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Abstract

Business Continuity Management (BCM) is in many respects a technically oriented field. The
technical aspects of BCM are of great importance, however they become meaningless if not
used and managed properly. Without adequate human and organizational conditions, there is
a risk that BCM does not take the decisive step from solely comprising well-documented
business continuity plans, to also generating actual behaviors that are deeply rooted in the
corporate culture. To increase the knowledge on BCM, with regards to human and
organizational aspects, this thesis develops and presents a conceptual model, and also a more
detailed guiding method, for the process of implementing BCM. The guiding method has, in
some degree, been customized to suit the conditions on the Volvo Construction Equipment
site in Eskilstuna, Sweden. An extensive literature study, and a review of the findings, has been
carried out as the basis for the conclusions presented in this report.
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Sammanfattning

Business Continuity Management (BCM) kategoriseras i de flesta sammanhang som ett
tekniskt praglat omrade. Viktiga aktiviteter ar bland annat att genomféra tekniska analyser
kring verksamheten och dess vardeskapande flédeskedjor. De tekniska aspekterna av BCM ar
centrala, men dven den béasta analysen ar meningslos om den inte nyttjas och hanteras pa ett
korrekt satt. Utan de ratta manskliga och organisatoriska (mjuka) forutsattningarna foreligger
risk att BCM inte tar det avgbrande steget fran dokumenterade kontinuitetsplaner till faktiska
beteenden med férankring i foretagskulturen. Med detta som bakgrund var syftet med
examensarbetet att, med fokus pa méanskliga och organisatoriska aspekter, bidra till 6kade
kunskaper om implementering av BCM. Pa uppdrag av Volvo Construction Equipment (Volvo
CE) har en generell modell fér implementering av BCM utvecklats, vilken redogor fér
avgorande mjuka aspekter under implementeringsforloppet. Notera att begreppet
implementering, i enlighet examensarbetets fokus, dsyftar organisationens forandringsprocess
snarare én arbetet med att utveckla kontinuitetsbevarande strategier och atgarder.

Till grund fér modellen ligger bland annat en omfattande litteraturstudie, vilken genomférdes i
syfte att identifiera avgérande mjuka faktorer for implementeringen av BCM. Litteraturstudien
resulterade initialt i ett stort antal faktorer, men efter sammanslagning av snarlika faktorer
samt gallring av de minst frekvent forekommande faktorerna aterstod ett dverblickbart antal.
De aterstaende faktorerna granskades darefter ytterligare for att sakerstélla att deras relevans
under implementeringsférloppet gick att styrka ytterligare med hjalp av empiriskt pavisade
samband alternativt vdlgrundade logiska resonemang. De faktorer som konstaterades vara
avgorande for implementeringen av BCM kan sammanfattas som; en holistisk ansats, ett
strategiskt och mdlinriktat perspektiv, ett stegvis och cykliskt forlopp med prioritering av
insatser, ledningssupport, forankring av BCM | organisationens kultur, organisatoriskt Idrande,
ett medvetet val av ledarstil, en anpassad organisationsstruktur, funktionséverskridande
samarbeten, genomgripande férdelning av ansvar, medvetenhetshéjande insatser, trdning av
personal, dterkoppling till uppsatta mdl (feedback), utvdrdering och uppdatering av planer och
rutiner, samt att processer upplevs som enkla, praktiska och nyttiga. Ett annat resultat av den
kompletterande granskningen var mojligheten att kunna placera faktorerna i ett storre
sammanhang genom 6kad insikt om hur de forhaller sig till varandra och andra véletablerade
teorier inom omradet organisationsforandring.

| den framtagna modellen askadliggérs organisationens forandringsprocess med tre
huvudsakliga steg, utgérandes av 1) skapa en vilja till férédndring, 2) genomfér féréndring, och
3) stabilisera situationen efter féréindring. Med denna férandringsprocess som grund har
respektive faktor placerats under det steg dar den ar som mest relevant. Exempelvis aterfinns
faktorn medvetenhetshdéjande insatser under steg 1) skapa en vilja till féréndring, da den anses
bidra till att uppna just detta. En annan viktig princip som askadliggérs i modellen ar att BCM
maste initieras i toppen av organisationen for att omfattande utbredning till underordnade
hierarkiska nivaer skall vara mojligt. For att mojliggora praktisk tillampning av de principer som
ges i modellen, samt viss anpassning till forutsattningar inom Volvo CE, utvecklades dven en
vdgledande metod for implementering av BCM. Denna uttrycker mer konkreta instruktioner
for 6nskvarda aktiviteter som bor genomfdras under ett implementeringsforlopp.

Trots att avsikten genomgdende har varit att tillampa en systematisk procedur, dar ingen
vasentlig aspekt forbises, foreligger en del osdkerheter kring den framtagna modellen och
vdgledande metoden. Avsikten har varit att bidra till forbattrade forutsattningar for
implementering av BCM, snarare an att ge den idealt basta I6sningen som éverhuvudtaget kan
tankas. En vasentlig osakerhet finns i de subjektiva bedomningar som oundvikligen
genomfordes under arbetes gang, i synnerhet i samband med identifieringen,
sammanslagningen och granskningen av avgérande faktorer. Vidare har modellen och metoden
endast utvarderats i det avseendet att de har diskuterats kvalitativt med BCM-ansvariga pa
Volvo CE i Eskilstuna. En mer noggrann utvardering vore dnskvard, men da det skulle krava
langsiktig tillampning av modellen ryms det inte inom ramarna for detta arbete.






Summary

Business Continuity Management (BCM) is in many respects a technically oriented field.
Important activities include the execution of technical analysis concerning the business and its
value-creating flow chains. The technical aspects of BCM are of great importance, however
even the best analysis is meaningless unless it is used and managed properly. Without
adequate human and organizational conditions, there is a risk that BCM does not take the
decisive step from solely comprising well-documented business continuity plans, to also
generating actual behaviors that are deeply rooted in the corporate culture. Based on this, the
purpose of this thesis is to extend knowledge about the implementation of BCM, with a focus
on human and organizational aspects. On behalf of Volvo Construction Equipment (Volvo CE) a
model for implementation of BCM has been developed, featuring key aspects. Note that the
concept of implementation refers, in accordance with the focus of the thesis, to the
organizational change process rather than the process of developing continuity-preserving
strategies and measures.

The model is among other things based on an extensive literature study, which was conducted
in order to identify key factors for smooth implementation of BCM. Initially, the literature
study resulted in a large number of factors. However, after merging similar factors, as well as
filtering out the least frequently recurring factors, a foreseeable number remained. The
remaining factors were thereafter further reviewed to ensure that their relevance, during the
implementation process, could be confirmed with empirical evidence or through logical
reasoning. The factors that were found to be crucial for implementation of BCM can be
summarized as follows: a holistic approach, a strategic and targeted approach, a step by step
and cyclic process, management support, a conscious choice of management style, embedding
BCM in the corporate culture, organizational learning, customizing the organizational
structure, cross-functional cooperation, sharing of responsibility, awareness-raising activities,
training of staff, providing feedback on the achievement of objectives, evaluation and updating
of plans and procedures, and that processes are perceived as simple, practical and useful.
Another result of the additional review was the ability to place the factors into a larger context
through increased understanding on how they relate to each other and to other well-
established theories in the field of organizational change.

In the model the organizational change process is illustrated with three main steps, including 1)
create a desire for change, 2) realize the change, and 3) stabilize the situation after the change.
With this change process as the foundation of the model, each factor has been placed under
one of the three steps depending on its role in the process. For example the factor awareness-
raising activities can be found under step 1) create a desire for change, since it is considered to
help achieving just that. Another important principle in the model is that BCM must be
initiated at the top of the organization if extensive spread to subordinate hierarchical levels is
to be achieved. To make practical application of the principles in the model possible, as well as
enabling some adaptation to conditions within Volvo CE, a guiding method for implementation
of BCM has also been developed. In relation to the model, the method holds more specific
instructions on activities to be executed during the implementation process.

Although the intention has been to apply a systematic procedure throughout the thesis, to
make sure that no critical aspects are overlooked, there are still some uncertainties
surrounding the model and the guiding method. However, it should be noted that the
intention of the thesis has been to contribute to improved conditions for the implementation
of the BCM, rather than providing the single best possible solution. Significant uncertainties
can be found in the subjective judgments that inevitably took place during the thesis work,
particularly in the context of identifying, merging, and reviewing critical factors. Furthermore,
the model and the method have only been evaluated in the sense that they were discussed
qualitatively with the BCM managers at Volvo CE in Eskilstuna. The kind of evaluation that
would be desirable requires long-term application and thus, it is not possible to complete
within the scope of this thesis.
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1.2.

Inledning

Inledning

Studien utgor examensarbete vid Riskhanteringsprogrammet pa Lunds Tekniska Hogskola
(LTH). Examensarbetet omfattar 20 veckors heltidsstudier (motsvarande 30 hogskolepodng)
med borjan i september 2009. Uppdragsgivare for examensarbetet ar Volvo Construction
Equipment (Volvo CE). Arbetet med examensarbetet har i huvudsak genomforts vid Lunds
Tekniska Hogskola. Ett antal besok till Volvo CE:s anldggningar i Eskilstuna och Braas har dven
utforts.

Bakgrund

Riskhantering har under de senaste artionden blivit alltmer forekommande inom
foretagsvarlden och anses av manga vara en grundldaggande faktor for att kunna uppratthalla
konkurrenskraftiga egenskaper (se exempelvis; Herbane et al. 2004). Risker och osakerheter
har 6kat i och med att moderna foretag ofta ar mycket komplexa organisationer som ingar i
dnnu mer komplexa kedjor av foretag. Samtidigt ar risk i manga avseenden en viktig faktor for
framgang. Detta betonas av Bernstein (1996) som menar att kapaciteten att hantera risker,
och den medféljande lusten att ta risker, samt att géra langsiktiga val, ar nyckelelement i den
energi som driver det ekonomiska systemet framat.

Riskhantering inom foretag beskrivs i manga sammanhang som en process for att identifiera
och hantera risker for att bibehalla dem inom acceptabla granser och pa sa satt fa en rimlig
forsakran om att organisationens 6vergripande mal uppnas. Business Continuity Management
(BCM) utgor for manga foretag ett viktigt verktyg for riskhantering, det vill sdga arbetet med
att identifiera, kontrollera och hantera risker och eventuella konsekvenser. Det finns ett antal
olika definitioner av begreppet BCM. British Standards Institute (BSI) definierar BCM enligt
foljande;

”A holistic management process that identifies potential impacts that threaten an
organization and provides a framework for building resilience with the capability for an
effective response that safeguards the interests of its key stakeholders, reputation, brand
and value creating activities. Also the management of the overall programme through
training, rehearsals, and reviews, to ensure the plan stays current and up to date.” (BS/
2006)

Huvudsyftet med BCM kan sammanfattas som att sakerstélla kontinuiteten i organisationens
vardeskapande flodeskedja. Eftersom foresatsen ar att organisationen skall 6verleva och
frodas bér BCM vara starkt kopplat till organisationens évergripande mal. Framgangsrikt BCM
kan jamstallas med ett forsakringstagande som ger en viss niva av valbefinnande genom det
faktum att ett storre tilloud mot verksamheten inte kommer att leda till betydande paverkan
pa verksamheten. Den mest konkreta produkten av BCM &r upprattandet och hanteringen av
kontinuitetsplaner (Business Continuity Plans). Kontinuitetsplanerna skall erbjuda tillracklig
vagledning i samband med ett tilloud for att garantera atergang till normal verksamhet och att
inga vitala uppgifter forbises. (Devargas 1999) Nedan ges ett antal exempel pa potentiella
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Inledning

fordelar med BCM och utvecklandet att heltackande kontinuitetsplaner (Nosworthy 2000).
Notera att detta bara ar ett axplock av de fordelar som namns i litteraturen.

° Minimerade ekonomiska forluster relaterade till verksamhetsavbrott.

° Bevarande av organisationens materiella och immateriella tillgangar.

° Genererande och bevarande av konkurrenskraftiga fordelar.

° Okad tillforlitlighet i leverans av vara/tjanst till kund.

° Minimerade skador mot varumarket och organisationens anseende.

° Bevarande av allmanhetens och kunders fértroende fér organisationen.
° Okad efterlevnad av lagkrav.

° Forbattrad sakerhet och hélsa avseende personal, kunder och allmanhet.
° Okad efterlevnad av krav fran dvriga intressenter (handelspartners etc.).
° Reducerade forsakringspremier.

En viktig del i det kontinuerliga arbetet med BCM ar att férankra framtagna kontinuitetsplaner
och strategier inom samtliga nivaer av féretaget. Framgangsrikt BCM ar lika beroende av
organisationens manskliga (mjuka) aspekter som av den genererade tekniska kunskapen. De
tekniska aspekterna ar viktiga, men dven den béasta tekniska analysen dr meningslés om den
inte hanteras pa ett korrekt satt. Utan de ratta manskliga och organisatoriska
forutsattningarna foreligger risk att organisationens BCM inte tar det avgbrande steget fran
pappersdokumentation till faktiska beteenden med férankring i foretagskulturen. Ansvaret for
BCM hanteras ofta inom tekniskt préglade miljoer, bade avseende verksamhetsomradet och
personalens karaktarsdrag, och av denna anledning forbises ofta manskliga och organisatoriska
aspekter av BCM. En stor del av problematiken ligger dven i att manniskor och organisationer
till sin natur ar motstraviga gentemot forebyggande planering. En vanlig mentalitet ar att "det
intraffar inte inom min verksamhet”, trots att flertalet liknande organisationer har drabbats.
Néar behovet av planer val accepterats ar utmaningen istallet att bibehalla den nyvunna
installningen. Implementeringen av BCM bor féljaktligen ses som en férandringsprocess, i
vilken bade tekniska och manskliga aspekter tillgodoses. (Goldberg 2008) | bade Good Practice
Guidelines (BCl 2008) och The Definitive Handbook of Business Continuity Management (Hiles
2007) konstateras att problem under implementeringsprocsessen ofta ar anledningen till att
ett féretag misslyckas med sina BCM-anstrangningar. Tyvarr ar de implementeringsmetoder
som beskrivs i litteraturen ofta begransade till instruktioner kring tekniska analyser, pa
bekostnad av implementeringsforfaranden och hantering av méanskliga och organisatoriska
aspekter (Botha & Von Solms 2004). Ofta konstateras det att de mjuka aspekterna ar viktiga,
men djupdykningar kring hanteringen av dem ar sallsynta. Mjuka aspekter som tas upp i
litteraturen ar exempelvis skapandet av medvetenhet kring BCM (se bland annat Cornish
2007), foretagsledningens agerande/stod samt karaktarsdrag for foretagskulturen (se bland
annat Goldberg 2008; Herbane et al. 2004; Nosworthy 2000; Gibb & Buchanan 2006).

Volvo CE ar ett av manga foretag som har insett vikten av att arbeta med riskhantering och
BCM. De har nyligen utvecklat ett nytt ramverk féor BCM som skall implementeras pa deras
anlaggningar runtomkring i varlden (Volvo CE 2009). Detta ramverk ar baserat pa vagledning
och rekommendationer utgivna av British Standards Institute (2006). Volvo CE:s organisation ar
stor och komplex vilket innebar att det ar viktigt med valfungerande BCM, men samtidigt
stéller storleken héga krav pa implementeringsprocessen och hanteringen av manskliga och
organisatoriska aspekter. Volvo CE har arbetat med BCM tidigare, men med det nya ramverket
ar avsikten att utoka anstrangningarna och att starka férankringen av BCM i det vardagliga
arbetet. Vidare ar ambitionen att 6ka engagemanget for BCM for att sdkerstalla att projektet
resulterar i “levande” kontinuitetsplaner (som regelbundet 6vas, utvarderas och uppdateras),
snarare an ett antal "hyllvarmare”.



1.3.

1.4.

1.5.

Inledning

Syfte & Mal

Syftet med examensarbetet &r att bidra till 6kade kunskaper om implementering av BCM.
Studien avser framforallt att fokusera pa manskliga och organisatoriska aspekter i samband
med implementeringen.

Malet med examensarbetet ar att utveckla en modell for implementering av BCM pa Volvo
CE:s anldaggningar. Modellen kommer att utgd ifran forutsattningarna pa Volvo CE:s anldggning
i Eskilstuna, men malsattningen ar att den skall vara tillrackligt generell for att aven kunna
tillampas pa liknande verksamheter.

Problemstallning

For att uppna syfte och mal med examensarbetet bor féljande fragestallningar besvaras:

° Vilka manskliga och organisatoriska faktorer lyfts fram i litteraturen som avgérande for
implementeringen av BCM?

° Finns det styrkande belédgg for att de faktorer som lyfts fram i litteraturen verkligen ar
relevanta for implementeringen av BCM?

° Hur kan en modell fér implementering av BCM utformas?

° Hur kan en modell fér implementering av BCM anpassas for praktisk tillampning?

Begransningar

Examensarbetets fokus ligger pa manskliga och organisatoriska aspekter av implementering.
De tekniska moment som genomférs i samband med implementeringen av BCM tas inte upp i
storre utstrackning an att det konstateras att dven de ar nodvandiga for att lyckas. De analyser
som genomfors for att identifiera kritiska delar av verksamheten (vars kontinuitet maste
sakerstallas), och for att designa atgarder som ska sakerstalla kontinuiteten, ar tydliga exempel
pa tekniska aspekter av BCM. | examensarbetet asyftas organisationens forandringsprocess,
samt den planering och de aktiviteter som kravs for denna férandring, snarare dn processen
att designa atgarder och planer. Resonemanget kring detta utvecklas i avsnitt 2.4.

Vilket namndes i samband med arbetets malsattning sa kommer modellen for implementering
av BCM att anpassas efter férutsattningarna pa Volvo CE:s anldggning i Eskilstuna. Aven om
modellen till viss del begransas till Volvo CE och deras anlaggning i Eskilstuna sa ar avsikten att
den skall vara tillrackligt generell for att dven kunna tillampas pa liknande verksamheter.
Eftersom det i examensarbetet antas ett relativt brett perspektiv pa
implementeringsprocessen ar det oundvikligt att modellen blir generell i manga avseenden.
Det finns helt enkelt inte alltid utrymme for alltfor detaljerade anpassningar. Det viktiga ar att
modellen fangar 6vergripande och vitala aspekter som i sin tur ger upphov till detaljerade och
situationsanpassade handlingar.

Under utvecklandet av modeller och liknande ar det viktigt att genomféra en grundlig
utvardering av foreslagna produkter. Det ar darfor en begrénsning med detta examensarbete
att test och uppfdljning av modellens funktion och prestation inte genomférs i nagon storre
utstrackning. En tillfredstéllande utvardering ligger inte inom ramen av detta examensarbete,
da det forst och framst skulle krava att modellen tillimpades i verkligheten, och att det skulle
vara alltfor tidskravande. Modellen forvantas endast ha mojlighet att generera resultat pa lang
sikt, vilket innebar att en noggrann utvardering skulle krava att méjlighet till uppfoljning fanns
under en lang tidsperiod.



1.6.

1.6.1.

Inledning

Metod

Vetenskap kategoriseras vanligtvis inom grenarna deskriptiv och normativ. Den deskriptiva
vetenskapen ar normalt av beskrivande karaktdr med det huvudsakliga syftet att forsta
verkligheten (March & Smith 1995; van Aken 2004). Forskning inom den deskriptiva grenen
kan saledes beskrivas som en kunskapsproducerande aktivitet. Den normativa vetenskapen
avser normalt att vara av en mer praktisk karaktdar med det huvudsakliga syftet att forbattra
eller forma generella 16sningar pa identifierade problem (March & Smith 1995; van Aken
2004). Normativ forskning ar saledes en kunskapsbrukande aktivitet, med fokus pa problemet
(symptomen) och pa utfallet av en viss atgard, snarare dn det bakomliggande fenomenet.

