Mangder av felaktiga beslut beror pa att man inte har funderat igenom dem ordent-
ligt. Det har kan ju forefalla ganska sjalvklart, men férbluffande ofta fattas dven
mycket avgdrande beslut utan sarskilt djupgaende analyser. Jovisst, det finns ofta lite
bakgrundsdata nagonstans som ligger och skvalpar, men det gors inte sa mycket med
dem, skriver Love Ekenberg, en av fem deldgare i féretaget Preference.

— NAGOT OM BRISTEN PA KLOKA BESLUT

risten pd kloka beslut beror sillan pa

B att nagon ar enfaldig. Oftast beror det

pé att man inte riktigt vet vad man ska

gbra med den information man har eller att man
inte kan bedbma nar den ir otillricklig.

De flesta organisationer har inte ndgon struktu-
rerad metod alls fér att hantera beslut. Det saknas
savil metoder som kunskap for att identifiera
och analysera dven ganska enkla problem. Man
anvinder sig av intuitionen. Detta 4r ren idioti.

Intuitionen ar oerhért viktig ndr man t ex
spatserar omkring i en djungel. Faglarna kvitt-
rar. Aporna skriar. Plétsligt kommer en tiger. Da
kanske det inte 4r Jdge att sta och grubbla for lange
pa sannolikheter och konsekvensanalyser. 53 déri
ligger inte problemet.

Problemet dr att just de som grubblade pa be-
slutsalternativ, sannolikheter och uttdbmmande
mdjligheter blev uppétna. Dirfor finns bara vi
andra kvar.

Intuitionen har dverforts fran djungeln till att
bli en cerhért ofta anviind faktor vid beslutsfat-
tande i organisationer. Och de flesta tycker att de
hanterar det dar ganska bra. Det ir alltsa helt fel.
Det ir en belkymmersamn och okunnig instéllning,

forfirlig massa omfattande direktupplevelser av
liknande situationer.

Nir vi befinner oss i beslutssitnationer forséker
vi kanske greppa situationen s gott det gar. Eller
atminstone dverblicka. Vi férséker anvinda tidiga-
reerfarenheter och kunskaper for att komma fram
till ett bra beslutet. Eller dtminstone ett inte alltfér
forfirligt beshut. Det kan latt bli problematiskt.

Arbeslutsunderlaget dessutom illa strukturerat
far beslutsfattaren an svarare. Vibehdver proces-
ser. Och metoder. Och modeller. Allt annat ir
ett oklokt risktagande. Allt mer sd i en allt mer
komplex omviirld.

Att fatta kloka beslut dr diarfér svart men kan
underlattas en hel del med bra hjilpmedel. Trots
detta reagerar ménga beslutsfattare negativt pa
tanken att beslutsfattande ska hanteras med hjilp
av tydliga metoder. Starka drivkrafter for att frstd
beslutsfattande har trots allt funnits under ling
tid. Problemet dr som sagt att de sillan anviinds.

Ursprunget till beslutsteorin kan spiras tillbaka
till manniskans vilja att beharska olika spel. Fior
sitt ndjes skull eller for att tjina pengar. Ett par
tidiga arbeten som behandlar detta ir Fibonaccis

Tyvarr.  Det . Liber Abaci frdn ir
smirtar att hora. ox 1202 och Paccioli’s
Mensaardervi  OCH de flesta tycker att de hanterardetdar . .. ..
masteacceptera  JANSKa bra. Det ar alitsa helt fel.n metic, geometria
att manniskan ar et proportionalitd
ofullkomlig och (1494).

tinda ett ljus fr de som inte blev vara forfider.

Intuitionen kiinnetecknas alltsd av att kunna
finga situationen i sin helhet. Den bygger pi tva
grundliggande faktorer: information och erfaren-
het, All information bearbetas. Utan forsok att
begriinsa vare sig information i sig eller intryck
som strommar in. Lingt mer &n férnuftet kla-
rar av att strukturera. Men f6r att funka hyfsat
kriivs det att en intuitiv beslutsfattare dr oerhort
vilinformerad och oerhort erfaren. Och har en
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De gav dock inga riktigt tydliga svar. Utan det
blev istallet likaren Gerolamo Cardano som lite
senare besvarade en del Gppna friger genom att
infora begreppet sannolikhet. Omkring 100 4r
senare var Blaise Pascal fullt sysselsatt med upp-
drag av rika spelare for att rikna ut sannolikhe-
terna for att vinna olika typer av spel. Och flera
av hans samtida med for den delen — de Fermat
ach de Méré. Hir foddes det férsta embryot till
ett systematiskt beslutsfattande.

