var det et skjedde det en endring i Vinmonopolets kommunikasjonsarbeid.
Man tok effektivt tak i dette arbeidet og lanserte holdningskampanjer med klare malgrupper. Etter

hvert ble det identifisert to satsingsomrader: sosial kontroll og anti-langing.

Oppsummert kan man si at det var utstrakt bruk av en formanende pekefinger-holdning, og man hadde

i liten grad definert hvem man gnsket a na, hvor mange, og hvordan man skulle na dem.

6.1 Kampanjene

Sosial kontroll

P& 1970,1980 og 1990 tallet hersket en kultur hvor man ikke viste legitimasjon ved kjgp av alkohol
hvis man ikke ble spurt om det. I en travel butikkhverdag kunne den sosiale kontrollen tidvis glippe,
og mindredrige kunne fa kjgpt alkohol. Sosial kontroll er noe av det viktigste Vinmonopolet gjer.
Synlige berusete og mindrearige skal ikke fa kjgpt alkohol, og erkjennelsen av at dette arbeidet ikke

var bra nok var tung a ta inn over seg i organisasjonen.
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Erkjennelsen farte til at man gkte budsjettene og iverksatte arlige holdningskampanjer for & fa ungdom
til & vise legitimasjon uoppfordret nar de kjgper alkohol pa Vinmonopolet. Pekefinger ble byttet ut
med humor, og i samarbeid med ulike reklamebyraer har man de siste 15 arene hatt en rekke mer eller
mindre vellykkete kampanjer. De siste arene har man kjgrt to kampanjer i aret for a bevisstgjere
ungdom om at det a vise legitimasjon er en naturlig del av det & kjgpe alkohol.

Bie-kampanjen er et meget godt eksempel pa en kampanje som traff bra og viser hvordan
Vinmonopolet tenker rundt holdningskampanjer. Her fikk ungdom som viste leg uoppfordret en
slikkepinne som belgnning og Vinmonopolet donerte et belgp til Norges Birgkterlag. Kampanjen
skapte stort engasjement og bidro til at flere na viser legitimasjon uoppfordret ved kjgp av alkohol.

VIS LEG

R?DDE@
"o

7

(plakat 3, Vis Leg redd en Bie)

Bie-kampanjen og de andre sosial kontroll kampanjene Vinmonopolets kampanjer om uoppfordret
visning av legitimasjon de siste ti arene har hatt stor effekt. Jeg vil hevde man har klart a snu et helt
kjgpsmgnster - som vist i tabell 5 har legitimasjonsvisning blitt en naturlig del av det & kjgpe alkohol

pa Vinmonopolet.
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STATISTIKK

REGISTRERING AV SOSIAL KONTROLL PA KASSEAPPARATET
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(Tabell 5, statistikk, registrering av sosial kontroll)
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Jeg tenkte jeg skulle

3¢ miste kontrollen

Du vet aldri hva du sler Ja til nar du sier ja til a lange.
Ikke kjop alkohol til mindrearige.

)
SV VINMONOPOLET

(plakat 4, antilangingskampanje)

Anti-langingskampanjer retter seg mot foreldre, sgsken og venner, mens alderskontrollkampanjer
retter seg mot ungdom. Malsetningen med kampanjene er a bidra til en gkt bevissthet rundt
konsekvensene av langing. Kampanjen er rettet mot ungdom som er gamle nok til & kjgpe alkohol,
men som anser det som en harmlgs vennetjeneste” & skaffe alkohol til yngre venner eller sgsken.

Foreldre og andre voksne som Kjgper alkohol til mindrearige barn skal ogsa nas

Langingskampanjene kjgres ogsa to ganger i aret og har bevisstgjering av potensielle langere som
hovedmal. Disse kampanjene har vert vesentlig «mgrkere» enn de andre kampanjene, med bakgrunn i

at det altfor ofte skjer skader knyttet til unge mennesker og alkoholbruk.