Deskriptiv vetenskap jamstalls ofta med naturvetenskap (natural science), medan normativ
vetenskap jamstalls med designvetenskap (design science). Dessa exempel ar mycket
beskrivande for respektive vetenskaplig gren. Som en form av deskriptiv vetenskap har
naturvetenskap for avsikt att forklara hur och varfor saker ar pa ett visst satt. Genom
naturvetenskap produceras lagar, modeller och teorier som gor ansprak pa att férklara verkliga
fenomen. Karaktaristiska aktiviteter for naturvetenskap ar att upptacka och att rattfardiga
upptackten. Att upptacka avser processen att utveckla eller férorda vetenskapliga yrkanden.
Att rattfardiga innebar att validiteten i de vetenskapliga yrkandena testas och pavisas.
Validiteten i naturvetenskapliga upptackter baseras med fordel pa jamforelse med monster
fran verkligheten. Yrkanden maste vara 6verrensstimmande med verkliga observationer och
kunna styrkas med ett empiriskt underlag. Som en form av normativ vetenskap ar
designvetenskap mer inriktat pa att skapa artefakter for att uppna malsattningar. Produkter av
designvetenskap kan exempelvis utgoras av konstruktioner, modeller, metoder eller
implementeringar. Med metoder avses tillvdgagangssatt for malorienterade aktiviteter, medan
modeller beskriver uppgifter, situationer eller artefakter. Karaktaristiska aktiviteter for
designvetenskap ar att bygga och utvardera. Att bygga omfattar processen att utveckla en
artefakt for ett specifikt andamal, medan utvardering avser insatser for att bestimma hur val
artefakten presterar. Inom designvetenskap bedéms prestationen utifran funktion och
forbattring i form av genererat varde och nytta. (March & Smith 1995) Typiska exempel pa
omraden som nyttjar en designvetenskaplig approach ar ingenjérs- och lakemedelsbranschen
(van Aken 2004).

Aven om naturvetenskap och designvetenskap skiljer sig i manga avseenden finns det en del
dar de interagerar. Exempelvis ger de artefakter som utvecklas av designvetenskapen upphov
till fenomen som kan undersékas med naturvetenskaplig forskning. Likasa ar det viktigt att ta
hansyn till naturvetenskapliga upptéckter i samband med design av artefakter. Alltsa bidrar
naturvetenskapen med kunskap som ar oumbarlig for designvetenskapen. (March & Smith
1995) Det optimala ar alltsa att forskning tar hansyn till bade nytta, som normativ
designvetenskap, och teori, som deskriptiv naturvetenskap.

Examensarbetets upplagg

Malet med detta examensarbete ar i huvudsak att skapa en modell. En modell kan, i enlighet
med ovan, vara en produkt av deskriptiv men dven av normativ vetenskap. Eftersom den
aktuella modellen avser att vara vagledande (tillvdgagangssatt snarare an fenomenbeskrivning)
kan det dock konstateras att den i slutdndan boér vara en produkt av normativ
designvetenskap. Hursomhelst krévs det, vilket konstaterades tidigare, att kunskap fran
upptackter inom den deskriptiva vetenskapen ligger till grund for designen. For att inkludera
aktiviteter fran bagge grenarna tillampas nedanstdende arbetsordning under examensarbetet:

Litteratursokning/litteraturstudie (kapitel 3 och 4)
Granskning av erhallna teorier (kapitel 5)
Design av modell (kapitel 6)

A wnN e

Anpassning av modell efter kontext (kapitel 6.)



Inledning

Den deskriptiva delen

| naturvetenskapen ar de viktiga aktiviteterna att upptacka och att rattfardiga. |
arbetsordningen ovan forknippas litteratursokningen och litteraturstudien med den
naturvetenskapliga upptackten. Under detta forsta steg genereras teorier och antaganden som
sedan maste rattfardigas. Teorier utvecklas i manga fall utifrdn empiriska samband som pavisas
under individuella forskningsprojekt, men eftersom de studerade fenomenen ofta ar
mangtydiga och komplexa finns det risk for att resultaten dr motstridiga. Ett alternativt
tillvagagangssatt till att utveckla egna teorier fran grunden, ar att sammanstélla redan
existerande forskningsresultat och formulera teorier utifran denna bredare kunskapsbas
(Denyer et al. 2008). Denna metod tillampas under examensarbetet. Avsikten med
litteratursokningen ar att ringa in publicerade vetenskapliga artiklar med relevans for den
aktuella problemstéllningen, och under litteraturstudien formuleras teorier och antaganden
genom syntes av det studerade underlaget. Notera att litteratursokningen presenteras i detalj i
avsnitt 3.2, och litteraturstudien i avsnitt 3.3.

| den efterfoljande granskningen ifragasatts de teorier som har erhallits ur litteraturen, vilket
motsvarar den rattfardigande aktiviteten fran naturvetenskapen. Granskningen genomfors i
forsta hand utifran en induktiv approach, vilket innebar att teorier fran litteraturen, om
moijligt, styrks med hjalp av empiriska bevis. Om ett sadant underlag saknas overgar
granskningen till en deduktiv approach dar logiska resonemang och samband 6vervags. Som en
del av granskningen genomférdes dven en mindre enkatstudie pa Volvo CE. Studien bestod av
ett frageformular som besvarades av representanter fran ett antal av Volvo CE:s anldggningar i
Europa. Studiens framsta syfte var att kontrollera att inga ytterligare manskliga eller
organisatoriska aspekter, utover de som erhallits ur litteraturen, ar specifikt synbara inom
Volvo CE. Forutsattningarna for granskningen behandlas mer detaljerat i avsnitt 5.2, och den
pa Volvo CE genomférda studien redovisas i bilaga B.

Den normativa delen

Efter granskningen Overgar arbetet till de designvetenskapliga aktiviteterna, det vill sdga att
bygga och att utvardera. Har designas och anpassas sjdlva modellen. Infor designen faststalls
relevanta krav och kriterier fér modellen bade utifran den genererade teoretiska kunskapen
och forutsattningar inom Volvo CE. Volvo CE:s anlaggning i Eskilstuna har valts ut som
utgangspunkt for modellen, det vill sdga forutsattningarna i Eskilstuna utgor det kontext som
modellen anpassas efter. Platsbesék, samt e-post och telefonkorrespondens, har genomforts
for att generera en god uppfattning av forutsadttningarna i form av tidigare BCM-arbete,
organisationsstruktur, standardprocedurer, kommunikationsvagar, personella resurser
etcetera.

Efter det att ett forsta designforslag pa modellen har utvecklats, utifran uppsatta krav och
kriterier, redovisas det for representanter fran Volvo CE for att erhalla nédvandig feedback.
Modellen anpassas darefter for att tillgodose nya identifierade aspekter. Ytterligare
utvardering av modellen genomférs inte inom ramen av detta examensarbete, da det skulle
vara alltfor tidskravande. En noggrann utvardering av modellen skulle forst och framst krava
att modellen tillampas i verkligheten, men eftersom modellen i synnerhet forvantas generera
resultat pa lang sikt skulle det daven forutsatta att mojlighet for uppféljning finns under en lang
tidsperiod. Designen och anpassningen av modellen beskrivs mer detaljerat i kapitel 6.
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Definiering av begrepp

Definiering av begrepp

Har foljer en presentation av BCM och andra begrepp som ar centrala i examensarbetet.
Avsikten med kapitlet &r att ge lasaren en grundlaggande forstaelse som ar noédvandig infor
vidare lasning.

Business Continuity Management

| litteraturen forekommer ett antal olika definitioner av BCM. Den kanske mest forekommande
definitionen ar den som ges av British Standards Institute (BSI) enligt féljande:

”A holistic management process that identifies potential impacts that threaten an
organization and provides a framework for building resilience with the capability for an
effective response that safeguards the interests of its key stakeholders, reputation, brand
and value creating activities. Also the management of the overall programme through
training, rehearsals, and reviews, to ensure the plan stays current and up to date.” (BS/
2006)

Denna definition aterges bland annat i Volvo CE:s BCM-handbok (Volvo CE 2009). Liknande
definitioner ges av Business Continuity Institute (BCl 2008) och Business Continuity
Management Institute (BCMI 2009). En fordel med den ovan atergivna definitionen ar att den
ar omfattande och applicerbar pa organisationer av olika art. Av samma anledning kan den
daremot dven upplevas som alltfor generell och diffus. En mer beskrivande definition ges enligt
foljande:

“A tool that can be employed to provide greater confidence that the outputs of processes
and services can be delivered in the face of risks. It is concerned with identifying and
managing the risks which threaten to disrupt essential processes and associated services,
mitigating the effects of these risks, and ensuring that recovery of a process or service is
achievable without significant disruption to the enterprise.” (Gibb & Buchanan 2006)

De bagge presenterade definitionerna stammer i stor utstrackning 6verens med varandra.
Gemensamt &r bland annat att BCM verkar for att skapa motstandskraft och effektiv
aterhamtningsférmaga vid handelser som utgor hot mot verksamheten. Att en organisation
har god motstandskraft innebar att verksamheten kan fortga trots ett plotsligt bortfall av en
del av dess operativa formaga i form av resurser, utrustning eller personal. Det som skiljer
definitionerna nagot fran varandra ar formuleringen av vad som skall uppnas med BCM. Ur den
forstnamnda definitionen (fran BSI) kan det utldsas att BCM i synnerhet handlar om att bevaka
verksamhetens rykte, varunamn, vardeskapande aktiviteter samt viktiga parters intressen. |
den efterféljande definitionen (fran Gibb & Buchanan) ges ddaremot en mer avgransad
formulering, vilken endast podngterar vikten av att undvika handelser som kan stéra
verksamheten. Det &r visserligen sa att BCM i praktiken ofta handlar om hantering av stérande
handelser, men samtidigt bor det framhavas att BCM i forlangningen kan vara ett verktyg for
verksamheten att uppna strategiska mal.


http://en.bcmpedia.org/wiki/Process
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http://en.bcmpedia.org/wiki/Organization
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For att sammanfatta det hela kan BCM beskrivas som ett ledningssystem som majliggor for en
organisation att forbattra sin sakerhet, motstandskraft och férmaga att svara direkt och
effektivt vid ett storre tilloud (Cornish 2007).

BCM och Riskhantering

BCM éar nara besldaktat med riskhantering (risk management, enterprise risk management
etcetera). Inom flertalet organisationer utgér BCM en delmangd av riskhantering varfor
ansvaret for de bada disciplinerna ofta placeras under samma avdelning. BCM kan sagas vara
en kombination av olika delar av riskhantering och andra relaterade discipliner (FM Global
2007). BCM och riskhantering kan darfor i manga fall jamstallas nar det kommer till manskliga
och organisatoriska aspekter. Det finns dock betydande skillnader mellan BCM och
riskhantering ur ett tekniskt perspektiv. De tekniska analyser som ingdr i traditionell
riskhantering fokuserar i huvudsak pa féreteelser som utgor risker mot organisationen och hur
dessa kan forebyggas. BCM fokuserar daremot pa processen efter det att ett tilloud har
intréffat och hur verksamheten pa kortast tid, och med minimal ekonomisk konsekvens,
atergar till normal niva. (Krell 2005) Pa sa satt kompletterar riskhantering och BCM varandra.
Behovet av BCM vid sidan av riskhantering kan motiveras med att det ar omajligt (och
opraktiskt) att forutse och forebygga alla risker med hjalp av traditionella metoder. Det BCM
tillfor ar en generell motstandskraft och generella handlingsplaner som skapar férmaga att
klara av (eller atminstone paverka) stérningar mot verksamheten, oavsett vad (vilken riskkalla)
som har orsakat stérningen.

BCM-komponenter

BCM kan konkretiseras genom att dela upp konceptet i ett antal huvudkomponenter. Volvo CE
valjer att anvanda sig av huvudkomponenterna Emergency planning (EP), Crisis management
(CM) och Business continuity planning (BCP) (Volvo CE 2009). Hur dessa komponenter relaterar
till varandra kan illustreras med hjalp av en tidslinje 6ver en stérning i verksamheten (figur
2.1.).

’TIMMAR ‘DAGAR ‘VECKOR ELLER MANADER

FORE TILLBUD EFTER TILLBUD

»1 Aktivering av Emergency plan ‘

R 8 <o

I s » Business Recovery Fas
‘> Avslutas forst nar

organisationen atergatt till
normal verksamhet

Figur 2.1. Tidslinje 6ver faser fére och efter en verksamhetsstérning.

| samband med, eller direkt efter, ett tillbud uppstar en akut fas i vilken fokus ligger pa att
radda liv, miljé och egendom. | detta skede aktiveras en Emergency plan. Nasta fas ar semi-
akut och fokus ligger pa Crisis management. Under detta skede genomférs insatser for att
bevara kontinuiteten i verksamheten och i synnerhet for att skydda varumarke och anstallda.
Den tredje och sista fasen ar tillagnad aterhamtning och malet &r att aterga till normal
verksamhet pa sa kort tid som magjligt. Denna aterhamtningsfas ar central inom BCM och for
att hantera utvecklingen pa ett framgangsrikt satt bor en eller flera kontinuitetsplaner eller
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Business Continuity Plan(s) (BCP) uppréattas. Aven om faserna involverar olika aktiviteter och
har olika fokus sa bér arbetet med dem vara starkt kopplat till varandra. Faserna 6verlappar
varandra, vilket innebar att arbetet med CM och BCP mycket val kan inledas innan dess att den
akuta fasen ar avslutad. Det ar darfor viktigt att insatser pa olika nivaer maste synkroniseras
for att generera basta resultat (Volvo CE 2009).

En organisations arbete med BCM bor alltsa bland annat resultera i handlingsorienterade
planer som styr agerandet i samband med en storning (tillbud). Hur dessa planer bendmns,
struktureras, vad de innehaller och vem de riktar sig mot varierar fran organisation till
organisation. Vilket namndes ovan sa véljer Volvo CE att definiera BCP som en plan foér hur
verksamheten skall aterhdamta sig efter en storning. | andra sammanhang kan dock BCP
anvandas som ett samlingsnamn for samtliga planer (dven planer fér EP och CM) som utvecklas
i samband med BCM. Exempelvis definierar British Standards Institute (BSI 2006) BCP enligt
foljande:

“Documented collection of procedures and information that is developed, compiled and
maintained in readiness for use in an incident to enable an organization to continue to
deliver its critical activities at an acceptable pre-defined level.” (BSI 2006)

Gemensamt for definitionerna ar att BCP typiskt sett reflekterar alla mojliga faror mot
verksamheten kontinuitet, och fokuserar pa arbetet med sjdlva stérningen snarare an den
riskkalla som gett upphov till storningen (Goldberg 2008). Om stdrningen eller avbrottet ar
orsakat av brand, storm, sabotage spelar alltsa ingen roll, det viktiga ar hur den specifika
stérningen hanteras. Vidare kan det, beroende pa organisationens storlek, vara nédvandigt att
utforma mer an en plan. Om arbetet géller en storre organisation bor varje avdelning eller
lokal arbetsplats uppratta en egen plan, samtidigt som det bor finnas en 6vergripande plan pa
ledningsniva. Planen som ar avsedd for den verkstallande ledningen berér framst strategiska
fradgor, medan planen for 6vriga BCM-ansvariga beror taktiska tillvdgagdngssatt och planerna
pa avdelningsniva ger operativa direktiv (BCl 2008).

Att endast producera en eller flera planer kommer dock inte att generera nagon nytta at
organisationen. For att dra fordel av BCM kravs det att organisationen dven lagger fokus pa
planering, utvardering, traning, repetition och mer dartill (Cornish 2007).

BCM-processen

For att skapa ett fungerande BCM kravs det att planerings-, implementerings- och
forbattringsarbetet ar standigt pagdende (Cornish 2007). En stottepelare som vanligtvis
anvands vid uppbyggnad av ledningssystem ar Demings cykel. Demings cykel bestar av de fyra
komponenterna Plan, Do, Check, Act och omnamns darfor aven som PDCA-cykeln. Demings
cykel ger de grundlaggande stegen for en process, men det viktigaste budskapet ar att
processen aldrig far avstanna. Processerna i ledningssystemet maste paga kontinuerligt for att
det 6vergripande malet, standiga forbattringar, skall uppnas. (Akselsson 2007)

British Standards Institute (BSI 2006) presenterar ett schematiskt diagram over
implementeringsprocessen for BCM som bygger pa samma grunder som Demings cykel. Detta
schematiska diagram, vilket bendamns som the Business Continuity Life Cycle, presenteras i figur
2.2. Navet i denna livscykel utgodrs av organisationens BCM-program och hanteringen av det.
Med stod av navet genomfors sedan livscykelns 6vriga faser i logisk ordningsfoljd. De 6vriga
komponenterna ar férstd organisationen, val av BCM strategier, utveckling och
implementering av BCM strategier, trdning, underhdll och granskning samt férankring av BCM i
organisationskulturen. Ur det schematiska diagrammet framgar det att den sistndmnda
komponenten, forankring av BCM i organisationskulturen, utgdr en avgérande del under
samtliga faser av livscykeln. Observera att ordet implementering anvands i ett av livscykelns
steg (utveckling och implementering av BCM strategier). Har avses implementeringen av
enskilda strategier som utvecklats i samband med BCM-arbetet. Detta skall inte forvaxlas med
implementeringen av BCM i stort, vilket &r diskussionsamnet for denna rapport.


http://en.bcmpedia.org/wiki/Procedure
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Figur 2.2. Continuity Life Cycle (figurkdlla BSI 2006).

BCM-livscykeln illustrerar tydligt att BCM ar en kontinuerlig process med standig stravan mot
forbattringar. Det finns dock ett stort antal foretag som har forsokt att folja livscykeln och
misslyckats fatalt med att fardigstalla den inledande fasen. Nedan sammanfattas nyckelstegen
i en mer praktisk process for implementering av BCM som ar hdamtad fran The Definitive
Handbook of Business Continuity Management (Cornish 2007). Processen ar uppdelad i 8
huvudsteg vilka benamns som Initiering av projekt, Medvetenhetshdjande kampanj, Business
Impact Analysis (BIA), Riskanalys, Utveckling av strategier, Utveckling av planer, Genomgdng
av planer och Slutférande av projekt. Punkterna beskrivs for att ge lasaren en 6versiktlig bild av
hur en utveckling- och implementeringsprocess kan se ut i teorin.

1. Initiering av projekt

Detta steg involverar alla de aktiviteter som behdvs for att sdkerstalla att projektet ar
ordentligt planerat. Aktiviteter som ndmns ar exempelvis att soka ledningens stod for projektet
samt formulera malsattning och policy. (Cornish 2007)

2. Medvetenhetsh6jande kampanj

Deltagare i det fortsatta arbetet bor tillgodogora sig en grundlaggande forstéelse for BCM och
relaterade begrepp. Amnen fér diskussion dr bland annat bakgrund till projektet, behov och
drivkrafter, metoder, tekniker, krav och tidsplan. (Cornish 2007)

3. Business Impact Analysis (BIA)

Under detta steg identifieras och analyseras verksamhetens kritiska aktiviteter. Analysen bor
redogora for effekterna, finansiella och operativa, av avbrott i verksamhetens olika aktiviteter.
De aktiviteter vars bortfall medfér stora negativa effekter inom en kort tidsperiod, och darfor
kraver snabb aterstillning efter en olycka, bér ses som kritiska aktiviteter. Aven aktiviteter som
kraver forebyggande planering for att sakerstalla att fullstandig aterstallning kan genomforas,
inom den maximalt tillatna avbrottstiden, bor ses som kritiska aktiviteter. (Cornish 2007)

4. Riskanalys

Aven troliga hot mot verksamheten och kritiska aktiviteter bér identifieras och analyseras.
Utifran riskanalysens resultat bor riskreducerande atgarder formuleras med syftet att minska
sannolikheten for avbrott, minska avbrottets langd eller minska effekterna av ett avbrott.
(Cornish 2007)

5. Utveckling av strategier

Under detta steg identifieras och utarbetas strategier som syftar till att skapa motstandskraft
och god aterhamtningsféormaga hos verksamhetens kritiska aktiviteter och de processer som
stoder dem. (Cornish 2007)

6. Utveckling av planer

Detta steg involverar att omvandla framtagna BCM-strategier till konkreta planer. Det skall
finnas planer for hantering av tillboud och kriser, samt for effektiv atergang till normal
verksamhet. (Cornish 2007)

10



2.4,

Definiering av begrepp

7. Genomgang av planer

Nar planerna ar fardigstallda bor de utvarderas och tranas av personer som ar avsedda att
anvanda dem. Detta ar det forsta steget i det kontinuerliga tranings- och utvarderingsarbetet.
(Cornish 2007)

8. Slutférande av projekt

| detta skede finjusteras BCM-arbetet genom traning, granskning och uppdatering. Med dessa
aktiviteter kan organisationen demonstrera till vilken grad deras strategier och planer ar
fardigstallda, aktuella och korrekta. Likasa kravs planering for att forankra BCM i
organisationens kultur. Att férankra BCM i kulturen mojliggor for BCM att bli en del av
organisationens karnvarderingar samtidigt som det bidrar till att 6ka intressenters fortroende
for verksamheten. (Cornish 2007)

Implementering utifran aktuellt sammanhang

Examensarbetet syftar till att bidra till 6kade kunskaper om implementering av BCM. Till foljd

av detta kravs dven svar pa fragestéllningen; vad avses med implementering? Tidigare i detta

avsnitt har konceptet BCM férklarats och konkretiserats. Avsikten ar nu att dven definiera vad
som avses med implementering och hur denna definition relaterar till BCM-processen.