Alldeles oavsett denna lyckliga tilldragelse,

som s3 manga har missat helt, sd handlar livet ju
inte bara om att vinna pa spel. Vi maste stindigt
fatta beslut av de mest skilda karaktérer for att
leva gott och uppfylla vira mal. Vi stir ett antal
ginger i livet infor stora beslut. Beslut som vi
ibland far anledning att angra. Beslutsfattande i
organisationer dr ofta mer institutionaliserade.
Men grundprinciperna ir desamma. Vi maste
hela tiden agera.

For de som anser sig klara sig bra pd egen hand
aterstir bara att lira sig av erfarenheten. Men
den dr ju ir en ritt dyr och ineffelativ Firare. Och
oplitlig. Eftersom beslutssituationer kan vara sa
oerhért olika till sin natur. Ofta finns f3 berdrings-
punkter mellan besluteni de olika fallen. Men trots
det kan man léra sig att bli bra pa att fatta beslut.
Kopplingen ligger inte i vad som beslutas. Utan i
hur beslutsprocessen ir uppbyggd.

Vissa anser det vara onddigt att arbeta efter
formaliserade beslutsprocesser. De tycker md-
hiinda att det ar pinsamt att inte visa handlingskraft
direkt. Helst di man havdar att besluten mdaste
fattas omedelbart och att det inte finns tid till mer
omfattande dverviganden.

Men detta forhallningssatt ir orimligt! En
erfarenhet frin méanga arbetsomraden ar just att
jumindre tid det finns for att fatta ett beshut, desto
stérre ir faktiskt ocksa anledningen attarbeta efter
en strukturerad beslutsprocess. Och inte falla for
frestelsen att borja improvisera. Den eventuella
tidsvinst som gors vid intuitiva beslut forsvin-
ner ofta. Tidsitgingen for att korrigera misstag.
Felaktiga virderingsnormer. Bortglomda viktiga
parametrar. Forbisedda alternativa ldsningar...

Hur ska man gora da?

Forst identifierar man saklart beslutssitua-
tionen. Forsoker fatta malen. Sedan identifierar
man handlingsalternativen och problemet benas
upp-. Hér identifieras konsekvenserna for de olika
handlingsalternativen. Sannolikheter och nyttor
skattas likasa. Liksom ur vilka perspektiv (som vi

fortsitiningsvis kommer att kalla kriterier) man
vill se sitnationen. Efter detta sa bérjar utvirde-
ringsprocessen,

N&r man anser sig ha identifierat ett handlings-
alternativ som 4r bittre 4n de andra gors kinslig-
hetsanalyser. Ar handlingsalternativet fortfarande
battre nir man fordndrar vissa osikra data? Om
osikerheten ar stor kring vilket handlingsalter-
nativ som ar bast behdvs mer information. Da far
man gi tillbaka och modifiera underlaget. Nir
man dr hyfsat saker pé vilket handlingsalternativ
som dr att foredra s kdr man pd det. Ja, 53 dir gr
det i korthet till. I "Metoder for beslutsstéd” ger
jag ett dversiktligt exempel pa ett resonemang.
Jag och mina kollegor har arbetat ett tjugotal
ar med sidant hir. Inom forskning och praktik.
Och under tiden samlat vira erfarenheter i en
beslutshanteringsprocess. Processen och dess
detaljer dr vil en bra sammanfattning av vad vi
har kommit fram till. Den omfattar hela besluts-
processen frin problemidentifiering fram till ett
firdigt beslutsunderlag. Processen har anviints i
en massa vitt skilda sammanhang, Slutforvaring
av karnbrinsle. Val av datorsystem. Utvirdering
av offerter i upphandlingssituationer, osv. Och

_slipats till det processen iir idag.

J
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Till processen hor ett datorverktyg, Decidel T.
Eller snarare, vi har byggt programmet efter pro-
cessens behov. Huvudpoingen med bade process
och program ir att de kan hantera saval oprecis
kvantitativ som kvalitativ information. Man
tvingas inte till en tidsédande precisering nir
det inte behdvs. Och det gér det nistan aldrig.
Vikan dven hantera mjuka data si som goodwill-
eftekter och andra virden som kan vara svira att
alls uttrycka i siffror. Programmet gor det diven
mdajligt att arbeta med flera olika perspektiv pd
ett problem.