6.2 Samfunnsansvar og stjernekvalitetene

Synlighet er en av stjernekvalitetene Fombrun og Van Riel har identifisert som ngkkelbegrep for a

oppna et godt omdgmme. En av de kriteriene man ma skare hgyt pa for & oppna er samfunnsansvar,
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for Vinmonopolet er dette viktig. Hele fundamentet til monopolordningen er at man skal veere en
begrensende og ansvarlig salgskanal for alkohol, hvis man ikke blir oppfattet som dette, oppfyller man
ikke sitt samfunnsoppdrag og da har man heller ikke legitimitet. Det er her kommunikasjonsarbeidet
til Vinmonopolet har en viktig rolle, sosial kontroll og holdningskampanjer pavirker oppfatningen av
Vinmonopolet som en ansvarlig samfunnsaktar, og essensielt, det er en del av samfunnsoppdraget.
Hadde Vinmonopolet ikke endret sin kommunikasjonsstrategi pa starten av 2000 tallet hadde man
heller ikke klart & snu kjgpsmansteret til unge voksne. Som tabellen i forrige kapittel viser har man fatt
til en holdningsendring hvor det 4 vise legitimasjon har blitt en naturlig del av & kjgpe alkohol og ved
bruk av humor har man ogsa klart a fa til en endring uten at malgruppen blir irritert.

Det gkte fokuset pa sosial kontroll har ogsa fart med seg at Vinmonopolet topper
avholdsorganisasjonen Juvente sin test av dagligvarebransjen hvert eneste ar siden de startet.
Organisasjonen sender inn unge mennesker som forsgker a kjgpe alkohol uten a vise legitimasjon,
Vinmonopolet ble blindtestet pa 15 ulike utsalg i 2013, ingen solgte til mindrearige.
(http://juvente.no/2015/05/03/en-av-tre-av-butikker-bryter-fortsatt-loven-2/)

Dette star i sterk kontrast til den gvrige dagligvarebransjen som skaret vesentlig darligere.

Det at man jobber kontinuerlig med holdningsskapende arbeid og fire arlige kampanjer gjgr at ingen
andre aktgrer i Norge er i nerheten av a bruke sa store ressurser pa holdningsarbeid rundt alkohol. De
fire holdningskampanjer i aret som alle preger butikkenes utseende og som det brukes betydelig

annonsebelgp pa viser kundene at dette arbeidet er noe av det viktigste Vinmonopolet gjer.
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7.0 Drgfting: Vinmonopolet og stjernekvalitetene

| dette kapitelet vil jeg vise hvordan Vinmonopolet i dag oppfyller og skarer hgyt pa Fombrun & Van
Riel sine stjernekvaliteter. Jeg vil vise empirisk hvordan de i praksis oppfyller kriteriene og drefte
rundt dette.

7.1 Synligheten av Vinmonopolet

Synlighet er en av stjernekvalitetene Fombrun og Van Riel har identifisert som ngkkelbegrep for a
oppna et godt omdgmme. Som nevnt i forrige kapittel vil synlighet i offentligheten avhenge av
merkevarens utbredelse, at selskapet er bgrsnotert og om den graden av samfunnsansvar
organisasjonen tar/blir oppfattet til & ta. Vinmonopolet er en statlig eid organisasjon og punktet om
barsnotering som faktor for synlighet er derav ikke valid, men de andre sentrale punktene er i hgyeste
grad valide. Eksponering mot publikum, nasjonal tilhgrighet, tilstedeveerelse i media, utbredt
merkevare og samfunnsansvar er alle sentrale for Vinmonopolet og viktig for at man skal utfare sitt

samfunnsoppdrag.

Med nasjonal tilhgrighet mener Fombrun og Van Riel at organisasjonen har en genuin nasjonal
tilhgrighet. (Fombrun og Van Riel:2004,s.112).Vinmonopolet har et statlig monopol pa alkoholsalg
over 4,77 % og Vinmonopolet oppleves som en i hgyeste grad som en lokal akter, men i et
prissensitivt marked opplever man sterk konkurranse og sviktende litersalg pa grunn av Tax Free og
grensehandel. Hvordan da bruke den nasjonale tilhgrigheten til & synliggjgre Vinmonopolets nasjonale
rolle? En del av kommunikasjonsstrategien har da vart & informere om de langsiktige konsekvensene
ytterligere handelslekkasje vil ha for den regulerte alkoholpolitikken som det tross alt er (med ett
unntak) bred politisk enighet om har vert og er viktig for folkehelsen. Dette blir gjort for &
bevisstgjare offentligheten og politikere om at Vinmonopolets situasjon er presset og forhapentligvis

gke den nasjonale tilhgrigheten til Vinmonopolet.