Ordet implementera kommer fran engelskans implement. Ordets ursprungliga betydelse ar att
gbra (programsystem) kérbart pa datamaskin (NE 2009a). Ordet dr synonymt med att
forverkliga, fulloorda, samt genomféra och har brukats primért i databehandlingssammanhang
(NE 2009b). En betydelsenyans eller ett senare tillkommet brukningsomrade f6r ordet ar att
implementera nya idéer i ett féretag eller en process (NE 2009a) eller att férverkliga politiska
och administrativa beslut.

Vad som avses med implementering i BCM-sammanhang ar inte sjalvklart. | mycket av
litteraturen anvands ordet for att beteckna de processer som skall sakerstélla att fardiga
kontinuitetsplaner tas i bruk (forverkligas). | detta examensarbete anvands ett utokat
perspektiv dar stora delar av BCM-processen omfattas, det vill sdga med implementering avses
exempelvis dven forberedande planering infér BCM-projektet och utvecklingen av
kontinuitetsplaner. | examensarbetet avses implementering av ett ramverk eller system for
BCM, snarare an implementering av enskilda kontinuitetsplaner. Vidare ligger
examensarbetets fokus pa manskliga och organisatoriska aspekter avimplementering.

Baserat pa ovan valjer vi att definiera implementering som:

den process som omvandlar en idé eller en plan fran koncept till verklighet. Inom
examensarbetet dsyftas organisationens férdndringsprocess, samt den planering och de
aktiviteter som krdvs fér denna foréndring, snarare én processen att designa och
utveckla planer.

Forandringsprocessen ar, enligt definitionen, insatser riktade gentemot sjdlva organisationen
snarare an arbetet med framtagandet av teoretiska planer. Darav ar ambitionen att fokusera
pa aspekter som gar att relatera till den organisatoriska forandringsprocessen. De tekniska
moment som genomfors i samband med implementeringen av BCM tas inte upp i storre
utstrdckning @n att det konstateras att dven de dr nédvandiga for att lyckas. Kategoriseringen
av manskliga och organisatoriska respektive tekniska aspekter kan tyckas vara en aning diffus
och ter sig inte alltid som glasklar. De tekniska aspekterna ar majligtvis nagot enklare att
sarskilja an de manskliga och organisatoriska. Ett tydligt exempel pa en teknisk aspekt av
implementeringsprocessen dr genomférandet av analyser med avsikten att identifiera kritiska
delar av verksamheten (vars kontinuitet maste sakerstallas). Ett annat ar arbetet med att
designa atgarder som ska sakerstélla kontinuiteten i de kritiska verksamhetsdelarna.

11



Definiering av begrepp

| foregadende avsnitt presenterades ett antal steg for en praktisk approach till implementering
fran The Definitive Handbook of Business Continuity Management (Cornish 2007). Nedan visas
hur examensarbetets definition avimplementering kan illustreras med hjalp av denna lista.

1) Initiering av program

2) Medvetenhetshéjande kampanj
3) BlA

4)  Biskanalys

5)  Utvecklingav-strategier

6) Hrveddingavslaner

7) Genomgang av planer

8) Slutforande av program

Ej Overstrukna punkter inbegriper i stor utstrackning manskliga och organisatoriska aspekter.
De 6verstrukna punkterna (tre till sex) bestar i huvudsak av tekniska moment. Har sker
analyser och utveckling av strategier dar utkomsten i huvudsak paverkas av faktorer utanfor
avgransningen. Det bor dock observeras att ménskliga och organisatoriska aspekter som
grundlaggs i 6vriga steg dven paverkar arbetet i de 6verstrukna punkterna. De 6verstrukna
stegen gar darfor inte att forbise helt och hallet.
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Identifiering av faktorer

Identifiering av faktorer

En mansklig organisation ar ett mycket komplext system och antalet faktorer som paverkar
detta ar valdigt manga, svarkvantifierade och svardefinierade. En del i var malsattning ar att
forma en modell som beror av ett 6verskadligt antal definierbara faktorer. For att underlatta
forstaelse och skapa en greppbar struktur maste antalet faktorer avgransas och kategoriseras
till den grad att endast ett rimligt antal kvarstar.

Litteratursokning

For att fa en overblick av @mnet BCM i allmanhet och implementering i synnerhet har befintlig
litteratur inom omradet bearbetats. En litteratursdkning foljt av en litteraturstudie har
genomforts. UtOver att fa en 6verblick av amnet sa var avsikten att identifiera faktorer som
potentiellt r betydelsefulla for BCM.

Sokningen gjordes i tva steg bestaende av tva separata databassokningar. S6kningarna gjordes
pa ELIN@Ilund (Electronic Libary Information Navigator), vilket ar Lunds Universitetsbiblioteks
sokmotor for vetenskapliga publikationer. Denna sokmotor hanterar ett stort antal forlag,
databaser och 6ppna elektroniska arkiv (sokmotorn ar tillganglig pa: <http://www.lub.lu.se>).

Litteratursokning; del 1

| forsta sékningen var malet att ringa in vetenskapliga artiklar inom omradet BCM som pa
nagot vis kan kopplas till implementering. Har anvdandes en Boolesk sékstrang dar fyra
varianter av systemnamn fér BCM, mellan den logiska operatorn "OR”, kopplades till 14 olika
relevanta dmnen genom operatorn “AND”. Sokningarna resulterade i sammanlagt 412 traffar.
Efter att samtliga 412 abstracts lasts, reducerades antalet till 43 relevanta artiklar. Har
eftersoktes artiklar som pa nagot satt berér méanskliga och organisatoriska aspekter av
implementering eller tillampning av BCM. | tabell 3.1. visas resultatet av respektive sokstrang i
form av antalet traffar. Notera att en del artiklar aterkom i olika s6kningar. | kolumnen ”Kvar
efter sallning” noteras aterkommande artiklar endast vid det forsta relaterade dmnet, vilket
innebar att de dmnen som presenteras sist i tabellen kan framstad som mindre givande.
Flertalet intressanta artiklar fran dessa @mnen valdes alltsd ut i samband med sokningen for
nagot av de ovanstaende dmnena.
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Tabell 3.1. Resultat for respektive sékstréng.

("business continuity management" OR "business contingency management" OR "business
continuity planning" OR "business continuity plan") AND Amne

Amne Antal traffar Kvar efter sallning
implement* 44 16
maintane* 37 6
culture 16 3
commitment 8 1
exercis* 12 2
holistic 6 2
experienc* 25 1
Awareness 14 2
human 26 1
train* 29 2
(organization OR 69 2
organization)

fail* 50 1
Effective 53 3
integrat* 23 1
Totalt 412 43

3.2.2.

Litteratursokning; del 2

Den andra sokningen gjordes for att hitta vidare specifik information om de amnen som
konstaterats vara speciellt relevanta efter den forsta delen av litteratursékningen. Fokus var nu
att soka efter amnen eller faktorer kopplade till implementering och férandring inom
organisationer i allmédnhet. Har gjordes sokningen utan variationer i den Booleska sékstrangen,
se tabell 3.2. nedan. Sokningen innefattade endast artikelrubriker (darav ti:).

Tabell 3.2. Resultat for sékstring.

(ti:factor OR ti:factors OR ti:issue OR ti:issues) AND (ti:implement*) AND (ti:organization OR
ti:organisation OR ti:organizations OR ti:organisations)

3.3.

Antal traffar Kvar efter sallning
27 6
Litteraturstudie

Avsikten med litteraturstudien ar att identifiera potentiellt betydelsefulla faktorer for BCM,
med inriktning pa faktorer relaterade till den organisatoriska férandringsprocessen. Har
inkluderas faktorer som uttalas som viktiga for BCM i allmé@nhet, men framforallt de som anses
avgorande for implementeringen av ett BCM-program. Syftet ar att identifiera ett antal
relevanta faktorer som kan leda vidare mot en teoretisk forklaring till vad som faktiskt
paverkar implementeringsprocessen. Genom denna ansats kommer ett brett spektrum av
erfarenheter och asikter identifieras och ligga som grund for vidare analyser. D& BCM
fortfarande ar ett relativt nytt begrepp finns det dock en risk att den omradesspecifika
litteraturen inte ar tillrdckligt uttdommande och att vissa aspekter férsummas.

Aven om sakkunniga inom omradet tydligt klargdr vikten av att férsta betydelsen av faktorer
relaterade till den organisatoriska forandringsprocessen, fokuserar majoriteten av befintlig
litteratur pa den totala utvecklingsprocessen av BCP och BCM. Litteraturen tenderar att bli
tamligen generell i syfte att passa en bred malgrupp och da framférallt med tyngdpunkt pa
mer konkreta tekniska delar. Detta faktum konstateras dven i litteraturen av bland annat Botha
och Von Solms (2004). For att bredda den teoretiska kunskapsgrunden kommer studierna
darav att kompletteras med relevant litteratur fran liknande discipliner. Vi har alltsa dven for
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3.3.1.

Identifiering av faktorer

avsikt att nyttja erfarenheter fran implementering av narbeslaktade organisationsomfattande
program.

Resultat av litteraturstudie

Studien resulterade initialt i 87 faktorer, alla mer eller mindre dterkommande och ménga med
likartad innebdrd. Samtliga faktorer, inklusive antalet referenser som omnamner dem,
redovisas i bilaga C.

| syfte att reducera antalet faktorer till ett hanterbart antal och da manga faktorer ansags ha
samma innebodrd, skapades sju huvudkategorier. Dessa kategoriers primara mening var att
uttrycka gemensamma och overgripande funktioner eller egenskaper fér de ingaende
faktorerna. Detta mojliggjorde sedan ett systematiskt arbete med sammanslagningen av
likartade faktorer till slutliga potentiellt avgérande faktorer. Exempelvis har faktorn
ledningsdeltagande inkluderats i faktorn ledningssupport. Nedan presenteras de dterstaende
15 faktorerna under respektive kategori. Har forklaras aven respektive kategori for att
fortydliga logiken. Vart att notera ar dven att inga ytterligare faktorer framkom i och med den
enkatstudie som genomférdes pa Volvo CE i samband med examensarbetet. Resultatet pekar
pa att flertalet av de nedan listade faktorerna adr avgérande for implementeringen av BCM
inom Volvo CE.

Kategori: Mal och omfattning

Denna kategori innehaller faktorer kopplade till implementeringens inriktning och omfattning.
1) Holistiskt BCM

2) Strategiskt & malinriktat BCM

3) Stegvis & cyklisk implementering med prioritering av insatser

Kategori: Kultur
Denna kategori innehaller faktorer kopplade till organisatoriska beteenden, varderingar och
antaganden.

4) Forankring av BCM i organisationens kultur

5) Organisatoriskt ldrande

Kategori: Ledningsniva

Denna kategori innehaller faktorer kopplade till karaktar och funktion hos ledningsorganet.
6) Ledningssupport

7) Ledarstil

Kategori: Kommunicera BCM
Denna kategori innehaller faktorer kopplade till organisationens évergripande medvetenhet
om BCM och dess syfte.

8) Medvetenhetshodjande insatser (utbildning) om BCM och nyttan av BCM.

Kategori: Struktur
Denna kategori innehaller faktorer kopplade till planering av strukturella forutsattningar.

9) Anpassad organisationsstruktur
10) Funktionsoverskridande samarbete
11) Foérdelning av ansvar och roller

Kategori: Redskapens egenskaper
Denna kategori innehaller faktorer kopplade till interaktionen mellan anvandaren och de
redskap som utvecklas.

12) Processer upplevs som enkla, praktiska & nyttiga.
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Identifiering av faktorer

Kategori: Utvecklingsprocess
Denna kategori innehaller faktorer kopplade till processer for forandring.

13) Kontinuerlig & malinriktad traning
14) Aterkoppling till uppsatta mal (feedback)
15) Standig forbattring genom test, utvardering & uppdatering

Svagheter med litteraturstudien

Det litterdra underlaget for examensarbetet bestar i huvudsak av publicerade
forskningsartiklar samt riktlinjer fér BCM utgivna av diverse intresseféreningar och institut. De
konceptuella idéerna som ligger till grund for BCM ar etablerade inom foretagsvarlden, men
BCM som ett samlande begrepp ar forhallandevis farskt fér manga. Det litterara underlaget
kring BCM &r darfor ndgot begréansat, och i synnerhet med avseende pa ménskliga och
organisatoriska aspekter ar det tillgdngliga materialet knapphandigt. Med anledning av detta
anvands till viss del dven litteratur fran narbesléktade discipliner i examensarbete.

Det &r givetvis svart att redovisa en giltig och objektiv projektion av den allmanna asiktsbilden
inom BCM-litteraturen. Redan vid val av sdkstrangar begriansas omfanget genom specifika och
subjektiva urval av "amnen”. Sékningen bibehaller dock god tackning dels da flertalet valda
dmnen ar 6vergripande, och dels da innehallet i artiklarna inte ar begrénsat till sokstrangens
avgransning. Ett annat problem &r det subjektiva inslaget i urvalet och atergivningen av
faktorerna. Det gar inte att utesluta att faktorer som framhavts i litteraturen forbisetts eller
feltolkats i samband med studien.

Att vidare komplettera BCM-litteratur med teori fran andra discipliner reducerar dock risken
for att vasentliga faktorer forbises. Ansatsen ger saledes en, enligt forfattarnas bedémning,
acceptabel grund for vidare analyser.

Viktigt att poangtera ar att ingen viktning eller intern prioritering av funna faktorer gors under
litteraturstudien. Inga av de utvalda faktorerna har i detta skede avfardats, aven om de endast
namnts enstaka ganger i litteraturen. Daremot innehaller den ganska omfattande
kategoriseringen och sammanslagningen av identifierade faktorer oundvikligen flertalet
subjektiva bedémningar.

16



4.2.

4.2.1.

Beskrivning av faktorer enligt BCM-litteratur

Beskrivning av faktorer enligt BCM-litteratur

| detta avsnitt presenteras och utvecklas innebdrden av de faktorer som identifierades i
foregaende kapitel. Asikter och resonemang redovisas utifran den litteratur som legat till
grund for urvalet av faktorer. For varje faktor ges dven en sammanfattande tolkning av dess
potentiella verkan pa BCM.

Avsikten med avsnittet ar att ge lasaren en grundldaggande forstaelse for de utvalda
faktorernas egenskaper och omfattning.

Mal och omfattning

Under denna kategori hittas faktorerna holistiskt BCM, strategiskt och mdlinriktat BCM samt
stegvis och cyklisk implementering med prioritering av insatser.

Holistiskt BCM

BCM har traditionellt sett varit starkt kopplat till hantering av data och information, vilket inom
manga organisationer utgor en av de mest vardefulla tillgangarna. | dagens digitala hantering
och forvaltning av information satsas resurser pa att sakerstélla att inget gar forlorat.
Kontinuitetsplanering har en naturlig roll i arbetet med informationshantering, vilket bland
annat yttrar sig i form av att dokumentation sdkerhetskopieras. Forlust av viktig information &r
dock inte den enda stérningen som kan orsaka verksamhetsavbrott. For att BCM skall kunna
skapa forutsattningar for en avbrottsfri verksamhet ar det avgérande att arbetet omfattar
samtliga kritiska processer och funktioner.

| kapitlet Definiering av begrepp ndmndes det att BCM per definition bor ses som en holistisk
process. Med detta menas bland annat att samtliga nivaer och funktioner inom organisationen
omfattas av arbetet. BCM bor verka for att anpassa personal, processer och tekniska element
efter verksamheten och skapa integrerad planering for att reducera risken for organisationen i
stort (Mena 2002). For att lyckas med detta maste BCM-programmet enligt flertalet artiklar
(Hofmann 2000; Nosworthy 2000) omfatta initiativinom hela organisationen, inte endast IT-
avdelningen och dess hantering av data och information. Kritiska beroendesamband mellan
avdelningar ar vanligt forekommande och darfor ar det inte tillrackligt med BCM-initiativ pa
endast en avdelning. En enskild avdelnings framgang eller problem kan i de flesta fall relateras
till situationen i 6vriga delar av foretaget.

Vidare ar det den generella uppfattningen att det &r viktigt att deltagande sker pa samtliga
nivaer av organisationen. Brazeau (2008) papekar att samtidigt som BCM maste ha starkt
ledningssupport, maste det dven finnas en kadnsla av dgandeskap for arbetet pa lagre nivaer
inom organisationen. Pa varje niva finns det specifik kunskap om verksamheten som kan bli
vardefull for BCM-arbetet. Brazeau menar att BCM snarare bor ses som en del av
organisationens kultur dn ett fristdende projekt, det &r en kontinuerlig anstrangning fran hela
organisationen att hjadlpas at att bygga motstandskraftiga processer.
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Moderna foretag blir alltmer komplexa organisationer med manga interna och externa
beroendesamband. Ett foretag utgor idag ofta endast en lank i en lang kedja av foretag som ar
starkt beroende av varandra. Om ett foretag tvingas bryta sin verksamhet kan detta fa
ovantade konsekvenser for andra foretag uppstroms eller nedstréoms i kedjan. Mycket av
litteraturen pekar darfor pa att integrerade relationen till andra féretag eller partners gallande
BCM-arbetet maste overvagas. (O’'Donnell 2005) Holistisk ansats kan foljaktligen dven innebéra
att BCM stracker sig utanfor den enskilda organisationen.

Baserad pa resonemanget i befintlig litteratur &r det var tolkning att holistiskt BCM medfor att
initiativet:

° omfattar hela organisationen (avdelningar och anstallda),
° influerar och 6vervags i samband med alla processer,
° ger insikt om och utvecklas utifrdn verksamhetens interna och externa beroenden och

vardeskapande processer.

Strategiskt & malinriktat BCM

Ett av de forsta stegen i BCM-processen ar att pa ledningsniva definiera konkreta mal for vad
som skall uppnas med BCM-programmet. Dessa malsattningar maste enligt lyer &
Bandyopadhyay (2000) harstamma fran, och stodja, verksamhetens dvergripande strategiska
mal. Samtidigt &r det viktigt att uttryckligen inkludera BCM-initiativet som en del av den
Overgripande strategin. Herbane et al. menar att ett initiativ ar strategiskt om det bidrar till en
langsiktig konkurrenskraftig fordel. Utifran denna definition havdar de att BCM har potential
att spela en strategiskt viktig roll i de flesta verksamheter. Genom att forbattra kontinuiteten,
alltsa att 6ka motstandskraften, aterhamtningsformagan och minska effekterna av ett tillbud,
bidrar BCM till att konservera verksamhetens varde. Detta leder till en 6kad operationell
stabilitet, vilken utgor en god grogrund for verksamhetens konkurrenskraftiga fordelar med
mojligheten att generera ytterligare varde. BCM ar foljaktligen strategiskt om det hjalper en
verksamhet att bevara varden som tillgodogjorts via andra strategiska beslut. (Herbane et al.
2004)

Att BCM bor ha en tydlig koppling till verksamhetens 6vergripande strategiska mal behandlas
dven i flertalet andra artiklar. Nosworthy (2000) skriver att en risk med att inte arbeta med
BCM é&r att verksamhetens langsiktiga strategiska mal ej uppnas. Mawson (2003) pekar pa
vikten av att de planer och processer som ingar i BCM utvecklas i enlighet med organisationens
strategiska direktiv, och Mena (2002) skriver att intressenter bor krava att risker analyseras
utifran organisationens overgripande strategi.

For att lyckas relatera BCM till organisationens behov och strategiska mal ar det enligt Geelen-
Baass & Johnstone (2008) bra att tillampa traditionella metoder for projektledning under
implementeringen. Detta innebar bland annat att BCM initieras av ledningen och behandlas
som ett organisationsomfattande initiativ. Aven Devine (2006) menar att ledningssupport dr
viktigt for kopplingen mellan BCM och strategiska mal. Vidare ar det viktigt med insatser som
okar forstaelsen for hur BCM kan framja verksamhetens mal.