Bara en sak nu for att ingen ska missforsta.
Processen i sig siger inte alltid vilket beslut som
ska fattas. Men det underlattar att £ fram struk-

Love Ekenberg.

turerade, valunderbyggda och genomarbetade
beslutsunderlag. Sjalva beslutet dr ju fortfarande
beslutsfattarens ansvar. Metoderna analyserar
beslutssituationen och pekar ut svaga och starka
alternativ. Och en del annat. Processer och pro-
gram ska ses som hjilpmedel fér att underlitta
beslutsfattandet. Vare sig mer eller mindre.

Med hjdlp av processen kan man detaljerat
analysera sitnationen. Och i minga fall avgora
hur man bést ska bete sig. Svagheter i underlaget
pekas ocksé ut. Beslutsprocessen genererar en
god dokumentation dver bide problemet och dess
foreslagna l6sning(ar). Vilka kan kontrolleras,
verifieras och kritiseras med dokumentationen
som underlag. Dér framgar alitihopa, Dir framgar
hur samtliga handlingsalternativ virderats. Hur
alla konsekvenser och allting annat hanterats.
Under beslutsprocessen dr analysen dppen for
diskussion. Besluten blir ocksd mindre beroende

BESLUTSSTOD
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av de specifika medarbetare som tar fram informa-
tionen. Policyavvikelser kan hittas och korrigeras.
Naturligtvis finns det en massa detaljer kring det
har. Dessa kan man ldsa om tex i boken Bortom
Business Intelligence som finns att ladda ner gratis
fran http://sinemetu.se/decision%20analysis.htm.
Den som arbetar pa en forskningsinstitution eller
universitet och dnskar prova DecidelT i syfte att
anvinda det i forskning eller i undervisning, kan
hidmta en betaversion fran http://www.preference.
nu/site_sv/decideit.php.

Alldeles oavsett hur ni gor med det dér sd vore
det bussigt om ni i alla hindelser deltar i striden
mot idiotin. Det far jag kanske tillfille att dter-

komma till.
|LOVE EKENBERG,
STOCKHOLMS UNIVERSITET
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Amputering

Beslut

Medicinering

Bild 1: Beslutstrad for behandling

av kallbrand: amputation nedanfor
kniet (Alternativ 1) eller medicinering
(Alternativ 2)7

M Ett riktigt beslut ir direkt kopplat till Sver-
gripande teorier for moraliskt beslutsfattande.
Man kan gira en forsta grov karakterisering
i teleologiska och deontologiska teorier, dir
de forstnaimnda endast intresserar sig for
konsekvenser och de sistnimnda baseras pa
olika regelsystem.

Om man nu intresserar sig for konsekvenser
ar beslutstrad ofta mycket anvindbara i kom-
plexa beslutsresonemang. Beslutstridet forser
beslutsfattaren med en grafisk representation
av beslutets kiirna. Det visar ocksd alla de in-
bérdes relationerna mellan valméjligheter och
osékra faktorer.

Ett trid bestdr av tre typer av noder. I be-
slutsnoder viljer beslutsfattaren ett av flera
alternativ. Sedan finns det hindelsenoder dar
slumputfallen sker. Naturen singlar helt enkelt
slant och viljer ett av sina "till-

Nedanfér kniiet - Sannclikhet totalt: [0,99, 1]
Virde: [0,0001, 0,9999]
Sannoclikhet totakt: [D, 0,01]
Avtiden — _..__.
Viérde: 0
Sannolikhet totalt: [0,70, 0,80]
Aterstiiid . Viarde: 1
Sannolikhet totalt: [0,18, 0,285]
Ovanfor kniat _- Virde: [0,0001, 0,9999]
Ovanfir kndet
Sannolikhet totakt: [0,01, 0,03]
Avliden

Virde: 0

intréffar konselovens X7 Man har sallan till-
ging till frekvenssannolikheter dverhuvudtaget.
Man forlitar sig pa uppskattade sannolikheter.
Det dr uppenbart att dessa inte har en sddan
precision att det 4r lampligt att ange ett enda
fixt sannolikhetstal. Metoder baserade pé fixa
talviirden blir ddrmed svéra att anviinda pa ett
meningsfullt sitt.