Vinmonopolet kan ikke, og skal ikke drive reklame, men at organisasjonen informerer om sitt
samfunnsoppdrag og visjon for fremtiden kan man inntil et visst punkt gjgre. Og dette har man gjort
de siste arene via en tydelig og offensiv profil i media nar monopolets rolle blir utfordret som for

eksempel av grensehandel og taxfree.
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Kai Gjesdal Henriksen som var administrerende direktgr fra 2006 frem til sin dgd i mai 2016 var
seerdeles tydelig pa Vinmonopolets rolle. | et intervju med Aftenposten sa han fglgende om Taxfree

ordningen:

La oss late som om flyene ble funnet opp i gar. | dag skal vi sette oss ned og se hvordan vi skal
finansiere flyplassene. Sa foreslar jeg: "Vi tar de tre farligste varene i Norge for folkehelsen -
alkohol, tobakk og sukker og sa selger vi det avgiftsfritt. Er ikke det lurt?". Folk ville spurt:
"Kai, har det rablet for deg?".

Dette var bare et av mange tilfeller hvor sjefen for Vinmonopolet var ute i offentligheten for a forsvare
og bevare monopolordningen som han mente var grunnpilaren i Norsk alkoholpolitikk. Sgker man
etter Kai Gjesdal Henriksen og “Tax Free” med Google far man 2 060 treff. Det viser hvor synlig han
var i a fronte og synliggjere Vinmonopolets alkoholpolitiske samfunnsrolle og bidro til at
Vinmonopolet var tilstede i media og ble eksponert mot publikum. Det er ikke sikkert at
Vinmonopolets eiere til enhver tid var forngyd med en sa tydelig sjef, og mange mente nok at han gikk
ut over sitt mandat som leder av et statlig eid selskap. Men at det gkte synligheten og bevisstheten om
Vinmonopolets samfunnsoppdrag er nok en ganske sikker pastand. Det er i hvert fall ganske unikt for

offentlige ledere & innta den rollen Kai Gjesdal Henriksen gjorde.

For Vinmonopolet er synlighet og tilstedevarelse i media ikke ngdvendigvis alltid en godt for
omdgmmet. Man selger et helseskadelig produkt og er et statlig virkemiddel for & begrense det
nasjonale alkoholkonsumet. Det vil si at medieoppmerksomhet fort kan dreie seg om begrensete
apningstider, monopolsituasjonen, tilgjengelighet og salg til mindrearige/berusete personer. Alle
eksempler pa faktorer som ikke ngdvendigvis vil gi et godt omdgmme. Sa i motsetning til andre
organisasjoner er ikke all synlighet ngdvendigvis et gode. Men det man har veert bevisst, er at man
jobber med de risikofaktorene som er skissert slik at hvis man farst skal bli synlig er det for de rette
tingene. Det vil si at man snur de potensielle omdgmmerisikofaktorene kommunikasjonsmessig rundt.
Man fremhever det positive ved begrenset tilgjengelighet, apningstid, monopol og streng
alderskontroll for folkehelsen og samfunnet generelt. Dette gjgres blant annet ved hjelp av deltagende
rolle i samfunnsdebatten, samarbeid med avholdsorganisasjoner, fokus pa alderskontroll, strenge CSR-
krav til leverandgrer, miljginnsats og fire arlige nasjonale holdningskampanjer. Dette er alle
essensielle faktorer som viser at Vinmonopolet tar sitt samfunnsansvar pa alvor og det ma man for a

oppfylle det samfunnsoppdraget man har blitt gitt.
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7.2 Unikheten i Vinmonopolet

Unik blir av Fombrun og Van Riel definert som de faktorene man er alene om og som skiller en
organisasjon fra en annen. (Fombrun og Van Riel:2004,s.133). Det unike ved en organisasjon danner
en Omdgmmeplattform som viser organisasjonens egenart og forteller «verden» hva organisasjonen
star for og hvem man er. (Fombrun og Van Riel:2004,s.133). Plattformen er det unike og genuine ved
en organisasjon, de faktorene omverdenen bedgmmer og kjenner igjen organisasjonen ved. Desto
sterkere og bedre likt plattformen er, desto sterkere vil organisasjonen fremsta. Vinmonopolet har
ingen direkte konkurrenter, men det gjer ikke utviklingen av en omdgmmeplattform mindre viktig. For
Vinmonopolets omdgmmeplattform er det som gjer selve monopolordningen akseptable for
befolkningen. Hvis man ikke liker hva Vinmonopolet star for eller hvordan organisasjonen fremstar vil

man ikke heller ikke stgtte opp om en monopolordning.