Forutom den starka kopplingen till de 6vergripande strategiska malen, ndmns dven ofta att de
underordnade BCM-specifika malen bor vara konkreta och tydliga. BCM-malen bér givetvis
reflektera de forvantade resultaten av programmet. Enligt Gibb & Buchanan (2006) skall malen
vara specifika, matbara, méjliga att uppna, relevanta och kopplade till en tidsbegransning.
Specifika och relevanta malsattningar bidrar sannolikt till att organisationen i storre
utstrackning stravar at samma hall, da risken fér misstolkningar minskar samtidigt som nyttan
blir mer uppenbar. Vidare hdvdar Gibb & Buchanan (2006) att malen skall vara utformade sa
att det gar att utvardera hur langt arbetet har framskridit och vad som aterstar for att
forverkliga malen. Matbara malsattningar ger battre forutsattningar for aterkoppling och
feedback. For att underlatta arbetet kan det vara nodvandigt att sdtta upp delmal som ar enkla
att folja och méata (Karakasidis 1997).
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4.3.

4.3.1.

Beskrivning av faktorer enligt BCM-litteratur

Baserad pa resonemanget i befintlig litteratur ar det var tolkning att ett strategiskt och
mdlinriktat BCM medfor att:

° kopplingen mellan organisationens dvergripande strategiska mal och BCM blir tydlig for
alla inom organisationen. Forhoppningsvis leder detta till att affarsmassiga férdelar blir
den huvudsakliga drivkraften for BCM,

° specifika och matbara mal utformas och férmedlas till respektive funktion inom
organisationen.

Stegvis & cyklisk implementering med prioritering av insatser

Det rader delade meningar om hur en implementering skall genomféras i praktiken.
Karakasidis (1997) foreslar ett tillvagagangssatt dar BCM-programmet i sin fullhet appliceras pa
en eller ett par delar av organisationen at gangen med borjan i de mest kritiska
verksamhetsdelarna. Darefter foljer en stegvis utbredning av programmet 6ver organisationen.
Detta innebar att mindre resurser upptas vid ett och samma tillfalle jamfort med en fullskalig
implementering. Det innebdr dven att resterande organisation kan dra nytta av erfarenheter
fran tidigare genomférda insatser. Metoden ger BCM-ansvariga mojligheten att genomga
laroprocessen vid flertalet tillfallen.

Botha och Von Solms (2004) beskriver ett annat tillvagagangssatt baserat pa uppfattningen att
ingen kedja ar starkare an dess svagaste lank. De foreslar en stegvis och cyklisk approach dar
enskilda forbattringar inarbetas en efter en 6ver hela organisationen. | forsta cykeln gors de
mest grundlaggande och kostnadseffektiva atgarderna for att férbattra situationen, varpa
foljande cykler blir mer avancerade ur ett holistiskt och langsiktigt perspektiv. Denna metod
bor medféra liknande fordelar som tillvdgagangssattet beskrivet i stycket ovan vad det géller
resursatgang.

Cornish (2007) anser, i linje med Botha och Von Solms, att forbattringar bor genomforas i
mindre cykliska steg dar produkten av forsta cykeln presenteras sa tidigt som majligt. Planerna
behover inte nédvandigtvis vara perfekta initialt. Huvudsaken ar att det finns material att
bygga vidare pa och som i ett tidigt skede kan bidra till att 6ka ledningens medvetenhet och
forstaelse. Cornish menar att det foreligger risk att intresset fér fragan dor ut om sa ej sker.

Aven om metoderna skiljer sig vad det giller delméal p& vigen mot ett heltickande och
fungerande BCM bygger de bada pa ett koncept med stegvis implementering innehallande
tydliga delmal med mojlighet till utveckling och organisatoriskt larande.

Baserad pa resonemanget i befintlig litteratur ar det var tolkning att stegvis och cyklisk
implementering med prioritering av insatser medfor att:

° BCM blir greppbart och resursmassigt genomférbart,

° organisationen kan dra nytta av erfarenheter fran foregdende steg i den fortsatta
implementeringsprocessen,

° organisationen motiveras genom att konkreta framsteg synliggors.

Kultur

Under denna kategori hittas faktorerna férankring av BCM i organisationens kultur samt
organisatoriskt ldrande.

Forankring av BCM i organisationens kultur

Bland annat Brazeau (2008) anser att BCM bor ses som en del av organisationens kultur
snarare an ett fristdende projekt. Enligt Brazeau kraver BCM en kontinuerlig anstrdngning fran
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hela organisationen vad det géller att hjalpas at att bygga motstandskraftiga processer. Att
befasta filosofin i organisationen ar den process som omvandlar fristaende kontinuitetsplaner
till valfungerande BCM och det ar enbart det sistndmnda som pa allvar har potential att
resultera i strategiska fordelar (Herbane et al. 2004).

Enligt Cornish (2007) ar arbetet med att standigt halla alla kontinuitetsplaner aktuella en
grundforutsattning fér framgangsrikt BCM. Det maste vara en sténdigt pagaende process
innehallande utveckling, underhall och traning. For att befasta dylika nédvandiga rutiner &r det
darav viktigt att implementeringsprocessen forankrar BCM i kulturen. Vidare maste arbetet
framja medvetenhet och forstaelse for att alla skall begripa sin roll i dels BCM-processen, dels i
en krissituation. (Cornish 2007) En sadan kultur fungerar som en forsakring for att
kontinuitetsplanerna inte bara fungerar for kritiska tekniska funktioner utan for hela den
vardeskapande flodeskedjan (Cummings 2003).

Det ar viktigt att poangtera att inget planeringsférsok kommer att ge resultat utan ett
organisationsengagemang och att alla planer &r meningslosa om det inte finns ett langsiktigt
intresse for BCM med allt vad det innebar (McDonald 2009). Goldberg (2008) skriver att en
kultur som stodjer BCM ér slutresultatet av att involvera och engagera ansvarig personal fran
olika delar av organisationen redan i planeringsfasen. For att engagera samtliga delar av
organisationen krdvs det bland annat att kontinuitetsplanering blir en naturlig del av varje nytt
projekt (Cummings 2003). Likasa bor BCM medvetet ha en plats i organisationens vardagliga
beteenden och operationella aktiviteter (Goldberg 2008). Kontinuitet behéver liksom kvalitet
bli ett av organisationens karnvarden, sa att det rutinmaéssigt beaktas i den vardagliga
verksamheten (Cummings 2003).

Baserat pa resonemanget i befintlig litteratur ar var tolkning att férankring av BCM i
organisationens kultur medfor att:

° BCM-initiativet blir en del av vardagsrutinerna,
° BCM-initiativet accepteras inom hela organisationen.

Organisatoriskt larande

En larande organisation ar en organisation som har och anvdnder mekanismer som
kontinuerligt bidrar till en 6kad férmaga att forbattra sig. Viktiga egenskaper hos en larande
organisation ar att: (Akselsson 2007)

e den ar adaptiv gentemot den miljé den verkar i;

e den kontinuerligt forbattrar sin férmaga att forandras/adaptera;

e den utvecklar kollektivt saval som individuellt larande.

Herbane et al. (2004) beskriver med ett exempel fran attacken mot World Trade Center i New
York (11 september, 2001) hur en organisation kan bli framgangsrik i sitt BCM-arbete genom
att anta en socioteknisk approach med omfattande organisatoriskt Idrande och god
anpasshingsférmaga. Aven Goldberg (2008) framhaver den gynnsamma relationen mellan BCM
och organisatoriskt Idrande. Till att borja med finns det enligt Goldberg omfattande bevis for
att larande organisationer ar framgangsrika organisationer. Vidare havdar han att manga av
principerna bakom skapandet av en ldrande organisation ar desamma som fér skapandet av en
kultur som stéder BCM. Aven om skapandet av en fullskalig ldrande organisation inte ingar i
implementeringen av BCM ar medvetenhet om egenskaperna hos en larande organisation
nyttigt for BCM. Anstrangningar for att skapa organisatoriskt Idrande inom lokala delar av
foretaget bor dvervagas for att framja BCM-arbetet. Alternativt till att forsoka skapa en
larande organisation som framjar BCM, kan det i vissa fall vara nyttigt med anstrangningar for
att anpassa BCM-arbetet efter organisationens befintliga larande kultur (Geelen-Baass &
Johnstone 2008).

Baserat pa resonemanget i befintlig litteratur ar var tolkning att organisatoriskt ldrande
medfor att:
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° individuella erfarenheter formedlas till, och absorberas av, organisationen i stort,
° organisationen blir adaptiv gentemot sin omgivning.

. - o
Ledningsniva

Under denna kategori hittas faktorerna ledningssupport samt ledarstil. Mellan dessa bagge
faktorer finns det starka naturliga kopplingar, vilket medfor att det ar svart att beskriva dem
var for sig. For att resonemanget fran befintlig litteratur skall formedlas korrekt véljer vi darfor
att redovisa betydelsen av dessa tva faktorer under en gemensam rubrik.

Ledningssupport & ledarstil

For att BCM skall bli verkligt effektivt kravs det enligt O’Hehire (2007) att det har den exekutiva
ledningens support. | litteraturen redovisas ett antal anledningar till att detta ar av avgdrande
betydelse.

Forst och framst besitter den verkstallande ledningen en ovarderlig kunskap, ur ett holistiskt
perspektiv, om organisationens strategiska mal och avgérande funktioner. Dessa mal och
funktioner bor ligga till grund for BCM-arbetets fokus och officiella policy. (Gibb & Buchanan
2006)

Vidare maste den verkstallande ledningen ge sitt symboliska stdd for processen for att
motivera resterande organisation (Herbane et al. 2004). Gibb och Buchanan (2006) skriver
liksom Cummings (2003) att den verkstdllande ledningen aktivt maste framja organisationens
vilja och mojligheter att anamma BCM-filosofin for att na énskade implementeringsresultat.
Ett aktivt deltagande genom fysisk ndrvaro pa BCM-m&ten och tydliga uttalanden i samband
med storre sammankomster gallande vikten av BCM ar sadana handlingar som klart signalerar
initiativets prioritering (Geelen-Baass & Johnstone 2008; Cummings 2003). Avsaknad av
engagemang fran ledningen ar den allra vanligaste orsaken till att organisationer misslyckas
med att slutféra implementeringen. Utan ledningens engagemang ar det svart fér BCM-
ansvariga att veta vad som férvantas av dem och vad de forvéantas producera. (Cornish 2007)

Att den verkstallande ledningen ar insatt i BCM och har kunskap om aktuella handlingsplaner
for EP, CM och BR ger forutsattningar for en snabb krisrespons vid eventuella skarpa lagen
(Hardy & Roberts 2003).

Att implementera och driva BCM kréver givetvis resurser. Den verkstédllande ledningen maste
saledes dven stotta initiativet finansiellt. (Geelen-Baass & Johnstone 2008; Kotheimer & Coffin
2003; Karakasidis 1997)

Baserat pa resonemanget i befintlig litteratur ar var tolkning att ledningssupport & god ledarstil
medfor att:

° syfte och mal med BCM klargors, samt att kopplingen till organisationens dvergripande
strategiska mal forstarks,
° BCM-programmet prioriteras vilket mojliggor dess avancemang genom organisationen.

Kommunicera BCM

Under denna kategori hittas faktorn medvetenhetshéjande insatser (utbildning) om BCM och
nyttan av BCM.

Medvetenhetshojande insatser (utbildning) om BCM och nyttan av BCM

For att implementera BCM i en organisation kravs det att fordndringen kan motiveras for, och
accepteras av, organisationen i stort. Detta kraver sannolikt upprepade insatser fér 6kad
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medvetenhet gadllande BCM. Under en tidig medvetenhetshdjande kampanj riktad mot hela
organisationen skapas en grund for kommande implementeringsarbete. Avsikten med en
sadan kampanj ar att upplysa om nyttan och syftet med BCM, bade pa organisationsniva och
individniva, och att géra organisationen mottaglig for forandringar. Enligt Herbane et al. (2004)
maste samtliga avdelningar och funktioner ha en forstaelse for hur produktionsavbrott utgor
ett potentiellt hot mot verksamheten for att acceptera de fordndringar som BCM medfor.

Devargas (1999) podngterar att BCM-processen bor annonseras tydligt inom organisationen
eftersom medvetenhet stimulerar och motiverar de som skall arbeta med
kontinuitetsuppgifter. Ofta kan halsoframjande moment och sakerhetsrutiner ses som ondédigt
arbete men denna installning kan avhjalpas genom att pavisa den langsiktiga nyttan.
Medvetenhetshdjande insatser bor vara ett standigt dterkommande inslag under en
implementeringsprocess for att inte tappa styrfarten.

Det ar ett naturligt antagande att ett BCM-initiativ dgs av medlemmar i den 6vre delen av
hierarkin, eftersom BCM bor ha ett affarsstrategiskt syfte och varna om féretagets totala
vardeskapande flodeskedja. Detta kraver en holistisk syn pa organisationen och ledningen
sitter i den position dar sddana iakttagelser ar maojliga. Ledningen &r dven det organ som har
nédvandiga befogenheter for att genomdriva organisationsomspdnnande férandringar.
Geelen-Baass & Johnstone (2008) podngterar att det ar just pa ledningsniva
utbildningsprocessen maste inledas for att konceptet skall fa faste i organisationen. Genom att
involvera ledningen paverkas féretagsopinionen positivt géllande projektets relevans och
darmed kan medvetenheten avancera lodratt genom hierarkin (McDonald 2008; Geelen-Baass
& Johnstone 2008). Samtliga delar av en organisation maste vara delaktiga i BCM-processen
for att inkludera alla potentiellt kritiska funktioner och for att bli verkligt effektivt (Brazeau
2008). En toppstyrd utbildningsprocess, det vill sdga att inldrningen pabérjas i den 6vre
hierarkin och fortplantas nedat i leden, tycks alltsa vara att féredra. Meningen ar att detta skall
underlatta planeringen av funktionsstyrd utbildning pa organisationens lagre nivaer.

Baserat pa resonemanget i befintlig litteratur ar var tolkning att medvetenhetshéjande insatser
(utbildning) om BCM och nyttan av BCM medfor att:

° en o6vergripande vilja till férandring etableras,
° BCM-programmets avancemang genom organisationsstrukturen mojliggors,
° ledningen ges mojlighet att styra utbildningsprocessen utifran organisationens

overgripande mal.

Struktur

Under denna kategori hittas faktorerna anpassad organisationsstruktur,
funktionséverskridande samarbete samt férdelning av ansvar och roller.

Anpassad organisationsstruktur

Att planera och anpassa organisationsstrukturen omnamns i litteraturen som ett av stegen
mot en battre motstandskraft och aterhdmtningsférmaga. Detta innebar bland annat planering
av infrastruktur och personalresurser, vilket inkluderar organisatoriska processer och
kommunikationsvagar (Horner 2006). BCM kraver i synnerhet att det finns en struktur fér
effektiv kommunikation, styrning och kontroll. Struktur fér styrning och kontroll innebér enligt
Gibb & Buchanan (2006) att det exempelvis finns procedurer som sakerstéller att:

e relevant personal trédnas i BCM procedurer,

e regelbundna tester genomfors,

e framtagna riskreducerande atgarder och strategier tillampas eller f6ljs, och att

e ett fungerande rapporteringssystem for tillbud finns.

22



4.6.2.

Beskrivning av faktorer enligt BCM-litteratur

Hur god kommunikation sakerstélls varierar fran organisation till organisation. Mawson
(2004a) menar att det inte ar hur, utan snarare att kommunikationsvagar planeras som ar det
viktigaste. Om mojligt bor befintliga kommunikationsvdgar utnyttjas, vilket kan innebara
medier sasom video, nyhetsbrev, e-mail, affischer, memos, reklam, informella moten etcetera.

En annan del i arbetet med att anpassa organisationsstrukturen ér, enligt litteraturen, att utse
personer och grupper som ar direkt involverade i planeringen. En vanligt ansats tycks vara att
bilda en BCM-kommitté. Kommitténs uppgifter kan besta av att definiera BCM-programmets
omfattning och mal, 6vervaka utvecklandet av nédvandiga procedurer, ge stod for test,
rapportering och underhall samt sprida kunskap om BCM (Karakasidis 1997; Pitt & Goyal
2004). Karakasidis (1997) och Mawson (2004b) rekommenderar att en BCM-koordinator utses,
vars uppgift ar att vagleda och ansvara for utvecklandet av planer. Koordinatorn har forslagsvis
ett antal grupper, alternativt ytterligare koordinatorer, under sig som ansvarar for att samla
information om verksamheten och styra tillampningen av de riktlinjer som ges. Vidare
poangteras Brazeau (2008) att BCM-koordinatorn bor arbeta med varje niva av organisationen
for att sdkerstélla att det finns en koppling mellan det lokala arbetet och verksamhetens
Overgripande mal.

Herbane et al. (2004) anser att en vélplanerad infrastruktur gynnar den formella och informella
kommunikationen i organisationen. Herbane et al. hanvisar till fallstudier dar organisationer
framjat samarbete och strategisk medvetenhet genom att tidigt inféra formella BCM-
koordinatorer genomgaende i hierarkin. Deras slutsats ar att BCM har majlighet att generera
storre nytta om lankar uppréattas och stod ges for kommunikation mellan BCM-funktioner och
ledningsgrupper.

Baserat pa resonemanget i befintlig litteratur ar var tolkning att en anpassad
organisationsstruktur kan medféra att:

° kommunikation och samarbete underlattas,
° fordelning av ansvar och roller underlattas,
° atgardsprogram for implementering upprattas och foljs.

Funktionsoverskridande samarbete

| enlighet med avsnittet om holistiskt BCM tycks det vara viktigt att ha en helhetsbild och
forstaelse for samtliga delar av verksamheten for att lyckas med implementeringen. Wojcik
(2002) menar att det i synnerhet ar avgorande att engagera de personer som har ansvar for,
eller besitter expertkunskap om, verksamhetens olika kritiska processer. Dessa personer
aterfinns ofta i ndrheten av sjélva produktionen. Deras perspektiv och forstaelse for
verksamheten dr nodvandig for att lyckas.

Bland McDonalds (2009) punkter 6ver vanligt forekommande misstag beskrivs hur planer for
BCM ofta utvecklas i ett vakuum. Han menar att det allt for ofta ar ett stort glapp mellan de
med 6vergripande ansvar for BCM och de lokala akt6érerna. Detta glapp maste utplanas genom
samarbete och kommunikation. Forutom att minska glappet mellan organisationens olika
nivaer pekar litteraturen dven pa att det ar viktigt att minska glappet mellan organisationens
olika avdelningar och funktioner. BCM handlar om att skapa kontinuitet inom hela
organisationen och saledes bor kompetensen inom BCM-organisationen representeras av ett
brett register av relevanta discipliner inom organisationen. Detta ger dels en bred
erfarenhetsbas med relevant indata under strategiutvecklingen, dels en 6kad forstaelse for
respektive disciplins funktion. Relevanta kompetenser kan bland annat vara tillverkning,
forsaljning, kundservice, sakerhet, personal, inkop, logistik, finans, juridiska fragor, IT, fastighet
etcetera. (Devine 2006; Gibb & Buchanan 2006)

Samtidigt som det detaljerade arbetet bor hanteras av funktionséverskridande grupper, ar det

viktigt att en hégre auktoritet engagerar sig for att faststalla och administrera organisationens
policy. De med overgripande ansvar for en enhet eller avdelning kan utse representanter som
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agerar i deras stalle, men de maste sakerstélla att de direktiv som ges speglar verksamheten
och féljer dess overgripande strategi. (Mena 2002)

Baserat pa resonemanget i befintlig litteratur ar var tolkning att funktionséverskridande
samarbete medfor att:

° en heltackande kunskapsbas, omfattande samtliga kritiska processer och
beroendesamband, ligger till grund for kontinuitetsplaneringen,

° avgorande information och erfarenheter kommuniceras mellan organisationens olika
funktioner och nivaer.

Fordelning av ansvar & roller

Efter att den Gvergripande organisationsstrukturen har etablerats ar det enligt Karakasidis
(1997) viktigt att definiera roller och ansvar for samtliga funktioner inom programmet.
Devargas (1999) menar att det hjdlper personer att anpassa sig till férandringen, samtidigt som
det ger dem en 6kad férmaga att hantera en akut situation, att gora dem medvetna om deras
ansvar och att lara dem korrekt agerande. Delegering av ansvar framjar dven ytterligare
individuellt ansvarstagande, vilket kan vara avgorande i bade det forebyggande arbetet och i
en akut situation.