Vad vi istiHet gir ir att ange sannolikheter i
intervall, dir intervallens bredd avgérs av hur
siker beslutsfattaren 4r. PA motsvarande sitt
utvidgar vi vad som ir tillitna virdeutsagor.
"Konsekvensen X ar bittre in konsekvensen Y
ar en praktiskt anvandbar virdeutsaga.
Virdet av ett alternativ kan nu, precis som
i de traditionella metoderna, vara vintevirdet
av nyttan eller det monetdra vintevirdet. Ef-
tersom bade sannolikheterna och

géngliga handlingsalternativ” »Amputation nedan- nyttovirdena nu dr variabler ger
Slutligen finns det utfallsnoder .s ooy . viantevirdesberdkningen upphov
som visar utfallen av olika vagar f_or kll_m ar relativt till lite mer komplicerade uttryck,
genom tridet. Man brukar har  FISKfritt men det sk multilinjira uttryck. Ett speci-
ange virden fér sannolikheter  Ar ett heslut som alfall dr det vanliga vantevirdet:
och nyttor, kostnader, virden ir mmet svart att EUV{A)=pu +..+pu,

eller vad man nu vill ha dir.

Man har dock sillan precis fatta. »

dir EUV stdr for expected
utility value. Utsagorna om

information och det stiller
orimliga krav pa beslutsfatta-
ren att kriva att sddan finns. Med undantag
av ett fital extrema situationer. Folk kan inte
ens skilja pa sannolikheterna 30 % och 70 %
i allmédnhet har det visat sig. Man har alltsa i
verkliga beslutssituationer sallan tillgang till
exakt information sdsom "med 17 % sannolikhet
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konsekvensernas sannolikheter
och nyttan av konselkvenserna
bildar tillsammans informationsrymden. Det
har tidigare varit svart att berikna multilinjira
vintevirden pa rimlig tid dven med datorer.
Men vi pd DSV, Institutionen for data- och sys-
temvetenskap vid Stockholms universitet, har
sysslat i ett 20-tal ar med att finna algoritmer

och program for snabba berdkningar av och
jamforelser mellan multilinjira vintevirden.

Vi visar det hir med ett litet exempel.

En patient har fitt kallbrand i sitt viinstra ben
och ska skyndsamt vilja mellan en amputation
under vinster knd (kalla det for alternativ A1)
och endast behandling med likemedel (vilket
blir alternativ A2). Han konsulterar sin likare
som har viss information om riskerna med de
olika behandlingsalternativen. Likaren i sin tur
beaktar information och befintlig statistik. Hon
kommer fram till foljande. Risken fér dédsfall
vid en amputation &r mindre &n 1 %. Nér man
anvinder endast likemedel dr sannolikheten
20-30 % for att sjukdomen trots allt sprider sig
och att man dd senare blir trungen att utféra en
mer omfattande amputation ovanfdr vanster
knd. Under en sadan operation ir dédsfalls-
risken s& hog som 5-10 %.

Trots att problemet strukturellt ar mycket en-
kelt, ir det svart att ge en rimlig intuitivt vilme-
tiverad rekommendation. Medicinering tycks
innebira avsevird risk. Amputation nedanftr
kndet dr relativt riskfritt men det ar ett beslut
som ar mycket svart att fatta.

Problemen vi stir infor hir &r

W att vi inte har tillging till exakta sanno-
likheter, eftersom det statistiska materialet ar
osikert {genom intervallen)

Watt ansitta en rimlig virdeskala, Sjalvkiart
skulle vi kunna férsika sitta in precisa virden,
men o1n vi tar problemet pa allvar sa kan fu inte
detta goras tillndrmelsevis exakt.

Men det hiir kan vi hantera genom att helt
enkelt rangordna konsekvenserna:

BESLUTSSTOD
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torsta differensen mellan Alt. 1 ogh Alt. 2

0,4

Forvantat varde

Minsta differensen mellan Alt. 1 odh Alt. 2

0 20% 40% 60% 80% 100%

Kontraktion

Bild 2: Férvintad nytta f6r olika kontraktionsgrader.

Metoder for besluts stod

Att bli helt frisk &r béttre dn en amputation
nedanfér kniet.

En amputation nedanfér kniet dr biittre 4n
en amputation ovanfdr kniet.

En amputation ovanfor kndet ir bittre an
att vara dod.