En god omdgmmeplattform er basert pa tre faktorer i henhold til Fombrun og Van Riel, aktivitet,
fordeler og falelser som beskrevet i kapittel 3.1. (Fombrun og Van Riel:2004,s.137-138).

For Vinmonopolet kan man hevde at alle tre delene er viktige elementer for omdemmeplattformen.
Det er ikke til 3 komme ifra at man er tett knyttet opp til aktivitet. Bade i selve navnet og
produktmonopolet gjar at offentligheten umiddelbart knytter organisasjonen opp til aktivitet. Det er
heller ikke selvsagt at folk har positive assosiasjoner til aktiviteten, her er da viktig at organisasjonen

fremstar som en ansvarlig aktar.

Fordeler- her er da viktig for Vinmonopolet a fa frem fordelene ved monopol. Ikke kun for
folkehelsen, men ogsa et helt unikt sortiment i verdensmalestokk. At man pa grunn av
monopolordningen har et tiloud folk i andre land bare kan dremme om. Falelsesmessig- her handler
det om ansvarlighet. Man skal stole pa at Vinmonopolet ikke selger til berusete personer eller
mindredrige. Man skal veere en trygg statlig forvalter av et alkoholmonopol og med det knytte band til

offentligheten som igjen bygger opp om ordningen.
Alle tre delene er viktige pillarer som komplimenterer hverandre i Vinmonopolets

omdgmmeplattform. To andre faktorer Fombrun og Van Riel trekker frem er & ha tydelige loger og et

narrativ om organisasjonen som bade ansatte og offentlighet kjenner tilhgrighet til.
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Majoriteten av organisasjoner som forskerne trekker frem har unike logoer som byger merkevare og
gjer organisasjonen gjenkjennelig. Vinmonopolet har en unik logo som de opp igjennom arene jevnlig
har modernisert, men hovedlinjene og gjenkjenneligheten har veert der hele tiden.

Nar det kommer til narrativet, Vinmonopolets fortelling, har den veert viktig til internbruk, men
kanskje ikke essensiell for offentligheten. Men etter skandalen rundt Ekjord-saken og avdekkingen av
en utstrakt ukultur ble det viktig & endre narrasjonen. Dette ble gjort med innfgring av blant annet en
styringspyramide og innfagringen av et nytt program alle ny-ansatte matte igjennom hvor fokuset pa
etisk regelverk og hva forventningene til en ansatt var.

7.3 Ekteheten i Vinmonopolet

Ekte er den av stjerneverdiene som gar pa om det er konsistens mellom hva kan kommuniserer utad og
hvordan man agerer. «En ting er at man opptrer erlig og redelig, men hvordan finne og definere en
organisasjonsidentitet? Fombrun & Van Riel mener at det a finne en organisasjonsidentitet handler om

a finne organisasjonens kjerne. Hvem er vi og hvorfor agerer vi pa det viset vi gjer?

Styringspyramiden til Vinmonopolet sier noe om hvordan tidligere administrerende direktgr Kai
Henriksen og den gvrige ledelsen definerte oppdrag og identitet. Strategisk planen er en todelt
malsetning, ivareta Vinmonopolordningen og vare Norges ledende faghandelskjede. Men hvordan
jobbe aktivt med dette slik at det ikke kun blir et ulest strategidokument? Vinmonopolet har fysisk
plassert pyramiden i alle mgterom og pauserom, plakaten star pa derene til toalettet og den blir
gjennomgatt i alle obligatoriske kurs ansatte ma ga igjennom. Ved at fokuset er konstant har det ogsa
blitt umulig & ikke internalisere det og slik har det blitt en del av identiteten til organisasjonen og dens

ansatte, og det har igjen fart at man skarer hgyt pa stjernekvaliteten.
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Vinmonopolet
SAMFUNNSOPPDRAG —=3,, o Sarmemets )
for & sikre ansvarlig

salg av alkohol.