Det ar tamligen uppenbart att tidig och korrekt respons kan vara avgérande for
hdndelseutvecklingen efter ett tillbud. Om samtliga involverade har en klar bild av deras roll
minskar risken for forvirring, vilket sannolikt bidrar till att relevanta atgarder utfors, alternativt
att den relevanta planen aktiveras, under ett tidigt skede av forloppet.

Delegering av ansvar skapar en kdnsla av dgandeskap for det dagliga arbetet. Enligt Herbane et
al. (2004) ar agandeskap for processen, det vill sdga engagemang och ansvarstagande for
processen, ett av de attribut som kravs for att en organisation skall erhalla ett strategiskt
bidrag fran BCM. Att agandeskap &r viktigt framhéavs aven av Gallagher (2005) som menar att
uppdatering av planer och rutiner dr avhangligt pa att 4gandeskap for processen finns hos de
personer som har det vardagliga ansvaret.

| ett antal artiklar framhavs det ocksa att ansvarsomraden bor dokumenteras i
arbetsbeskrivningar sa att forknippade aktiviteter och uppgifter identifieras och skoéts i
samband med det vardagliga arbetet (Hardy & Roberts 2003; Karakasidis 1997). Vidare
papekas det att klarldggning av ansvarsfordelning i det kontinuerliga BCM-arbetet, men dven i
samband med tillbud, bér genomféras via medvetenhetshojande utbildning och tréning (lyer &
Bandyopadhyay 2000).

Baserat pa resonemanget i befintlig litteratur ar var tolkning att férdelning av ansvar och roller
medfor att:

° dgandeskap for kontinuitetsrelaterade problem och uppgifter skapas inom
organisationen,
° initiativtagande och korrekt agerande framijas.

Redskapens egenskaper

Under denna kategori hittas faktorn processer upplevs som enkla, praktiska och nyttiga.

Processer upplevs som enkla, praktiska & nyttiga

Den detaljerade utformningen av processer, planer, riktlinjer, instruktioner etcetera for BCM
behandlas e] i denna rapport. Ddremot presenterar litteraturen ett antal generella principer
som bor dvervagas i samband med implementeringen.
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En princip som ndmns ar att processer och dokumentation som tas fram i samband med BCM
bor vara enkla att tolka och anvdnda. Hardy och Roberts (2003) skriver att den basta planen i
en akut situation ar en plan som ar latt att tolka och forsta. Instruktioner bor vara sa enkla som
moijligt, eftersom det ar viktigt att dess spridning inte begréansas pa grund av svartolkad
dokumentation (Business continuity planning: Interview with Brian Jemelian 2004). Enkelhet
bor aven prioriteras eftersom anvandare ofta inte har tid med omfattande utbildning pa grund
av konkurrerande arbetsuppgifter. Enligt Karakasidis (1997) bor ett standardformat utvecklas
for att underlatta framtagning och tolkning av procedurer, planer och 6vrig dokumentation. Ett
konsekvent format underlattar dven underhall och uppdatering. Standardisering ar speciellt
viktigt for att undvika missforstand om mer an en person ar involverade i arbetet med planer
och procedurer. Castillo (2004) papekar att anvandandet av mallar, listor och checklistor
forenklar arbetet ytterligare. For att samtliga involverade skall fa en enhetlig bild av BCM, och
relaterade begrepp, kan det dven vara nyttigt att anvanda sig av en konsekvent och enkel
terminologi (Geelen-Baass & Johnstone 2008).

Smith & Jamieson (2006) haller med om att det 6vergripande programmet boér vara enhetligt
och konsekvent, men papekar samtidigt att skillnader mellan olika avdelningar, i form av
storlek, funktion och sarbarhet, bor beaktas. Detta far dven stéd av Herbane et al. (2004) som
menar att BCM bor skraddarsys for att passa olika funktioner inom en organisation. Framforallt
bor processer for traning och kommunikation skraddarsys efter den individuella avdelningens
behov.

En annan princip som namns ar att nyttan av processer, planer, procedurer etcetera upplevs
som storre an merarbetet (Kauppinen et al. 2004). Detta kraver bland annat att det finns ett
tydligt samband mellan den individuella uppgiften och BCM-programmets uppsatta.

Baserat pa resonemanget i befintlig litteratur ar var tolkning att om processer upplevs som
enkla, praktiska och nyttiga medfor det att:

° anvandaren accepterar och kanner sig trygg med nya arbetsuppgifter.

Utvecklingsprocess

Under denna kategori hittas faktorerna kontinuerlig och mdlinriktad tréning, dterkoppling till
uppsatta mal (feedback) samt sténdig férbdttring genom test utvdrdering och uppdatering.

Kontinuerlig & malinriktad traning

Ett fundamentalt syfte med kontinuitetsplanering ar att skapa en plan fér hantering av tillbud.
Planen kan dock aldrig bli battre &n organisationens férmaga att implementera den i
realiteten. Vidare kommer framgangen vid implementeringen uttryckas av hur vl
organisationen kdnner till och kan verkstalla kontinuitetsplanen (Morwood 1998). Allt handlar
om traning. Malet med traning ar att 6ka personalens och sadledes organisationens formaga att
utveckla, integrera, underhalla, och vid behov verkstalla framtagna kontinuitetsplaner (Hiles
2007).

Kontinuerlig traning 6kar alltsa, forutom personalens kompetens och forstaelse for respektive
uppgift, organisationens chans att anpassa och utveckla planen utifran gallande yttre och inre
forutsattningar. Varje medarbetare bor forsta sin roll i processen for att kunna utféra dagliga
BCM-rutiner saval som akut incidentrespons. Devargas (1999) foresprakar malinriktad traning,
vilket innebar att den bor hallas kortfattad och enbart omfatta relevanta moment. Traningen
bor dven ga att utvardera gentemot uppsatta mal.

Baserat pa resonemanget i befintlig litteratur ar var tolkning att kontinuerlig och madlinriktad
trdning medfor att:

° kompetens gallande utvecklande och verkstéllande av planer skapas,
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° varje medarbetare ges mojlighet att uppfylla grundlaggande kompetenskrav,
° forstaelse for ansvarsomraden och rutiner skapas.

Aterkoppling till uppsatta mal (feedback)

| litteraturen uppmarksammas kontinuerlig feedback, avseende hur vdl BCM
implementeringen fortskrider pa en avdelning eller anldggning, som en viktig faktor
(exempelvis Karakasidis 1997; Mena 2002). Feedback bér ges bade uppat och nedat i
organisationen. Ledningen behdéver exempelvis feedback fran avdelningsansvariga avseende
mottagandet av BCM-programmet och huruvida det gar att tillampa pa den specifika
processen. Samtidigt bor ledningen ge feedback till BCM-ansvariga pa deras anstrangningar.
Karakasidis (1997) skriver att implementeringsplanen bor innehalla rutiner som hjalper de
ansvariga att ha uppsikt éver och félja utvecklingen, férslagsvis regelbundna moten.

Kauppinen et al. (2004) behandlar implementeringen av processer for problemanalys
(requirements engineering) i organisationer. Aven i detta sammanhang uppmarksammas
behovet av procedurer for insamling av feedback. Vidare diskuteras vikten av kontinuerlig
matning och redovisning av uppnadda resultat. Enligt Karakasidis (1997) kan det vara
nodvandigt att definiera kriterier for framgang som ar enkla att félja (exempelvis antalet
traningstimmar) for att matning skall vara praktiskt genomforbart. Om matning och
redovisning av uppnatt resultat genomférs pa ett korrekt och rattvist satt kan det utgéra en
stark kontrollmekanism i skapandet av ett organisationsomfattande BCM (Herbane et al.
2004). Fordelarna ar bland annat att de inblandade paminns om syftet och malet med BCM,
samtidigt som det férstarker budskapet att BCM prioriteras pa ledningsniva. Cummings (2003)
pekar pa att feedback dven mojliggér uppmarksammande av positiva resultat, vilket i sin tur
bidrar till att motivera de anstéllda att delta i arbetet.

Gallagher (2005) havdar att BCM-arbetet blir mer framgangsrikt om arbetsbeskrivningar
innehaller personliga ansvarsomraden och att dessa utvarderas arligen. For att forstarka
budskapet ytterligare kan ett beldningssystem inforas, det vill sdga att goda resultat

uppmuntras via beloning. Beloning kan exempelvis innebara utdkad bonus (Mena 2002).

Baserat pa resonemanget i befintlig litteratur ar var tolkning att dterkoppling till uppsatta mal
(feedback) medfor att:

° en kontrollfunktion uppréttas i syfte att folja och sakerstalla utvecklingen av BCM,
° ledningen kan styra BCM-arbetet i ratt riktning,
° organisationen motiveras genom att positiva resultat uppmarksammas.

Standig forbattring genom test, utvardering & uppdatering

Genom att utveckla kontinuitetsplaner skapas férutsattningar fér att na de mal som krévs dels
affarsstrategiskt for 6verlevnad och dels gentemot gallande lagstiftning. Dagens samhille
medfdr ett dynamiskt affarsklimat som beror av bland annat konjunktur och politik. BCM som
inte uppmarksammar dessa svangningar riskerar att brista i ett skarpt lage. En kontinuitetsplan
maste hela tiden vara uppdaterad gentemot yttre férutsattningar for att fungera och detta
kraver standiga tester, utvarderingar och uppdateringar, det vill sdga ett kontinuerligt
underhallsarbete (Rutherford et al. 2002).

Sténdig forbdttring genom test, utvdrdering och uppdatering maste dven ske med hansyn till
inre forutsattningar. Detta blir hogst aktuellt i implementeringsfasen da forsta utkastet av
planer skall anpassas och appliceras pa verksamheten. Har ar det ytterst nédvandigt att
samarbeta med de personer som senare kommer att arbeta med planerna (Cornish 2007).
Utvecklingen av ett robust BCM, med standiga forbattringar skall ses som ett kontinuerligt
férandringsarbete mot uppsatta mal (Goldberg 2008).
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Kontinuitetsplaner ar inte dokument som snabbt gar att sammanstalla och sedan betrakta som
fardiga. Det ar ett dynamiskt arbete som involverar aktivt deltagande genomgaende fran
organisationens samtliga kritiska funktioner. Det handlar mer om kulturen kring processen &n
sjalva dokumenten. (Smith & Jamieson 2006; Geelen-Baass & Johnstone 2008)

Baserat pa resonemanget i befintlig litteratur ar var tolkning att stdndig forbdttring genom
test, utvdrdering och uppdatering medfor att:

° planerna anpassas efter organisationens inre och yttre forutsattningar, bade under och
efter implementeringsfasen.
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Granskning av faktorer

De utvalda faktorerna omnamns i litteraturen som avgdérande for huruvida BCM-programmet
blir framgangsrikt eller ej. | detta avsnitt avses att utreda vilka faktorer som dven kan sattas i
direkt relation till implementeringen av BCM, alltsa vilka faktorer som &r avgorande for sjalva
implementeringen.

Varje faktor kommer féljaktligen att granskas med syftet att bekrafta eller avfarda det
presumtiva sambandet mellan faktorn och lyckad implementering av BCM. Det finns en
uppenbar risk att nagra av faktorerna harstammar fran godtyckliga antaganden eller folkligt
forankrade och kulturellt standardiserade uppfattningar om verkligheten, sa kallade
"folkmodeller” (se NE 2009c). Granskningen avser darfér att soka mer konkreta beldgg och
argument som antingen befaster eller avfardar respektive faktors relevans.

Ett antal av faktorerna ar tamligen generella (bred omfattning) till sin natur, vilket forsvarar
granskningen. For dessa bidrar granskningen med insikt om hur berérd faktor bor hanteras
under implementeringen, snarare an huruvida faktorn ar relevant eller ej.

Granskningsforutsattningar

Avsikten ar i forsta hand att granska faktorerna utifran en induktiv approach. Detta innebar att
respektive faktors betydelse for implementeringen skall, om majligt, pavisas med hjalp av
empiriska bevis. Om ett sddant underlag saknas kommer granskningen att 6verga till en
deduktiv approach dar sambandet antingen accepteras eller avfardas utifran logiska
resonemang och antaganden.

Litteratursokningar har féljaktligen genomforts for att inringa empiriska studier inom omradet.
Aven denna sdkning gjordes pa den tidigare ndmnda sokmotorn ELIN@Ilund (Electronic Libary
Information Navigator), vilket dr Lunds Universitetsbiblioteks sdkmotor for vetenskapliga
publikationer. Huvudorden empiri, implementation och fordndring har legat till grund for
sokstrangarna (exempelvis ti:empiri* AND implement* och ti:empiri* AND change). Dessa
sokstrangar har sedan specificerats med hjalp av faktorerna och synonymer till dem. Utifran
sokningarna kan det konstateras att det befintliga underlaget ar litet. Endast en empirisk
studie som behandlar implementeringen av BCM hittades. Denna studie av Thai (2009) ar
daremot inte begransad till BCM, utan behandlar dven quality management (QM) och risk
management (RM).

Med anledning av det begrdnsade underlaget har forfattarna genomfort en egen empirisk
studie inom @mnet, i vilken representanter fran ett antal europeiska anldggningar tillhérande
VOLVO CE deltog (se bilaga B). Av samma anledning har dven empiriska studier avseende
organisationsférandringar (organizational change) i allmanhet, men dven fran narbeslaktade
discipliner (exempelvis enterprise risk management), synats. Detta motiveras med att
implementeringen av BCM i grund och botten ar en organisationsférandring och att likartade
forandringar kravs vid implementering av andra strategiska och organisationsomfattande
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initiativ. Att implementering av ett organisationsomfattande initiativ i sjdlva verket ar och
bygger pa samma principer som en organisationsforandring illustreras i figur 5.1. Detta ligger i
linje med den definition avimplementering som presenterades i tidigare avsnitt 2.4, alltsa att
implementering snarare asyftar organisationens faktiska forandringsprocess an processen att
designa och utveckla planer.

.. . Organisations-
Allman teori forandring
] ]
. e . Implementering
Dlsc1p11nrelaterad Implementering Implementering av liknande
teori av BCM av ERM strategiska
system

Figur 5.1. Implementeringsmetodik f6r BCM och andra likartade strategiska system grundas pd
teorier for organisationsférdndring.

Under vissa faktorer redovisas féljaktligen empiriska samband avseende implementering av
liknande strategiska system for att nyansera granskningen. Ett antal studier avseende
implementering av enterprise risk management (ERM) har inringats, exempelvis Beasley
(2005), Kleffner et al. (2003) samt Kimbrough och Componation (2009). ERM kan jamstallas
med BCM pd manga punkter. De analytiska metoder och verktyg som anvdnds inom ERM och
BCM ér inte nddvandigtvis desamma, men i organisatoriska eller managementrelaterade
avseenden finns det flertalet likheter. ERM och BCM syftar bagge till att gbra organisationer
mer motstandskraftiga mot risker, dock med olika tillvagagangssatt. Vidare definieras ERM,
liksom BCM, som en holistisk process som bor vara starkt knuten till organisationens
overgripande mal och uppfyllandet av dessa (Kimbrough & Componation 2009). Detta
resonemang leder fram till att en faktor som framjar implementeringen av ERM sannolikt dven
framjar implementeringen av BCM.

For de faktorer vars relevans inte kan underbyggas genom empiriska beldagg kommer
granskningen att kompletteras med logiska resonemang. Resonemangen kan exempelvis
behandla huruvida faktorn per definition ar en oundviklig bestandsdel av BCM, alternativt
implementeringsprocessen.

| enlighet med ovan kan en faktors positiva inverkan under implementeringen av BCM styrkas

pa ett antal olika satt. De logiska vagar som har tillampats under granskningen redovisas i figur
5.2.
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Empiriskt
pavisad Styrkande Nyckel-
Faktor korrelation; resonemang faktor?
till
implementering Ej nédvandigt. Ja
av BCM.
p—
till Principer for
implementering implementering
av liknande (organisations- Ia
strategiskt forandring) ar
program, t.ex. desamma som for
ERM. BCM.
) S
till Implementering
Granskad faktor. genomforandet av BCM arigrund
av en och botten en Ja
organisations- organisations-
forandring. forandring.
Pm—
Ar dock
definitionsmdssig
ten del av BCM Ia
) . eller oundviklig
finns ej i id
tillfredsstéllande . v .
. implementering.
omfattning. \e—
Inget styrkande Nej
resonemang.

Figur 5.2. Schematisk skiss 6ver de logiska végar som tillémpas under granskningen.

Det finns olika tillvdgagangssatt att genomfdra en emirisk studie pa. Styrkan i studiens resultat
beror givetvis av vilken metodik som har anvénts. Pavisade empiriska samband kommer
foljaktligen att varderas olika beroende pa hur studien har genomforts. Tva huvudsakliga
grenar avseende tillvagagangssattet har observerats i litteraturen. Den kanske vanligaste
metodiken &r att distribuera en enkat, i vilken de svarande far vardera respektive faktor efter
hur viktiga de anses vara for implementeringen. Denna metodik anvandes i forfattarnas studie
pa Volvo CE (se bilaga B). Fordelen med denna metodik &r att den &r enkel, men samtidigt bor
det uppmarksammas att resultatet riskerar att siga mer om deltagarnas upplevelse av
sambandet, an det faktiska sambandet. Det ar dock sa att ju fler svarande och ju mer
erfarenhet de svarande har, desto battre bor resultatet aterspegla verkligheten. En annan
metodik, som bedoms vara mer tillforlitlig, ar att ga ut i en organisation och mata hur
implementeringen framskrider, samtidigt som narvaron av de granskade faktorerna mats var
for sig. Genom en sadan méatning kan korrelationen mellan aktuella faktorer och framsteg vid
implementering bestammas direkt. Problemet med denna metodik ar att det inte finns nagra
standardiserade och etablerade verktyg for att genomféra matningarna, varfor det finns en risk
att dessa baseras pa subjektiva uppfattningar. Subjektiva bedémningar ar oundvikliga
exempelvis vid val av kriterier som representerar framsteg i implementeringen. Ovan beskrivna
metoder sammanfattas nedan:

Korrelationsempiri — Denna metodik innebér att bade implementeringsframstegen
(alternativt organisationsforandring) och narvaron av den aktuella faktorn méats oberoende av
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varandra. Genom matningarna kan korrelationen (styrkan och riktningen) mellan variablerna
bestammas.

Perceptionsempiri — Denna metodik innebir att frégor stills angdende hur viktig den
enskilde faktorn anses vara for implementeringen (alternativt organisationsforandringen).
Genom en sadan studie kan den allménna perceptionen kring faktorns inverkan bestdmmas.

Vart att notera ar att den enkatstudie som gjorts av forfattarna i samband med aktuell rapport
tillhor den sistnamnda kategorin, perceptionsempiri, och kommer darfor inte att tilldelas
nagon storre tyngd. Studies framsta syfte har varit att kontrollera att inga ytterligare faktorer,
utdver de redan identifierade, ar specifikt synbara inom Volvo CE.

| tabellen nedan (tabell 5.1) sammanfattas de empiriska studier som har varit underlag for
granskningen. Om ett sddant underlag saknas kommer granskningen att 6verga till en deduktiv
approach dar sambandet antingen avfardas eller accepteras utifran logiska resonemang och
antaganen.
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5.3.

5.3.1.

Granskning av faktorer

Mal och omfattning

Under denna kategori hittas faktorerna holistiskt BCM, strategiskt och mdlinriktat BCM samt
stegvis och cyklisk implementering med prioritering av insatser.

Granskning: Holistiskt BCM

Med holistiskt BCM menas det att samtliga nivder och funktioner inom organisationen
omfattas av arbetet, och att samtliga risker och kritiska samband hanteras utifran ett
organisationsovergripande perspektiv. Att den holistiska ansatsen &r en av grundstenarna for
BCM gar inte att ta miste pa nar litteraturen inom omradet studeras. Det &r sa inprantat i
begreppet att det till och med framhavs i definitionen av BCM (se avsnitt 2.2.). Att granska
huruvida BCM bor ses som en holistisk process kan darfor i viss man ses som ett forsok att
granska sjdlva BCM-begreppet. Foljaktligen blir tolkningen att om BCM-arbetet inte antar en
holistisk ansats sa ar det inte BCM, utan snarare sporadiska och icke-koordinerade
anstrangningar som sannolikt inte ar tillrackliga for att sakra verksamhetens kontinuitet.