Denna rangordning ér personlig. Troligen
hiller de flesta med om den, men en del kan
gdra en annan rangordning. I figuren med
beslutstradet kan vi se de tvi alternativen och
deras konsekvenser som patienten och likaren
uppfattar dem. Konsekvenserna intraffar inte
med nodvandighet. Men de intriffar med de
sannolikheter som anges i tradet. Siffrorna péa
utfallsnoderna anger vardena om motsvarande
hindelser intriffar.

Efter att ha modellerat problemet sa gor vi
ndgra berdkningar. Nu dr dterigen berikning-
arna ganska komplicerade att utfora f6r hand sd
vi anvinder virt verktyg DecidelT for att 16sa
sddana hir problem. Resultatet ser du i nidsta
figur. Utan att g4 in pa tekniska detaljer om
beslutets stabilitet och andra saker som man kan
utldsa ur detta kan vi grovi siga att arean ovanfor
mittlinjen representerar alternativet amputation
och arean nedanfor alternativet medicinering,
Ju mer area som finns pa respektive sida, desto
bittre ar alternativet. Man kan dérfor utan tve-
kan sdga att medicineringsalternativet ar helt
Gverlagset.

Dessutom ar det sa att resultatet dr stabilt i
forhillande till olika forandringar av indatavér-
den. Detta ser man med hjalp av kontraktions-
axeln. Kontraktionen ir en slags automatiserad

{GRAFERNA AR RITADE AV REDAKTOREN)

kinslighetsanalys och kan utfdras pd ménga
olika sitt. Lite slarvigt kan man siga att kon-
traktionen for Al jamfort med A2 anger i hur
stor del av informationsrymden som godtag-
bara variabelvirden medfér att A1 r ett bittre
alternativ 4n A2. Vid kontraktionen 0% finns
hela informationsrymden tillginglig. For varje
kombination av variabelvirden kan den forvan-
tade nyttan beriknas. I diagrammet ligger dif-
ferensen mellan férvintad nytta f6r Al och A2
mellan -1 (ingen funktionsnedsattning) och 0,30
{risk for dédsfali och olika funktionsnedsatt-
ningar med vissa sannolikheter). Sedan utférs
en kontraktion av informationsméngden Ofta
da man anger intervall tinker man sig att det
sker en forskjutning rmot mitten av hur troliga
de viirden dr som man anger; vid subjektiva
angivelser tror man mer pa punkter som lig-
ger nirmare mittpunkterna i intervallen an pa
de olika extrempunkterna — man sa att siga
tar i med marginal. Dessutom ar sjilva medel-
virdesbildningen i sig centrumorienterad rent
matematiskt, vilket dramatiskt forstirker den
effekten ytterligare. [ det hir fallet skalas dirfor
extremvirden for de bada alternativen successivt
bort. Differensen mellan férvantad nytta for Al
och A2 berdknas for olika kontraktionsgrader
och man kan studera effekterna av att gira detta.
Bilden nedan visar resultatet av det hir, men
dven andra principer skulle kunnat ha visats
om man tinker sig att man har med andra typer
av fordelningar att gora. En intressant punkt
nds di inga kombinationer alls dterstir dd den
forviintade nyttan for Al ar storre dn den for
A2.1den bild av riskerna sorm dd finns kan det

alltsd aldrig hinda att det férvintade virdet av
amputation ir stérre dn det férvantade virdet
av medicinering, Den kontraktionsgraden 4ri
det har fallet 50%.

Pi samma sitt kan kontraktionen for A2
jamfart med Al bestimmas. Slutsatsen av det
hir resonemanget blir att A2 rirligtvis ar ett
battre handlingsalternativ. Det r i ndgon me-
ning “tligare” pd s sitt att 1 en mycket storre
andel av alla tinkbara fall sd &r A2 ett battre
val. Det finns alltsa ett rationellt argument for
att vilja A2

Om det finns fler alternativ in tvd uppstar
minga parvisa jimférelser mellan alla alternativ.
De brukar dd summeras i ett enda tal for varje
alternativ.

Patienten kan alltsi lugnt pdborja medici-
neringen.

Sadana hiir problem, och dven avsevirt myck-
et svarare, ar allisd relativt enkelt hanterbara med
beslutsmetodik. Inte nog med det - man kan
férfina analysen yiterligare och inkludera olika
beslutsregler och perspektiv utan stérre besvir.

LOVE EKENBERG,
STOCKHOLMS UNIVERSITET
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