VISJON

HOVEDMAL

VERDIGRUNNLAG

(Tabell 6, Vinmonopolets styringspyramide)

7.4 Apenheten i vinmonopolet

Kjennetegnet ved en apen organisasjon er graden av transparens. Fombrun & Van Riel mener at dette

males ved tilgjengeligheten og tilgangen til falgende faktorer: produkter og tjenester, visjoner og
lederskap, skonomiske prestasjoner og sosialt ansvar. For at man skal veere transparente og gjgre det
skdre hgyt pa denne stjerneverdien bgr informasjon om ledelse, styret, regnskap, pressemeldinger og
produktinformasjon ligge tilgjengelig pa selskapets nettsider. Vinmonopolet for eksempel har all
denne informasjonen og mere liggende lett tilgjengelig pa sine nettsider.

Eksempel fra Vinmonopolets hjemmesider, https://www.vinmonopolet.no/vmpSite/okonomi-og-tall:

Okonomi og tall

Totalt salg mai 2016 Priser og avgifter

‘Vinmonopolets salgstall

Vioppdateres salgstallene vire innen den 15, hver maned.

rEarr s I

(Plakat 5, bilde fra Vinmonopolets nettside, gkonomi og tall)
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For Vinmonopolet som statlig monopol kan pris potensielt veere en negativ omdgmmedriver, alkohol
er dyrt i Norge og mistanker om at en statlig eid organisasjon hadde store fortjenestemarginer ville
slatt uheldig ut. Selv om fortjenesten var liten ville lite dpenhet ogsa skap grobunn for mistanke.

Her har Vinmonopolet for eksempel apent tilgjengelig pa sine nettsider hvilke kalkyler som ligger til
grunn for sluttprisen som, for eksempel dette hentet fra nettsidene om hva som ligger inkludert i
sluttsummen ut til kunde (https://www.vinmonopolet.no/priser-og-avgifter).

Svakvin, 13 volumprosent alkohol, glassflaske, 0,75 liter:

Pris til kunde 154,90
Grossistens nettopris 56,68
Alkoholavgift 46,41
Merverdiavgift 30,99
Miljg- og emballasjeavgift 1,71
Vinmonopolets avanse 19,14
Avgiftene til staten utgjer 51 %

(Tabell 7, Vinmonopolets priskalkulator)

Ved a ha full apenhet om avansen kan offentligheten til enhver tid se hva som ligger bak
Vinmonopolets priser, og at Vinmonopolets avanse er marginal sammenliknet med andre butikkjeder.
Kommunikasjonsmessig gjgr denne apenheten at fa vil kunne anklage Vinmonopolet for det samme
som butikkjeder eller produsenter som Orkla blir beskyldt for. Hvis man mener at alkohol er for dyrt i
Norge vil frustrasjonen da ga mot myndighetene som fastsetter avgiftsnivaet ikke de som handhever
det.

I tillegg til at man har full dpenhet om prisene har man ogsa full apenhet om salget. Pa nettsidene til
Vinmonopolet kan man fglge salget pa produktniva i detalj hver maned. Det gjer at all tilgjengelig
salgsinformasjon er apen for grossistene slik at de kan falge salgstrendene og salget rundt om i landet.
Dette brukes aktivt av de som har en grossistavtale med Vinmonopolet. Det er ikke gitt at dette er
ubetinget heldig for markedet med sa stor grad av apenhet. Nar all salgsinformasjon er tilgjengelig har

det ogsa veert eksempler pa at dette kan tilspisse konkurransesituasjonen i markedet. Grossist A ser at
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Grossist B tjener store penger pa et produkt, grossist A tar kontakt med vinbonden som Grossist B har
en avtale med og tilbyr bedre betingelser. Dette farer til en bransje med hgyt konfliktniva og gkende
portefaljebytter, men Vinmonopolet har valgt & vere fullstendig dpne og ha informasjonen
tilgjengelig, og sa far markedet ta ansvar for egen oppfarsel. Hvis markedsaktarer av en eller annen
grunn skulle ha noe & innvende pa Vinmonopolets behandling av de eller deres produkter har de ogsa
muligheten til & anke eventuelle beslutninger til en uavhengig nemd. Nemda er uavhengig oppnevnt av
helsedepartement og skal sikre likebehandling av tilbydere, leverandarer og produkter. Nemda kan
omgjgre beslutninger tatt av Vinmonopolet og er da en instans markedsaktarer kan bruke hvis de faler
seg urettmessig behandlet. I tillegg til de manedlige salgstallene ligger det detaljerte tall helt ned pa
butikkniva i arsheretningen, slik at man kan ga inn a sjekke hva som selger pa hvert enkelt polutsalg.