Att sporadiska och icke-koordinerade anstrangningar sannolikt inte ger samma effekt, ur ett
kontinuitetsperspektiv, som en holistisk ansats kan harledas med logiska resonemang. Om de
atgarder och planer som utvecklas i samband med BCM antas medféra positiva effekter, sa ar
det uppenbart att ju mer omfattande (till en viss grad) dessa anstrangningar ar, desto storre
blir de positiva effekterna. BCM verkar for att forhindra avbrott i verksamhetens kritiska
funktioner, vilka sallan ar isolerade till en del av organisationen. Om hela organisationen ej
inkluderas i arbetet finns det dven en uppenbar risk for att ett eller flera kritiska beroenden
missas och planeringen blir bristfallig. Det faktum att allt fler organisationer valjer att
implementera BCM (holistiskt BCM) tyder ocksa pa att det har en positiv effekt pa
verksamheten i stort.

| enlighet med ovan anses det vara fundamentalt att en holistisk approach antas i det
kontinuerliga BCM-arbetet. Fragan kvarstar dock huruvida en holistisk ansats bor tillampas
under implementeringen? Det empiriska underlaget for ett samband som styrker detta &r
bristfalligt. | en studie genomford av Thai (2009) pavisas dock att en holistisk approach i
allménhet upplevs som viktigt under implementeringen av diverse sdkerhetssystem (QM, RM
och BCM). Med holistisk ansats menar Thai att risker relaterade till bade information och
fysiska tillgangar bor 6vervagas, samt att inte endast teknikbaserade atgarder ar tillrackliga.
Trots det begrdansade empiriska underlaget ar det var uppfattning att implementeringen av
BCM boér genomféras utifran en holistisk ansats, eftersom den definitionsmassiga
malsattningen ar att skapa en holistisk process. Detta innebar daremot inte nédvandigtvis att
ett fullt utvecklat system for BCM maste implementeras Over hela organisationen inom en
begrédnsad tid. Det finns ingen tydlig grans for nar ett system blir holistiskt och det praktiska
angreppssattet kan variera. Holistiskt BCM innebér inte tvunget att hela organisationen ar
delaktig i arbetet. Att hela organisationen omfattas innebar snarare att alla har en
grundlaggande medvetenhet om BCM, och att samtliga delar av organisationen finns
representerade bland de som faktiskt ar delaktiga i arbete. Det viktigaste ar alltsa att
implementeringen praglas av en holistisk syn pa organisationen och dess inneboende
beroenden. Att ha ett holistiskt perspektiv, och att vara medveten om inneboende beroenden,
ar speciellt avgorande vid strategiskt beslutsfattande. Besluten bor till exempel framja
integration av skilda funktioner vid utvecklandet av BCM-organisation och kontinuitetsplaner.

Var sammanvagda bedémning &r att det &r viktigt att implementeringen av BCM genomfors
utifran ett holistiskt perspektiv. Faktorn innebar inte en konkret atgard vid ett specifikt tillfalle,
utan bor snarare ses som en malsattning eller vardering genomgaende under
implementeringsarbetet. Figur 5.3. nedan visualiserar den logiska vag som presenterats i syfte
att styrka faktorns relevans.
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5.3.2.

Granskning av faktorer
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Figur 5.3. Schematisk skiss 6ver den logiska véig som presenterats i syfte att styrka faktorns

relevans.

Granskning: Strategiskt & malinriktat BCM

Att BCM bor vara forankrat i organisationens dvergripande strategier och malsattningar
framgar, liksom att en holistisk ansats ar centralt, av definitionen av BCM (se avsnitt 2.2.).
Enligt BSI:s definition skall BCM i slutdndan verka for att trygga verksamhetens rykte,
varunamn, vardeskapande aktiviteter och viktiga parters intressen (BSI 2006). Om en
organisation ar framgangsrik i sitt arbete med att uppna detta, medfor det onekligen
konkurrenskraftiga fordelar. Att bevaka verksamhetens rykte, varunamn, vardeskapande
aktiviteter och intressenter bor foljaktligen ses som naturliga element i varje vinstdrivande
organisations 6vergripande strategi, och BCM som ett verktyg som framjar denna. Det ar
givetvis alltid svart att ge nagra garantier for att en organisations BCM-arbete resulterar i

konkurrenskraftiga fordelar, men det tycks vara ett rimligt antagande att férutsattningarna ar

samre for organisationer som inte kopplar BCM till den 6vergripande strategin an for
organisationer som gor det.

| en empirisk studie av Thai (2009) uppmarksammas ett antal kritiska faktorer for framgangsrik

implementering av sdkerhetssystem (innefattande QM, RM och BCM). Denna studie pavisar
bland annat vikten av att de planer och strategier som tas fram i samband med

implementeringen integreras med organisationens évergripande planer och strategier. Samma
studie visar aven att det foreligger risk att BCM ses som ett nddvandigt ont, istéllet for ett steg

mot konkurrenskraftiga fordelar, om kopplingen mellan BCM och organisationens

Overgripande strategi uteblir. Detta innebar dven att ett otydligt formulerat mal, alternativt ett
mal som inte kommuniceras ordentligt genom organisationen, riskerar att resultera i ett BCM

som endast innebar pappersexercis. En tydlig och strategiskt forankrad malsattning ar
sannolikt avgérande for att motivera hela organisationen att bidra till implementeringen av

BCM.

Var sammanvagda bedémning &r att strategisk forankring och mdlinriktat arbete &r viktigt for

implementeringen av BCM. Figur 5.4. nedan visualiserar den logiska vdag som presenterats i
syfte att styrka faktorns relevans.
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Figur 5.4. Schematisk skiss 6ver den logiska véiig som presenterats i syfte att styrka faktorns

relevans.
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5.3.3.

5.3.4.

Granskning av faktorer

Granskning: Stegvis & cyklisk implementering med prioritering av insatser

Anstrangningen for att hitta underlag, avseende det som i denna rapport bendmns som
korrelationsempiri, f6r en korrelation mellan en stegvis/cyklisk implementeringsstrategi och
pavisad implementering var resultatlos. Detta beror sannolikt delvis pa att den aktuella faktorn
ar relativt generell till sin definition. Vidare skiljer sig denna faktor av naturliga skal fran
majoriteten av de andra da dess innebord ar oundviklig. Vid en implementeringsprocess maste
nagon slags strategi foljas och dven om denna kan vara ogenomténkt och te sig kaotisk
kommer vissa val och prioriteringar att géras. Fragan blir saledes hur snarare an om denna
faktor skall hanteras.

| enkatstudien som genomfdrdes pad Volvo CE i samband med rapporten tilldelades den
aktuella faktorn hog prioritering (se Bilaga B). Enkaten innehéll bland annat en sektion med
Oppna svar dar deltagarna fick delge sin mening om vilka hinder som kan férekomma vid
implementering av BCM eller liknande strategiska system. Ett vanligt férekommande svar var
tidsbrist. Svaret indikerar att en alltfor stor resursatgang, i detta fall tidsmassig, kan stjalpa ett
BCM-projekt. Implementeringen bor saledes ske stegvis och med prioritering av insatser for att
sprida ut resursatgangen. Att anvanda sig av en cyklisk process blir i och med detta nédvandigt
for att efter hand implementera systemet fullt ut.

Var sammanvagda bedomning ar att stegvis och cyklisk implementering med prioritering av
insatser ar viktigt for implementeringen av BCM. Vi anser att implementeringsmetodiken bor
vara av holistisk karaktar, det vill sdga att atgarderna genomférs 6ver hela organisationen, men
att de enklaste och mest resurseffektiva atgarderna far hog initial prioritet. Processen bor
sedan upprepas cykliskt i syfte att stegvis utveckla och forbattra kontinuitetsatgarderna. Figur
5.5 nedan visualiserar den logiska vag som presenterats i syfte att styrka faktorns relevans.

Empiriskt
Faktor pavisad fggl;?lf:n g’ﬁl;?'
korrelation; g

oStegvis & ofinns ej i eAr dock ela
cyklisk tillfred- oundviklig
implemen- stéllande vid implem-

tering med omfattning. entering av
prioritering BCM.
av insatser.

Figur 5.5. Schematisk skiss 6ver den logiska védg som presenterats i syfte att styrka faktorns
relevans.

Sammanfattning av kategori: Mal och omfattning

Samtliga faktorer under aktuell kategori, det vill sdga holistiskt BCM, strategiskt och mdlinriktat
BCM samt stegvis och cyklisk implementering med prioritering av insatser, kommer
fortsattningsvis att hanteras som grundférutsattningar for BCM. Ingen av dessa tre styrks av
empiriska studier men ett logiskt resonemang talar for deras betydelse.

De tva forstndmnda star for en grundlaggande malsattning med BCM och bér influera den
overgripande malsattningen med ett BCM-program. En holistisk och strategisk approach bor
saledes férmedlas vid utformning av organisationsévergripande direktiv for implementering.

Den sistndmnda faktorn &r enligt tidigare resonemang oundviklig under en
implementeringsprocess. Detta beror pa att det &r mycket orealistiskt att infora ett fullskaligt
BCM-system utan en stegvis och cyklisk infasning. For basta resultat rekommenderas en stegvis
och cyklisk implementeringsprocess dar resurseffektiva atgarder prioriteras inledningsvis foljt
av kontinuerliga forbattringar.
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5.4.

5.4.1.

Granskning av faktorer

Kultur

Under denna kategori hittas faktorerna férankring av BCM i organisationens kultur samt
organisatoriskt ldrande.

Granskning: Foérankring av BCM i organisationens kultur

| BCM-litteraturen ar resonemangen angdende denna faktorns centrala betydelse bade
standigt aterkommande och logiskt tilltalande. Det &r dven den faktor, eller kanske snarare det
fenomen, som &r svarast att satta fingret pa. Fragan ar om det handlar om att skapa en ny,
fordndra den befintliga eller acceptera den befintliga kulturen? Hur fenomenet kultur an vands
och vrids pa sa ar de flesta 6verens om att det ar en kritisk punkt. Fragan ar hur den skall
hanteras for att kunna ses som en paverkningsbar faktor? Det vanligaste ar att arbetet med
kulturen hanteras som en sista atgard under implementeringsprocessen, ett avslutande steg
som syftar till att férankra BCM i organisationen. Nar faktorn betraktas som en enskilt steg blir
det extremt svart att satta fingret pd vad det egentligen innebar och sannolikt annu mer
komplicerat att pavisa en empirisk korrelation till implementeringsframsteg. Vi har bestamt oss
for att attackera problemet ur ett annat perspektiv, men behaller fortfarande instéllningen att
faktorn férankra BCM i organisationen, eller fenomenet kultur, bor beaktas.

Fenomenet kultur har definierats av atskilliga forfattare genom tiderna. Schein (2004)
definierar kultur som:

“a pattern of shared basic assumptions that was learned by a group as it solved its
problems of external adaptation and internal integration, that has worked well enough
to be considered valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way to
perceive, think, and feel in relation to those problems.”

Det kan alltsa till exempel handla om inarbetade metoder, beteenden, prioriteringar eller
varderingar som under en tid har resulterat i en tillfredstadllande och trygg miljé. Huruvida en
kultur bor forandras, accepteras eller rent av omskapas torde sannolikt variera fran situation
till situation. Ar det exempelvis realistiskt att férandra kulturen inom en hel organisation fér att
forankra BCM? | ett storre foretag skulle detta av naturliga skél innebara enorma insatser.
Kanske galler det bara de kanaler i organisationen som faktiskt arbetar med BCM.

Vi anser att fragan angaende kultur och dess férankring i organisationen bor lyftas tidigt i
projektet och kanske rent av utgora en del av malsattningen med implementeringsprocessen.
Foljaktligen bor det vara ett av de mal som organisationen gemensamt styr mot under
implementeringen, ett mal som framjas av de genomférda insatserna. Vi vill pasta att ett flertal
av de ovriga faktorerna, i varierande utstrackning, kan bidra till att férankra BCM i
organisationen genom att mojliggora forandring av invanda kulturbetingade varderingar och
beteenden.

For att styrka detta resonemang har diverse teorier och typologier inom organisationskultur
studerats. Burns och Stalker (1961) anvander termerna organisk och mekanistisk for att
definiera tva ytterligheter inom organisationskultur. De hdvdar att organisationens yttre
forutsattningar styr organisationsformen. | en stabil och férutsdagbar omvarld ar det mest
effektivt med en mekanistisk kultur, vilket karaktariseras av en byrakratisk och regelstyrd
organisation. | en turbulent och forédnderlig omvarld &r snarare en organisk kultur att foredra,
vilket karaktédriseras av en platt organisationsform med stor frihet for enskilda medarbetare.
En mekanistisk organisation kdnnetecknas av att varje individ utfor sin tilldelade och noggrant
definierade uppgift. Det finns en stark hierarkisk struktur fér kontroll och ledning och ansvaret
for overgripande kunskap och koordinering vilar uteslutande pa toppen av hierarkin. Vidare
poangteras vertikal kommunikation mellan 6ver- och underordnade som en foljd av krav pa
lojalitet och lydnad foér 6verordnade. En organisk organisation kdnnetecknas av kontinuerlig
anpassnhing och omdefiniering av arbetsuppgifter, detaljerade beskrivningar av individuella
arbetsuppgifter forekommer inte. Integration och kommunikation (i form av information och
rad istéllet for order) forekommer fritt mellan nivaer och funktioner, vilket genererar ett storre
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engagemang for organisationens 6vergripande mal och uppgifter hos de anstallda. Strukturella
karaktarsdrag for respektive kultur ssmmanfattas i tabell 5.2. (Burns & Stalker 1961)

Tabell 5.2. Karaktdristiska egenskaper for respektive typifierade kultur.

Organisk kultur Mekanistisk kultur

Karaktaristiska egenskaper Karaktdristiska egenskaper

Svag betoning pa hierarkisk ledningsstruktur Stark tillgivenhet till hierarkisk
ledningsstruktur

Integration mellan organisationens olika Segregation av organisationens olika

funktioner funktioner

Kontinuerlig omdefiniering av individuella Specialiserade och fasta arbetsuppgifter

arbetsuppgifter genom interaktion med andra. oberoende av forandring.

Horisontell kommunikation Vertikal kommunikation

Anstdllda kdnner engagemang for organisationens ~ Toppstyrt beslutsfattande
uppgifter

| enlighet med ovan borde en organisk struktur vara att foredra for en organisation i férandring
(exempelvis i samband med den féréandring som implementeringen av BCM innebér). En
empirisk studie av Kimbrough och Componation (2009) visar just detta att organisationer med
en organisk struktur tenderar att lyckas battre (dn mekanistiska) nar det galler att skapa en
kultur som framjar implementering av ERM. Har visas alltsa en positiv korrelation mellan
organisk kultur och férmagan att implementera ERM till definierade nivéer. Liknande samband
presenteras av Jennings och Seaman (1994) som pavisar en positiv korrelation mellan organisk
organisationsstruktur och anpassnings-/adaptionsférmaga. Observera dock att extremfallet
sannolikt inte 4r det bista alternativet. Aven om studierna visar att tyngdpunkten bér ligga pa
att forma en organisk struktur ar vissa mekanistiska inslag nédvandiga.

Av de faktorer for implementering som har identifierats i denna rapport kan ett flertal kopplas
till karakteristiska egenskaperna hos en organisk organisationsstruktur. | synnerhet de faktorer
som bendamns som strukturella tycks kunna bidra till att skapa en organisk kultur. Berérda
faktorer redovisas och kommenteras i tabell 5.3.
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Tabell 5.3. Ovriga identifierade faktorer som kan kopplas till organisk kultur.

Faktor Kommentar
Funktionséverskridande samarbete Funktionséverskridande samarbete bidrar onekligen till
(avsnitt 5.7.2) att 6ka integrationen mellan organisationens olika

funktioner, vilket karaktariserar en organisk kultur.
Likasa framjar denna faktor horisontell kommunikation.

Anpassad organisationsstruktur Innebdrden av denna faktor ar att strukturen bor

(avsnitt 5.7.1) anpassas (eller skapas) for att underlatta BCM-arbetet.
Givetvis kan denna faktor framja antingen organisk
eller mekanistisk kultur beroende pa vilka insatser som
genomfors. Denna faktor ar alltsa endast gynnsam for
formningen av en organisk kultur om anpassningen
bidrar till att minska betoningen pa en hierarkisk
ledningsstruktur, 6ka integrationen mellan
organisationens olika funktioner, skapa horisontell
kommunikation samt kontinuerlig omdefiniering av
individuella arbetsuppgifter.

Fordelning av ansvar och roller Denna faktor pekar pa att delegering av ansvar ar

(avsnitt 5.7.3) positivt under implementeringen, samt att roller bor
definieras for hantering av akuta situationer (tillbud).
Observera skillnaden mellan att férdela specialiserade
individuella arbetsuppgifter (mekanistiskt), och att
fordela ansvar och roller (organiskt). Delegering av
ansvar framjar en organisk kultur da det minskar
betoningen pa en hierarkisk ledningsstruktur.

Sammanfattningsvis gar det att konstatera att det finns ett samband mellan ovan néamnda
faktorer, via organisk kultur, och goda implementeringsresultat. Att forankra BCM i
organisationens kultur bor saledes vara ett mal som nas genom att hantera dessa faktorer och
ovriga aspekter av organisk struktur.

Vidare uppstod fragan huruvida det ar realistiskt att forandra hela organisationens beteende
eller om en eventuell forandring skall begransas till verksamhetens BCM-kanaler. Det naturliga
och realistiska borde vara att urskilja och prioritera de kulturella forandringar som kravs for
BCM-programmets funktion. Initialt maste saledes kulturen i den faktiska BCM-organisationen
hanteras och déarefter far vidare nédvandiga initiativ utvarderas.

Var sammanvagda bedémning ar att férankring av BCM i organisationens kultur &r viktigt for
implementeringen av BCM. Da det framgar att den granskade faktorn i stor utstrackning beror
av andra identifierade faktorer kommer férankring av BCM i organisationens fortsattningsvis
representera en malsattning med implementeringsprocessen. Enligt ovan gar végen till
forankring via en organisk kultur. Figur 5.6. nedan visualiserar den logiska vdg som
presenterats i syfte att styrka faktorns relevans.
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Empiriskt

Granskning av faktorer

Faktor pavisad Styrkande Nyckel-
e A resonemang faktor
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som for
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Figur 5.6. Schematisk skiss 6ver den logiska véig som presenterats i syfte att styrka faktorns
relevans.

Granskning: Organisatoriskt larande

Vi anser att det ar vitalt att framja en BCM-organisations formaga att agera adaptiv gentemot
sin omgivning i syfte att skapa forutsattningar for forbattring och pa allvar na ett effektivt BCM
med potential att framja organisationens 6vergripande malsattning.

Med utgangspunkt i Akselssons (2007) definition (se avsnitt 4.3.2.), innebar ett fungerande
organisatoriskt ldrande att verksamheten ager en formaga att stéandigt anpassa sig till
dynamiska yttre férutsattningar, daribland ett behov av BCM. Med utgangspunkt att
implementering i grund och botten handlar om férandring (se definition i avsnitt 2.4.), och
darav dven anpassnings- och adaptionsformaga, gar det att konstatera att faktorn ar av
betydelse. | en studie av Jennings och Seaman (1994) pavisas en positiv korrelation mellan
organisk organisationsstruktur och anpassnings-/adaptionsférmaga. Detta innebar att aktuell
faktor, baserat pa samma argument som for férankring av BCM i organisationen, framst
paverkas av de strukturrelaterade faktorerna.

Var sammanvagda bedémning ar att organisatoriskt Idrande ar viktigt for implementeringen av
BCM. Da det framgar att den granskade faktorn i stor utstrackning beror av andra identifierade
faktorer kommer organisatoriskt Iérande i fortsattningen representera en malsattning med
implementeringsprocessen. Enligt ovan gar vagen till organisatoriskt Idrande via en organisk
kultur. Vi anser vidare att de inte gar att dra en klar gréans mellan vilka atgarder eller resultat
som kan kopplas till respektive faktor under aktuell kategori och de kommer darfér hadanefter
hanteras som en. Figur 5.7. nedan visualiserar den logiska vdg som presenterats i syfte att
styrka faktorns relevans.

Empiriskt

At Styrkande Nyckel-
Faktor ﬁaVlsad . r?s:onemang fa)l,(tor
orrelation;
) ) ) )
*Organisat- etill genom- eImplement- ela
oriskt férandet av ering av
ldrande en organisa- BCM &ri
genom tionsforan- grund och
organisk dring. botten en
kultur. organisa-
tionsforan-
dring.
e/ . R .