(http://aarsberetning.vinmonopolet.no/2015/salgstall/salgsstatistikk-siste-fire-ar).

HER KAN DU SAMMENLIGNE BUTIKKENE MOT HVERANDRE
Hvor selpes det mest o, og hvem kjeper mest alkoholfritt? Her kan du sammenligne alle
butikkene vire.

Velg fylke op sted:

Solgte vareliter i NOK Solgte vareliter

145771 746 607

458

Solgte vareliter Prosentvis fordeling pd varegrupper

Erermevin grzzs
3408 |
615367
zez W
CL N |
746 607

(Plakat 6, Fra Vinmonopolets arsrapport pa nett)

Jeg vet ikke om noen annen organisasjon med tilsvarende grad av apenhet nar det kommer til salg og
egne marginer som Vinmonopolet. At man er apen om dette er ikke noe som blir markert positivt pa
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omdgmmemalingene, dette pa grunn av at informasjonen har liten relevans for flesteparten, men det

bidrar til & vise at det er en organisasjon som ikke har noe a skjule og det bygger tillitt.

Det politiske presset og kravet til apenhet

Kan raskt oppsta hvis det for eksempel kommer en avslgring om at av organisasjonens produkter er
produsert av arbeidere med darlige eller ingen rettigheter. Vinmonopolet produserer ikke varer selv,
men varene man selger er produsert i en lang rekke land med ulik praksis i forhold til
arbeidskontrakter og barnearbeid. Vinmonopolet kan ikke vere tilstede a kontrollere alle
produksjonssteder til enhver tid, men det man kan gjare er a sette krav til de man kjgper inn varer av.
Alle grossister til Vinmonopolet ma signere en kontrakt hvor de forplikter seg til a etterfalge
Vinmonopolets etiske regelverk og at produksjonsstedene skal veere apne for kontroll. Oppdager man
sma brudd eller manglende rapportering blir grossistavtalen opphevet. Vinmonopolet har ved flere
anledninger sagt opp grossistavtalen med grossister pa grunn av manglende rapportering om
arbeidsforhold i produksjonslandene. Sa dette er noe det jobbes med daglig og som far konsekvenser
for grossistene hvis de ikke etterlever det etiske regelverket de har forpliktet seg til a etterleve.

Sosialt press fra offentligheten kan for eksempel veere at det kommer et ytre krav til om at man skal ha
en apen miljgprofil. At det skal veere noen som helst tvil om hvor man for eksempel gjer av
organisasjonens avfall og hva slags krav og forventninger man har til sine leverandgrer. For
Vinmonopolet har miljgarbeidet de siste arene blitt stadig hayere prioritert. Vinmonopolet var den
farste faghandelen i Norge som fikk samtlige utsalg sertifisert som miljgfyrtarn. Og det jobbes daglig
med miljgstyring, energi, avfall, anskaffelser, produkter og transport innad i bedriften. Dette arbeidet
har fart til at Vinmonopolet har blitt ledende pa miljg, men det meste av arbeidet har til na veert internt
i organisasjonen. Samtidig er man klar over at den starste miljgutfordringene ligger hos produktene og
verdikjeden. Det jobbes nd mot grossistene for at de skal oppfordre produsentene til i starre grad a ta i
bruk plastflasker, bokser og ikke minst ha tynnere glass pa Vinflaskene. I tillegg blir det oppfordret til

at man skal tenke miljg rundt transport.

Likesa kan krav myndighetene kreve at en organisasjon tilrettelegger og gjer mer informasjon
tilgjengelig som viser at de etterlever eventuelle reguleringer satt fra myndighetenes side. Et eksempel
fra Vinmonopolet her er at de ble palagt a offentliggjere pa sine nettsider hvilke kriterier som Ia til
grunn for valg av butikklokasjoner. Man skulle vere helt apne om prosessen, det skulle vere enkelt
for hver kommune & ga inn pa nettsidene og se om deres kommune hadde et godt nok handelsgrunnlag

til & drifte et Vinmonopol som dekker sine egne kostnader.
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8.0 Forandre for a bevare

Jeg har gjennom intervjuer med ngkkelpersoner og gransking av tilgjengelig kildemateriale kommet
frem til at det ikke er en enkeltfaktor som har gjort Vinmonopolet til en omdgmmevinner, men en
malrettet strategisk linje nar det kommer til ledelse, verdier og kompetanseutvikling. Jeg har empirisk
vist hvordan man jobber med ledelse, utvikling, kommunikasjon og kompetanse i omdgmmearbeidet. |
tillegg mener jeg det er to strukturelle grep som har ogsa har hatt stor betydning for Vinmonopolets
omdgmme: antall butikker og selvbetjente utsalg. Begge er et resultat av politisk endringsvilje for a
beskytte og bevare polordningen, og begge avgjerende for at monopolet i dag star sterkt blant
befolkningen.

8.1 Et kontrafaktisk tankeeksperiment

Man kan spekulere pa hvor Vinmonopolet hadde vert i dag, og om hvorvidt vi hadde hatt en
monopolordning hvis bedriften ikke hadde gjennomfert de strategiske grepene jeg har vist til i
oppgaven.

Et morsomt tankeeksperiment er a se dette i et kontrafaktisk perspektiv: Hvordan ville Vinmonopolet
scoret pA Fombrun & Van Riel sine stjernekvaliteter dersom de ikke hadde tatt grep og endret strategi?
Fombrun & Van Riel sin definisjon av synlighet handler mye om merkevarens utbredelse, nasjonal

tilherighet og om den graden av samfunnsansvar organisasjonen tar.

Hva hadde skjedd dersom Vinmonopolet ikke hadde hatt anledning til & gke butikkmengden, men vert
prisgitt et departementsbestemt antall butikker? Vill man da hatt en like utbredt merkevare? Eller vaert

en like relevant samfunnsakter i det ganske land?

Far 2000-tallet hadde man ingen overordnet kommunikasjonsstrategi nar det kom til sosial kontroll og
holdningsskapende arbeid. Om man hadde fortsatt denne linjen, ville Vinmonopolet da ha blitt
opplevd som en ansvarlig salgskanal for alkohol eller kun som et utsalgssted pa linje med

dagligvarehandelen?

Jeg vil hevde at man hadde skaret lavt pa stjernekvaliteten synlighet hvis man ikke hadde foretatt de

gjennomgripende endringene som bedriften har vaert igjennom.
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Stjernekvalitetene ekte og apne vil jeg ogsa hevde man hadde skaret lavt pa med tidligere praksis. Ikke
det at Vinmonopolet var spesielt lukket som bedrift tidligere, men etter at Ekjord-saken hadde avslart
en rekke uheldige praksiser ble dpenhet noe man ble ekstremt bevisst. Det skulle ikke lenger vere tvil
om hvordan en kommune kunne fa et polutsalg, alle kriteriene skulle na ligge apne og tilgjengelige.
Hva om dette ikke hadde veert tilfellet? Hvordan skulle Vinmonopolet forklart seg mot
lokalpolitikerne som gikk hardt ut og mente at man ikke brydde seg om hva som skjedde nord for
Sinsenkrysset?

Ved at alt ligger apent og at alle kommuner vet de minstekriteriene i form av neerings- og
befolkningsgrunnlag som ma ligge til grunn for en poletablering unngar man den type kritikk som
kunne veert sveert politisk omdgmmeskadende og gdeleggende for legitimiteten. Kritikk som kunne ha

skadet Vinmonopolets omdgmme og legitimitet hardt.

I tillegg til den fulle apenhet rundt butikketableringer er det full apenhet om egne marginer og salg, all
tilgjengelig salgsinformasjon ned pa butikkniva ligger tilgjengelig for alle pa nettsidene.

Hvis man som vanlig praksis er, hadde ansett marginer og salg som en forretningshemmelighet og
ikke noe man gnsket a dele med omverdenen? Denne apenheten er med a sikre at flere kjenner til

hvordan Vinmonopolets forretningsmodell fungerer.