Figur 5.7. Schematisk skiss 6ver den logiska véig som presenterats i syfte att styrka faktorns
relevans.
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5.5.

5.5.1.

Granskning av faktorer

Sammanfattning av kategori: Kultur

Samtliga faktorer under aktuell kategori, det vill sdga férankring av BCM i organisationens
kultur samt organisatoriskt ldrande, kommer fortsattningsvis att hanteras som ett mal for
atgarder relaterade till BCM-organisationens struktur. Faktorerna under aktuell kategori styrks
av empiriska studier vilka pavisar att en organisk organisationsstruktur/kultur ar gynnsam for
implementering av BCM.

De aktuella kulturrelaterade faktorerna kommer fortsattningsvis representeras av en stravan
mot en organisk kultur vid utformning av en BCM-organisations struktur.

Ledningsniva

Under denna kategori hittas faktorerna ledningssupport samt ledarstil.

Granskning: Ledningssupport

Resonemangen utifran befintlig BCM-litteratur angaende ledningssupport och ledarstil ger
givetvis en icke forsumbar antydan om att faktorerna ar relevanta under implementering. Utan
empiri pa en matbar effekt kan dock relationen enbart betraktas som ett perceptivt samband
baserat pa subjektiva uppfattningar.

Nar det galler ledningssupport finns det flertalet studier som redovisar empiri som styrker en
positiv korrelation mellan faktorn och ett pavisat implementeringsresultat av BCM eller ERM.
Beasley et al. (2005) utreder tio faktorer dar fem av dessa kan relateras till en organisatorisk
forandringsprocess. Av dessa fem kan fyra placeras under den aktuella kategorin ledarskap
medan den resterande kopplas till kontroll och revision. Beasley et al. framhaller framférallt att
"tonen” fran ledningsnivan ar avgorande. Utifran studiens resultat kan engagemang och
support fran verkstallande direktér och ekonomichef, samt forekomsten av en
riskhanteringsansvarig person utldsas som starkt korrelerat till implementeringsframsteg. Aven
Kimbrough och Componation (2009) finner en positiv korrelation mellan forekomsten av en
riskhanteringsansvarig person och implementeringsframsteg. De menar vidare att avsaknaden
av en riskhanteringsansvarig person vittnar om brist pa ledningssupport. Utifran detta drar de
slutsatsen att dven stod fran ledningen ar positivt korrelerat med implementeringsframsteg.

Empiriska studier som utreder den allmanna perceptionen kring olika faktorers inverkan pa
implementering ar enklare att genomféra och det finns saledes ett stérre utbud av dessa.
Exempel pa sddana studier som framhaver vikten av ledningssupport under implementeringen
av ERM, ar de av Thai (2009) och Kleffner et al. (2003). Vidare podngteras sambandet mellan
ledningssupport och implementering av BCM i resultatet fran forfattarnas egen studie inom
Volvo CE.

Da faktorn ledningssupport styrks av mycket adekvat empiri kommer sambandet inte granskas
ytterligare. Var sammanvagda bedémning ar att ledningssupport ar viktigt for
implementeringen av BCM. Figur 5.8. nedan visualiserar den logiska vdag som presenterats i
syfte att styrka faktorns relevans.
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Empiriskt
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Figur 5.8. Schematisk skiss 6ver den logiska véig som presenterats i syfte att styrka faktorns
relevans.

Granskning: Ledarstil

For att hitta empiri angdende ledarstil och denna faktors effekt pa implementeringsprocessen
har sékningen vidgats utanfér ramarna for BCM och ERM. | BCM-litteraturen skrivs det ofta att
ledarstilen ar avgorande for implementeringsresultatet, men resonemanget vidgas sallan till
vilken stil som &r att foredra. Da sékningen styrdes mot narbesldktade strategiska initiativ, vilka
berdr organisationsférandring och idéimplementering, hittades empiri som pavisar effekten av
olika ledarstilar. Har diskuteras ledarskapsteorier sasom Transformational Leadership (t.ex.
Prabhakar 2005) och Flamholtz Ramverk fér Effektivt Ledarskap (t.ex. Sutcliffe 1999) och
erfarenheter fran dessa i samband med genomférandet av organisationsforéandringar.

| detta skede av rapporten ar syftet inte att argumentera for en eller annan ledarstil utan
snarare pavisa att det kravs ett medvetet val av stil. Sutcliffe (1999) foresprakar en
situationsanpassad ledarstil, specifik for varje projekt. Detta argument gallande ett medvetet
val av ledarstil starks dven av Prabhakar (2005) som med hjalp av empiri visar att en formaga
att byta ledarstil framjar ett tillfredstéllande projektresultat. Det vill siga en medveten
formaga att kunna mandvrera fran en ledarstil till en annan i syfte att forbattra
forutsattningarna for 6nskat resultat.

Sutcliffe (1999) styrker hypotesen att framgangsrika ledare anpassar sitt ledarskap efter
situationen och projektspecifika krav. De har dven férmagan att forandra sig under projektets
gang. Sutcliffe utgar ifran Flamholtz Ramverk for Effektivt Ledarskap som i korthet gar ut pa att
ledarstilen bor anpassas efter situationen och att tydliga uppgifter gynnas av en auktoritar
ledarstil, medan komplexa uppgifter snarare kraver en demokratisk ledarstil. Vi havdar att en
implementering i mangt och mycket ar en komplex uppgift.

Transformational Leadership namns i manga sammanhang inom organisations- och
ledarskapsteori. Denna ledarskapsteori introducerades av Burns (1978) for att beskriva
beteendet hos en inspirerande politisk ledare och ar pa manga satt en demokratisk ledarstil.
Transformational Leadership beskriver interaktionen mellan ledare och anhangare, i vilken de
sistndmnda stimuleras till hégre nivaer av etik, moral och rattvisa for att skapa engagemang
och motivation. Istallet for att diktera regler skapar ledaren en vilja hos de anstéllda att bli
battre. De uppmanas att forsoka gora skillnad pa individuell niva for att skapa gemensamma
fordelar. Prabhakar (2005) utgér fran denna teori och pavisar en positiv korrelation mellan
Transformational Leadership och ett tillfredstédllande projektresultat. Appelbaum et al. (2008)
ar av samma asikt och menar att korrelationen pavisats i flertalet likartade empiriska studier.
Vart att namna ar att Transfomational Leadership och organisk organisationsstruktur, som
diskuterades i foregaende avsnitt, gar hand i hand vad det géller grundlaggande antaganden.
De bada teorierna framjar en integrerad organisation med horisontell kommunikation,
decentraliserade beslutsvagar och individuellt initiativtagande pa alla organisationsnivaer.
Detta samband finns beskrivet av bland annat av Garg och Krishnan (2003). Sambandet har till
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exempel resulterat i organisationsmodeller med dessa teorier som utgangspunkt, se
exempelvis Courtney et al. (2007).

Var sammanvagda bedomning ar att ett medvetet val av ledarstil ar viktigt for
implementeringen av BCM. Vi ar av asikten att en demokratisk ledarstil (Transformational
Leadership) ar bast lampad under en implementeringsprocess. Figur 5.9. nedan visualiserar
den logiska vag som presenterats i syfte att styrka faktorns relevans.

Faktor gg:,[i);;lgkt Styrkande Nyckel-
Herrelation resonemang faktor
G S S G
eLedarstil, otill genom- eImplement- eJa
s.k. demo- forandet av ering av
kratisk alt. en organisa- BCM ari
transforma- tionsforan- grund och
tional lead- dring. botten en
er. organisati-
onsférand-
ring.
S S —/ —/

Figur 5.9. Schematisk skiss 6ver den logiska véig som presenterats i syfte att styrka faktorns
relevans.

Sammanfattning av kategori: Ledningsniva

Samtliga faktorer under aktuell kategori, det vill sdga ledningssupport samt ledarstil, kommer
fortsattningsvis att betraktas som betydelsefulla vid implementering. Faktorn ledningssupport
styrks av empiriska studier som pavisar dess direkta koppling till implementeringsresultat.
Faktorn ledarstil styrks av empiriska studier som pavisar att en demokratisk ledarstil eller en
(Transformational Leadership) ar gynnsamt for implementering av BCM.

Ledningssupport kommer fortsadttningsvis betraktas som en avgérande forutsattning for
utbredning av BCM inom en organisation.

Faktorn ledarstil kommer fortsattningsvis representeras av en stravan efter en demokratisk
ledarstil (eller Transformational Leadership). Vi argumenterar for en demokratisk ledarstil eller
en da vi anser att detta framjar en organisk kultur.

Kommunicera BCM

Under denna kategori hittas faktorn medvetenhetshéjande insatser (utbildning) om BCM och
nyttan av BCM.

Granskning: Medvetenhetshdjande insatser (utbildning) om BCM och
nyttan av BCM

Det faktum att nyttan av medvetenhetshéjande insatser forordas frekvent i BCM-litteraturen,
bekraftar en allman perception gallande faktorns positiva inverkan vid implementering. Denna
allménna uppfattning visar sig aven i enkatstudien som utférdes pa Volvo CE, dér samtliga
deltagare menade att faktorn &r positivt korrelerad till lyckad implementering (se bilaga B). | en
studie av Kleffner et al. (2003) framgar det att bristande medvetenhet uppfattas som ett
hinder vid implementering av ERM, och detsamma borde gélla vid implementeringen av BCM.
Ovan namnda studier pavisar dock endast en allméan perception av faktorns betydelse. Trots
den till synes homogena uppfattningen ar det empiriska underlaget gallande en direkt positiv
korrelation mellan medvetenhetshéjande insatser och implementering begrinsat. Aven om det
finns studier som pavisar ett sddant samband inom andra discipliner, exempelvis betraffande
medvetenhet om kvalitetsarbete och en god kvalitetskultur (Yang 2006), intas i detta skede en
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kritisk stallning med avsikten att utreda det presumtiva sambandet djupare. | och med att
mycket litteratur pekar pa att faktorn ar avgorande finns det skal att missténka att en djupare
forstaelse kan visa sig vardefull.

Inom organisationsteorin finns olika skolor avseende organisationsforandringar. Lewin (1947)
introducerade tidigt en teori om organisationsfordandringar dar forloppet beskrivs som en
trestegsprocess:

1) Unfreezing — | den forsta fasen ifragasatts organisationens radande situation, syftet ar att
skapa en vilja till férandring.

2) Change/movement — | den andra fasen appliceras nya beteenden, har sker sjalva
forandringen.

3) Refreezing — | den tredje fasen stabiliseras organisationen, forutsatt att det nya
beteendet visar sig fordelaktigt.

Lewins trestegsteori har vidareutvecklats av bland annat Schein (2004), som beskriver
unfreezing-processen mer ingdende. Schein menar att en vilja till forandring skapas genom att
a) tillracklig diskonfirmation, gallande den befintliga situationen, tillhandahalls i syfte att
astadkomma en kansla av obehag, b) denna diskonfirmation kopplas till ouppnadda mal, vilket
ger en kansla av skuld och 6verlevnadsangest inom organisationen, och slutligen c) tillrackligt
med psykologisk sdkerhet, vad galler mojligheten att genom fordndring na en 16sning utan
forlorad integritet och sjalvkdnsla, skapas. Ovanstaende punkter kan jamstéallas med en
beskrivning av hur medvetenhetshéjande insatser om BCM och nyttan av BCM etablerar en
organisationsovergripande vilja till forandring.

Lewins teorier har vunnit betydande konceptuell validitet och manga modeller for
organisationsforandringar bygger pa liknande grundmetodik (Elrod & Tippett 2002). A andra
sidan finns det givetvis de som kritiserar teorin for att vara for stel i det avseendet att den
hanterar processen i tre separata steg (t.ex. Kanter et al. 1992). Lewins teori forblir likval
accepterad och vedertagen av namnkunniga sdsom Burns (2004) och Schein (2004). Vi har valt
att anamma denna teori som en anvandbar och beskrivande modell av verkligheten for
dndamalet med denna rapport. Detta baseras pa en empirisk studie genomférd av Ford och
Greer (2006). Infor deras studie definierades ett antal karaktaristiska aktiviteter for respektive
steg i Lewins modell (unfreezing, change/movement och refreezing). Genom att méata
intensiteten av aktiviteterna under ett antal lyckade implementeringsprocesser, konstaterade
de att den initiala fasen domineras av karaktaristiska aktiviteter fér unfreezing. | samband med
att processen framskrider 6kar intensiteten av aktiviteter for change/movement och slutligen
refreezing. Det finns alltsd beldgg for att en lyckad implementering féljer Lewins
trestegsprocess. | samma studie pavisas dven att organisationer som genomfor ett stort antal
karaktaristiska aktiviteter under respektive steg generellt uppnar goda
implementeringsresultat (Ford & Greer 2006). Utifran detta dras slutsatsen att ju fler
medvetenhetshéjande insatser, det vill sdga karaktaristiska aktiviteter under unfreezing-fasen,
som genomfors desto storre ar sannolikheten att lyckas med implementeringen av BCM.

Var sammanvagda bedémning ar att medvetenhetshéjande insatser (utbildning) om BCM och
nyttan av BCM ér viktigt for implementeringen av BCM. Denna faktor ar framforallt viktig for
att skapa en vilja till férandring. Figur 5.10. nedan visualiserar den logiska vdg som presenterats
i syfte att styrka faktorns relevans.
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Figur 5.10. Schematisk skiss 6ver den logiska véig som presenterats i syfte att styrka faktorns
relevans.

Sammanfattning av kategori: Kommunicera BCM

Faktorn under aktuell kategori, det vill sdga medvetenhetshéjande insatser (utbildning) om
BCM och nyttan av BCM, kommer fortsattningsvis att betraktas som betydelsefull vid
implementering. Faktorn styrks av empiriska studier som pavisar dess koppling till
implementeringsresultat da medvetenhetshéjande insatser ar en del av unfreezingfasen i
Lewins trestegsprocess for organisationsforandring .

Medvetenhetshéjande insatser kommer fortsattningsvis hanteras som en atgard i raden av de
atgérder (enligt Lewins trestegsprocess) som syftar till att generera nédvandig
organisationsférandring vid implementering av BCM. Den huvudsakliga avsikten ar att skapa en
vilja till fordandring.

Struktur

Under denna kategori hittas faktorerna anpassad organisationsstruktur,
funktionséverskridande samarbete samt férdelning av ansvar och roller.

Granskning: Anpassad organisationsstruktur

Inneborden av denna faktor ar att organisationens struktur bor anpassas (eller skapas) for att
underldtta implementeringen och det kontinuerliga arbetet med BCM. | begreppet
organisationsstruktur inkluderas (i denna rapport) bland annat struktur foér ledning, kontroll,
kommunikation och andra avgérande organisatoriska processer. Att en férandring, alternativt
ett fortydligande, av organisationsstrukturen dr nédvandig i samband med implementeringen
av BCM anses vara ett tamligen rationellt antagande. En genomtankt och medvetet utvecklad
organisationsstruktur har sannolikt potential att ge understod at ett flertal av de Ovriga
faktorerna, daribland strukturella faktorer sdsom funktionséverskridande samarbete och
férdelning av ansvar och roller, men aven sténdig férbdttring genom test, utvdrdering och
uppdatering.

Vikten av att anpassa organisationens struktur i samband med ett implementeringsprojekt
framhavs i ett antal empiriska studier, exempelvis av Kleffner et al. (2003), Zeng et al. (2007),
Thai (2009) och Beasley et al. (2005). | en enkéatstudie genomford av Kleffner et al. (2003)
ombads de svarande att uppmarksamma problem som kan uppsta under implementeringen av
ERM. Resultatet visar tydligt att det mest frekventa hindret mot implementeringen ansags vara
narvaron av en organisationsstruktur eller foretagskultur som motverkar ERM. | en liknande
enkatstudie av Zeng et al. (2007), avseende implementering av integrerade ledningssystem
(inkluderande kvalitet, miljo, hélsa och sdkerhet), ombads representanter for organisationer
som genomfort en framgangsrik implementering att identifiera kritiska faktorer. Aven i denna
studie uppmarksammades organisationens struktur som en av de mest framtradande
faktorerna. Zeng et al. betonar framforallt vikten av att etablera en enhetlig, fungerande och

46



5.7.2.

Granskning av faktorer

organisationsomfattande struktur for dokumentstyrning. Thai (2009) drar paralleller mellan att
anpassa organisationsstrukturen och att bilda kommittéer och arbetslag i en studie avseende
perceptionen av presumtivt kritiska faktorer for framgangsrik implementering av
sikerhetssystem (QM, RM och BCM). Aven om bildandet av [impliga organisationsstrukturer
inte framhalls som en av de allra viktigaste faktorerna, sa pavisas en generell uppfattning av en
positiv verkan pa implementering (Thai 2009). Det finns dven empiriskt stod for att
utndmnandet av en huvudansvarig koordinator ar positivt korrelerat med framsteg i
implementeringen av ERM (Beasley et al. 2005). Trots att ovan nédmnda studier inte behandlar
BCM, utan fokus ligger pa ERM och andra narbesldktade discipliner, anses det rimligt att anta
att principerna dven géller fér implementeringen av BCM.

Forutsatt att en anpassad organisationsstruktur ar avgoérande for implementeringen av BCM,
vilka riktlinjer bor i sa fall ligga till grund for anpassningen? Enligt ovan finns det empiriska
beldgg for bildandet av en BCM-kommitté och tillsattandet av en BCM-koordinator, men vilka
andra anstrangningar ar nédvandiga? | enlighet med avsnitt 5.4.1. finns det dven belagg for att
det &r fordelaktigt med en organisk kultur da ett stérre implementeringsprojekt skall
genomforas. Vid anpassning av organisationsstrukturen bor darfor insatser som gynnar en
organisk kultur prioriteras, med andra ord bor en organisk struktur efterstravas. Riktlinjer for
organisationsstrukturen bor foéljaktligen vara att minska betoningen pa en hierarkisk
ledningsstruktur, 6ka integrationen mellan organisationens olika funktioner, skapa horisontell
kommunikation, 6ka det allmdnna engagemanget for organisationens uppgifter samt bidra till
kontinuerlig omdefiniering av individuella arbetsuppgifter.

Var sammanvagda bedémning ar att en anpassning av organisationsstrukturen ar viktigt for
implementeringen av BCM. Organisationsstrukturen bor i synnerhet framja en organisk kultur,
samtidigt som en BCM-kommitté och en BCM-koordinator bor tillsattas. Figur 5.11. nedan
visualiserar den logiska vag som presenterats i syfte att styrka faktorns relevans.
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Figur 5.11. Schematisk skiss 6ver den logiska véig som presenterats i syfte att styrka faktorns
relevans.

Granskning: Funktionsoverskridande samarbete

Funktionséverskridande samarbete innebar i enlighet med avsnitt 4.6.2. att organisationens
olika funktioner (enheter) utbyter information med varandra och bygger natverk. Begreppet
omfattar (i denna rapport) dven integration mellan organisationens olika nivaer. For BCM tycks
det vara speciellt viktigt att personalen (anvandaren) ar med och paverkar sina éverordnade i
samband med utvecklingen av planer for aterhdmtning. Detta starks bland annat av en
empirisk studie av Thai (2009), i vilken de anstélldas deltagande i samband med utveckling och
planering av policy, strategier och planer identifieras som en positiv faktor for
implementeringen av sdkerhetssystem (QM, ERM och BCM). Det bér dock noteras att denna
studie bygger pa perceptiva uppfattningar kring implementeringen, samt att personalens
deltagande inte rankades som en av de allra mest kritiska faktorerna. Hursomhelst anses det
vara rationellt att anta att funktionséverskridande samarbete ar nodvandigt under
implementeringen av organisationsomfattande (holistiska) system sasom BCM. Utan
gransoverskridande samarbete ar det svart att fanga upp hela organisationen.
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Vikten av funktionséverskridande samarbete motiveras dven med att det finns studier som
pekar pa fordelarna med en organisk kultur da ett stérre implementeringsprojekt skall
genomforas (se avsnitt 5.4.1.). Ett av karaktdrsdragen for en organisk kultur ar namligen
integration mellan organisationens olika funktioner (tabell 5.3) vilket onekligen &r att jamstalla
med funktionséverskridande samarbete. Vidare anses det rimligt att funktionséverskridande
samarbete framjar horisontell kommunikation (kommunikation dverhuvudtaget), dven detta
en organisk egenskap.

| en studie av Huang och Newell (2003) iakttas implementeringen av ett
organisationsomfattande projekt i fyra olika organisationer. Studiens utgangspunkt ar att
funktionséverskridande samarbete och kunskapsintegrering dar avgérande vid initiering av
organisationsomfattande projekt. Utifran detta redovisar Huang och Newell forhallanden som
gynnar dessa tvarfunktionella egenskaper. De iakttagelser som gors i studien ar att det i
huvudsak handlar om att skapa ett organisationsbrett engagemang for projektets férdelar och
att underhalla sociala natverk. Vidare pavisas det att en organisations befésta vanor, tidigare
erfarenheter och sociala kapital (hdngivenhet, natverksstruktur, gemensam historia, outtalade
regler etc.) ar avgorande for implementeringens effektivitet och omfattning. De menar att det
ar viktigt att bygga och stddja ett socialt kapital som sprids utanfér projektledningen, likasa att
marknadsféra medvetenhet och en gemensam kunskapsgrund. Utifran Huang och Newells
slutsatser gar det dven att dra paralleller till nagra av de 6vriga faktorerna som behandlas i
denna rapport, exempelvis understryker de vikten av medvetenhetshdjande insatser.