En ting er hvordan man ville bli oppfattet av kundene, men hva med grossistene som selger til
Vinmonopolet? Hvis man ikke hadde vart fullstendig apen om kriteriene for at et produkt ble listefart
i et stort sortiment fremfor et annet? Hvis en grossist ikke hadde noen apenbar forklaring pa hvorfor
deres produkt kun ble representert i 60 butikker, mens konkurrenten var i 315 utsalg? Da mener jeg det

fort stadig ville oppstatt mistanker om korrupsjon og uredelighet.

At Vinmonopolet ikke ville skaret hgyt pa stjernekvaliteten apenhet hvis man hadde en praksis hvor
man ikke var apen om salg og butikketableringer mener jeg er apenbart, og at den bevisstheten rundt
apenhet som tvang seg frem etter Ekjord-saken har vert vesentlig for dagens omdgmme og

monopolordningens legitimet.

Historisk var Vinmonopolet et ngdvendig onde for a selge alkohol under statlig kontroll.
Kundeopplevelsen var dermed ikke noe som stod i fokus i Vinmonopolets tidlige ar, man bedrev

ansvarlig salg og serget for 8 minimere alkoholskadene.

Man begynte relativt tidlig med varefaglig kompetansebygging, men kundeopplevelsen per se var ikke

sentralt i oppleringen.
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Dersom Vinmonopolet hadde valgt & fglge denne linjen, hvordan hadde de da skaret pa
stjernekvaliteten ekte?

Man hadde kanskje skaret hgyt pa stjerneverdien ekte i avholdskretser, men i den gvrige befolkningen
ville man risikert & bli oppfattet som dobbeltmoralsk. Det a selge en vare, mens man holder for nesen
blir sjeldent oppfattet som spesielt troverdig.

Synliggjeringen av Vinmonopolets visjon om a gjere seg fortjent til folk stette markerer her et viktig
skille. I styringspyramiden lansert av Kai Henriksen la man ikke bare vekt pa at Vinmonopolet trenger
stotte i folket, man skulle i tillegg veere Norges ledende faghandel. Dette skillet mellom passivt,
statseid utsalg og en kundefokusert faghandel mener jeg har veert avgjerende for Vinmonopolets hgye

skar pa stjernekvaliteten ekte.

Stjernekvaliteten Unik handler om den plattformen omverdenen bedgmmer og kjenner igjen
organisasjonen ved. Desto sterkere og bedre likt plattformen er, desto sterkere vil organisasjonen
fremstd. For Vinmonopolet vil jeg da hevde at dette er legitimitetsngkkelen. Hvis Vinmonopolet ikke
er likt over tid, vil det heller ikke veere trolig at man vil kunne opprettholde monopolordningen. Det er
ikke mange land i dag som har monopol pa alkoholsalg og det er heller ingen selvfglgelighet at Norge
skal ha det. Hvis folk ikke liker ordningen og anser den som samfunnsmessig fornuftig er ordningen

ikke lenger levedyktig.

Derfor mener jeg at strategiske grep Vinmonopolet har tatt i forhold til kommunikasjon, kundemgtet
og kompetansebygging har veert avgjgrende for Vinmonopolets hgye skar pa stjernekvalitetene og helt

essensielt for at vi fortsatt har et alkoholmonopol som star sterkt i det norske folk.

Hvis Vinmonopolordningen skulle besta etter E@S og inngangen til et nytt arhundre matte man for a
sitere Edmund Bruke: ”Forandre for 4 bevare”. Det har Vinmonopolet gjort med store strategiske grep
som har endret og modernisert organisasjonen. Sett i lys av Fombrun & Van Riel sine stjernekvaliteter
skarer Vinmonopolet i dag hgyt pa disse. Jeg vil hevde at hvis man ikke hadde tatt grep og endret pa
en del sentrale strategier hadde man skaret lavt pa stjernekvalitetene, og da er det usikkert om man

fortsatt hadde hatt et alkoholmonopol i Norge i dag.

Med utfordringene i dagens politiske klima, med taxfree, grensehandel, gardssalg og avgiftsniva er det

nok av skjeer i sjgen & mangvrere seg rundt for et alkoholmonopol. VVed a fortsette det strategiske
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omdgmmearbeidet og sikre at man fortsatt har en sterk posisjon hos den norske befolkningen har man

en mye starre sjanse for at Vinmonopolordningen ogsa overlever disse utfordringene.
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