Var sammanvagda bedémning ar att funktionséverskridande samarbete ar viktigt for
implementeringen av BCM, da det stéder en organisk kultur. Vidare konstateras det att
funktionséverskridande samarbete forutsatter att det finns valutvecklade sociala ndtverk och
ett organisationsbrett engagemang for uppgiften. Figur 5.12. nedan visualiserar den logiska vag
som presenterats i syfte att styrka faktorns relevans.

Empiriskt
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Figur 5.12. Schematisk skiss 6ver den logiska véig som presenterats i syfte att styrka faktorns
relevans.

Granskning: Fordelning av ansvar & roller

Enligt avsnitt 4.6.3. anses férdelning av ansvar och roller generellt vara viktigt fér BCM-arbetet.
Delegering av ansvar uppmarksammas som en viktig faktor for att skapa agandeskap och
engagemang for BCM, samtidigt som tydliga roller pastas bidra genom att skapa
forutsattningar for snabbt och korrekt agerande under incidenter. | avsnitt 5.4.1.
uppmarksammas det att implementeringen av BCM sannolikt framjas av formandet av en
organisk kultur. Delegering av ansvar gar hand i hand med formandet av en organisk kultur, da
det bidrar till en decentralisering. Delegering av ansvar betraktas darfor fortsattningsvis som
en nyckelfaktor for implementering. Att definiera tydliga roller ar dock snarare ett mekanistiskt
karaktarsdrag (se tabell 5.2.) och dess eventuella betydelse fér implementeringen anses inte
lika sjalvklar. Detta trots att Thai (2009) pavisat att valdefinierade och tydliga skyldigheter och
ansvarsomraden generellt uppfattas som en kritisk faktor for implementering av
sdkerhetssystem (innefattande QM, ERM och BCM).
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Vi ar av asikten att strukturen och beslutsgangen skiljer sig i en akut nddsituation jamfort med
en vardaglig situation och under implementeringsarbete. Att definiera tydliga roller och att ta
fram detaljerade uppgiftsbeskrivningar fér hantering av stérningar mot verksamheten ar
traditionellt en viktig del av BCM-arbetet. BCM gar ju till stor del ut pa att forsoka forutsaga
hédndelser som skulle kunna hota verksamheten och att skapa detaljerade planer for hantering
av dessa. Planer med detaljerade listor 6ver arbetsuppgifter, rollféordelning och prioriterade
atgarder mojliggor i de flesta fall en tidig och effektiv respons vid en storning. Tanken &r att ju
tidigare alla &r inférstadda med sina uppgifter, desto effektivare sker atergangen till normal
verksamhet. Planerna kommer alltsd oundvikligen att vara mekanistiska i sin struktur. Att
forandra en organisation i den bemarkelsen att fa det vardagliga BCM-arbetet att flyta,
exempelvis utvardering och uppdatering av planer, sker emellertid inte under samma
premisser som akuta nddsituationer. Det ar under vardagliga forhallanden, dar BCM-initiativet
konkurrerar om resurser med andra projekt, som implementeringen sker. Det ar just
implementeringsskedet som framjas av en organisk organisation. Mycket av litteraturen pekar
pa att organiska karaktédrsdrag, sasom funktionséverskridande samarbete och de slutgiltiga
anvandarnas deltagande i processen, ar avgérande under sammanstdllningen av planer (se
avsnitt 5.4.1.). For att 6ka slutanvdndarens inflytande pa planutvecklingen bor
verksamhetsledningens support uppdragsbeskrivning besta av information och rad snarare an
detaljerade instruktioner. Aven detta, att ledningen preciserar malsattningen men inte hur den
skall astadkommas, ar ett organiskt karaktarsdrag (Kimbrough & Componation 2009). Om
planerna i huvudsak utvecklas av slutanvandarna innebar det dven att varje individ har
mojlighet att paverka sin roll och sina uppgifter, vilket i sin tur innebar att den vardagliga
strukturen snarare ar organisk an mekanistisk (trots de oundvikliga mekanistiska inslagen i
responsplanen).

Under en utdragen kris- och aterhamtningsprocess, dar planerna inte till fullo matchar det
verkliga scenariot, kommer individuella initiativ och innovation vara nédvandigt. Detta ar
egenskaper som framjas av en organisk struktur. Trots planernas mekanistiska inslag har en
organisk struktur saledes aven sina fordelar efter en incident. Antagligen galler detta
resonemang i storre utstrackning ju langre in i ett kris- eller aterhamtningsforlopp
organisationen befinner sig.

Allt som allt kan det konstateras att de planer som produceras i samband med BCM
oundvikligen innehaller mekanistiska inslag, sasom tydliga roller och instruktioner, men pa det
stora hela tycks organiska karaktarsdrag vara att foéredra fér implementeringen. Planernas
utformning ar ju trots allt inte direkt relaterad till implementeringen. Foljaktligen anses det
inte heller finnas nagon stark koppling mellan lyckad implementering av BCM och definiering
av tydliga roller. Givetvis maste det finnas grundlaggande arbetsbeskrivningar, men
betoningen bor vara pa det individuella ansvarsomradet och resultatredovisning istéllet for de
detaljerade arbetsuppgifterna.

Var sammanvagda bedomning ar att férdelning av ansvar ar viktigt for implementeringen av
BCM, da det stoder en organisk kultur. Att definiera tydliga roller tycks daremot inte vara
direkt kopplat till sjdlva implementeringsprocessen. Foljaktligen anser vi att ledningen bor
formedla ansvarsomraden och malsattningar, snarare dn detaljerade uppgifts- och
rollbeskrivningar. Figur 5.13. nedan visualiserar den logiska vdg som presenterats i syfte att
styrka faktorns relevans.
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Figur 5.13. Schematisk skiss 6ver den logiska vig som presenterats i syfte att styrka faktorns
relevans.

Sammanfattning av kategori: Struktur

Samtliga faktorer under aktuell kategori, det vill sdga anpassad organisationsstruktur,
funktionséverskridande samarbete samt férdelning av ansvar och roller, kommer
fortsattningsvis att betraktas som betydelsefulla vid implementering. Faktorerna styrks av
empiriska studier som pavisar deras koppling till goda implementeringsresultat via fraimjandet
av en organisk organisationsstruktur.

Redskapens egenskaper

Under denna kategori hittas faktorn processer upplevs som enkla, praktiska och nyttiga.

Granskning: Processer upplevs som enkla, praktiska & nyttiga

Att det dr en fordel om processer och dokumentation upplevs som enkla, praktiska och nyttiga,
sager sig sjalvt. | vilken utstrackning det ar fordelaktigt, och darav hur stor arbetsbdrda som
bor hangivas till uppgiften, ar daremot inte lika sjalvklart.

| sin empiriska studie, avseende perceptionen av ett antal presumtiva faktorer for
implementeringen av sdkerhetssystem (QM, ERM och BCM), pavisar Thai (2009) vikten av att
dokumentera processer och procedurer. Vidare skriver Thai att all dokumentation bor vara
valstrukturerad och enkel for de anstallda att forsta och att anvanda. Det ar rimligt att anta att
samma principer géller for de processer (trdning, utbildning etc.) som genomférs under
implementeringen. Aven dessa b&r upplevas som enkla, praktiska och nyttiga.

Betydelsen av att processer upplevs som enkla, praktiska och nyttiga under implementeringen
gar att relatera till Lewins trestegsteori (unfreezing, change/movement och refreezing) fér
organisatoriska forandringar, se avsnitt 5.6.1. FOr att skapa en vilja for férandring (unfreezing)
kravs det att det att det finns en kansla av 6verlevnadsangest inom organisationen som sakta
overgar i psykologisk sdkerhet kring mojligheten att na en 16sning genom forandring (Schein,
2004). Genom att presentera férslag som kan hjélpa organisationen ur dess befintliga
situation, och som samtidigt upplevs som enkla, nyttiga och praktiskt genomférbara, laggs
grunden for psykologisk sdkerhet. Inte férrdn organisationen genomsyras av en vilja till
forandring kommer sjélva forandringen att paborjas. Att viljan till forandring gar att relatera till
huruvida fordandringen uppfattas som nyttig, respektive praktisk genomfdorbar, har daven
pavisats inom andra discipliner. Detta samband konstateras bland annat av Kwahk och Lee
(2008) i en empirisk studie avseende implementering av system for Enterprise Resource
Planning (ERP).

Var sammanvagda bedomning ar att det ar viktigt att de processer som genomfors under
implementeringen av BCM upplevs som enkla, praktiskt genomférbara och nyttiga. Figur 5.14.

nedan visualiserar den logiska vdag som presenterats i syfte att styrka faktorns relevans.
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Figur 5.14. Schematisk skiss 6ver den logiska véig som presenterats i syfte att styrka faktorns
relevans.

Sammanfattning av kategori: Redskapens egenskaper

Faktorn under aktuell kategori, det vill sdga processer upplevs som enkla, praktiska och nyttiga,
kommer fortsattningsvis att betraktas som betydelsefull vid implementering. Faktorn styrks av
empiriska studier som pavisar dess koppling till implementeringsresultat da egenskaperna
gynnar unfreezing-fasen i Lewins trestegsprocess for organisationsforandring .

Faktorn under aktuell kategori kommer fortsattningsvis hanteras som en atgard for att
generera en vilja till férandring vid implementering av BCM.

Utvecklingsprocess

Under denna kategori hittas faktorerna kontinuerlig och mdlinriktad tréning, aterkoppling till
uppsatta mal (feedback) samt stédndig forbdttring genom test utvdrdering och uppdatering.

Granskning: Kontinuerlig & malinriktad traning

Att traning gynnar individers kompetens och formaga att prestera ar det svart att
argumenterar mot. Att studier (t.ex. Thai 2009), dar den allménna perceptionen gallande
fordefinierade faktorers betydelse for implementering undersoks, skulle visa pa att faktorn
upplevs som positiv var darfor inte ovantat. Men vad sager egentligen sadan empiri?

Mingat och Tan (1988) fokuserar, i en studie gjord pa varldsbankens projekt inom diverse
omraden som jordbruk, stadsprojekt, kemi och produktion, pa den ekonomiska avkastningen
fran investeringar gjorda pa projektrelaterad traning. Studien visar pa en stark korrelation
mellan investerat kapital pa traning och projektets genererade avkastning. Detta forutsatter
dock att arbetskraften har en viss utbildningsgrund for att kunna tillgodogora sig information,
samt att det finns ett glapp mellan befintlig och nédvandig kompetensniva. Det ar givetvis
svart att bedéma hur vél dessa resultat gar att applicera pa en BCM-process, med tanke pa att
denna snarare forhindrar en potentiell forlust an bidrar till en direkt vinst. Att doma av
studiens bredd gallande projektkaraktar bor den atminstone kunna ses som en fingervisning.

For att ndrma oss @mnet BCM atergar vi till Lewins trestegsteori for organisationsférandringar,
vars validitet visas av Ford och Greers (2006) empiriska studie. | avsnitt 5.6.1. férklarades
delstegen unfreezing, change/movement samt refreezing. Medvetenhetshéjande insatser
kategoriserades dar under det forsta steget. Traning beskrivs av Ford och Greer som en
karaktaristisk aktivitet under change/movement. | studien pavisas, vilket beskrevs i avsnitt
5.6.1., att organisationer som genomfor ett storre antal karaktéristiska aktiviteter under
respektive steg generellt nar hogre implementeringsresultat. Utifran detta dras nu slutsatsen
att ju mer traning som genomfdrs desto storre ar sannolikheten att lyckas med
implementeringen av BCM.
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Enligt rubriken bor dven traningen vara kontinuerlig och malinriktad. Detta indikerar hur
traningen bor genomforas. En organisationsforandring ar givetvis en dynamisk process dven
om vi valt att se den som en trestegsprocess. Aktiviteter som genomférs i samband med
unfreezing, change/movement respektive refreezing kommer givetvis att éverlappa varandra
tidsmassigt (Ford & Greer 2006). En forandringsprocess ar heller inget som genomfors dver en
natt. Att manga av momenten, daribland tréning, saledes maste bli kontinuerliga inslag ar
darfor rimligt att anta. Att traningen bor vara malinriktad stéds av Mingat och Tan (1988). De
konstaterar att avkastningen hos dylika projekt dkar ytterligare da traningen ar
uppgiftsspecificerad, alltsa skraddarsydd med malet att ge varje del av organisationen
nodvandig kompetens. Det finns alltsa anledning att anta att tréningens fokus paverkar
slutresultatet.

| samband med granskningen av konceptet tréaning framkom det dven relevant information om
hur traningen bor planeras och genomforas. Huczynski och Lewis (1980) har genomfort en
empirisk studie med syfte att utreda vad som paverkar éverforingsprocessen fran larare till
ovrig organisation vid managementutbildning. Detta ar mycket intressant nar det galler BCM
da initiativet oftast ags och drivs i den 6vre organisationshierarkin. Har urskiljs tre nédvandiga
attribut hos en lyckad kunskapstransfer, namligen 1) att deltagaren frivilligt anmalt sig till
utbildningen eller att vederb6rande har méjligheten att paverka utbildningens innehall/mal, 2)
att deltagaren har sin éverordnades support nar det kommer till att utnyttja nyvunnen
kunskap i verksamheten, och slutligen 3) att deltagarens arbetsbelastning anpassas efter
utbildningen sa att tid finns att applicera nyvunnen kunskap i organisationen.

Var sammanvagda bedémning ar att kontinuerlig och mdlinriktad trdning ar viktigt for
implementeringen av BCM. Det finns dven fler aspekter som bor hanteras vad det géller
traningsprocessens upplagg. Det dr exempelvis viktigt att skapa forutsattningar for deltagare
att efter traning (eller utbildning) applicera kunskaperna i det vardagliga arbetet. Det gar har
att se en tydlig aterkoppling till medvetenhet inom organisationen. Figur 5.15. nedan
visualiserar den logiska vdag som presenterats i syfte att styrka faktorns relevans.

Faktor gg:’}i);:lskt Styrkande Nyckel-
korrelation; resonemang faktor
) ) ) )
eKontinuerlig otill genom- eImplement- eJa
och forandet av ering av
malinriktad en organisa- BCM éari
traning; en tionsforan- grund och
del av dring. botten en
change/ organisati-
movement. onsforand-
ring.
— — — —

Figur 5.15. Schematisk skiss 6ver den logiska véig som presenterats i syfte att styrka faktorns
relevans.

Granskning: Aterkoppling till uppsatta mal (feedback)

Aterkoppling till uppsatta mal kan fungera bade som ett kontroll-, styr- och
motivationsredskap. Vilken av dessa funktioner som utgor huvudsyftet i respektive verksamhet
beror sannolikt pa organisationens struktur och storlek. Thais (2009) studie belyser
perceptionen kring den styrande och kontrollerande funktionen, da han menar att det ar
fordelaktigt om programmet utvarderas och revideras kontinuerligt. Thai menar dven att de
anstéllda bor uppmuntras att uppmaéarksamma och férse 6verordnade med problemrelaterad
information.

Vi ér av asikten att kontroller &r viktiga och utgor ett nédvandigt beslutsunderlag vad det géller
styrning och strategi for ledningsorganet. Vi dr dock av den instéllningen att detta kan ske pa
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olika satt och med olika metoder. | tidigare avsnitt 5.4.1. pavisades den organiska (kontra den
mekanistiska) organisationens fordelar vid implementering av BCM. Teorin gar dven att
applicera pa denna faktor under férutsattning att ledningen fokuserar pa att efterfraga resultat
utifran ansvarsomraden snarare an att kontrollera utférandet av arbetsuppgifter. Ingen
situation ar emellertid tydligt svart och vit, det vill sdga vissa funktioner kan komma att kréava
en mer mekanistisk approach.

Feedback syftar till att motivera personalen samt vagleda organisationen géllande ratt och fel i
beteende, prioriteringar, vdrderingar, antaganden etcetera. Bekraftande feedback kopplat till
val utfort arbete, formellt eller informellt, ar en karaktaristisk aktivitet for fasen refreezing (se
avsnitt 5.6.1). Om tillrackligt med bekraftelse ges under refreezing-fasen kommer
organisationen och dess nya beteenden att stabiliseras. Detta utmarker avslutningen pa
implementeringsarbetet. Vi har tidigare konstaterat att organisationer som genomfor ett
storre antal karaktaristiska aktiviteter under respektive steg i Lewins trestegsprocess for
organisationsférandringar generellt nar hégre implementeringsresultat. Utifran detta dras
slutsatsen att feedback vid positivt resultat, det vill sdga en karaktaristisk aktivitet under
refreezing-fasen, ar nodvandigt for att lyckas med implementeringen av BCM.

Var sammanvagda beddmning ar att dterkoppling till uppsatta mdl (feedback) ar viktigt for

implementeringen av BCM. Figur 5.16. nedan visualiserar den logiska vdg som presenterats i
syfte att styrka faktorns relevans.

Empiriskt
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Figur 5.16. Schematisk skiss 6ver den logiska véig som presenterats i syfte att styrka faktorns
relevans.

Granskning: Standig forbattring genom test, utvardering & uppdatering

| avsnitt 4.8.3. beskrivs denna faktor bade utifran implementeringsskedet och det fortlépande
BCM-arbetet. Under implementeringen boér preliminara kontinuitetsplaner uppdateras
gentemot organisationens inre forutsattningar. | det efterféljande arbetet kommer daremot
dven yttre forutsattningar att paverka. Pa grund av rapportens avgransning till
implementeringsfasen kommer det kontinuerliga underhallsarbetet ej att behandlas vidare.
Detta ar givetvis en vital del av BCM-arbetet och bor ingd i de dterkommande rutiner som tar
vid efter implementeringen.

Empiriska studier, bade vad det géller perception avseende paverkan och faktiskt korrelation
till implementering, bekraftar att faktorn ar avgérande (Beasley et al. 2005; Thai 2009; Ford &
Greer 2005). Flertalet forfattare namner aktiviteter som kan kategoriseras under den aktuella
faktorn, exempelvis att dvervaka, kontrollera, genomféra revisioner och uppdateringar
etcetera. Dessa aktiviteter liknar de aktiviteter som tidigare namndes i samband med
faktorerna kontinuerlig och mdlinriktad tréning och tydlig dterkoppling till uppsatta mal
(feedback). Vi valjer fortsattningsvis att dela upp och omplacera faktorn sténdig férbdttring
genom test, utvdrdering och uppdatering enligt féljande:
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Test bor utforas i samband med kontinuerlig och mdlinriktad tréning. Notera att denna

aktivitet dven passar in i det dynamiska forloppet i Lewins trestegsteori for

organisationsférandring, och hamnar i granslandet mellan change/movement och

refreezing (se avsnitt 5.6.1.).

Utvdrdering och uppdatering placeras under tydlig dterkoppling till uppsatta mal

(feedback). Utvardering och uppdatering (av planer) blir en naturlig lank mellan

aterkoppling till mal och ytterligare trianing. Aven denna aktivitet passar in i det

dynamiska forloppet i Lewins trestegsteori for organisationsférandring, och hamnar i

granslandet mellan change/movement och refreezing (se avsnitt 5.6.1.).

Var sammanvagda bedémning ar att stdndig férbdttring genom test, utvdrdering och

uppdatering ar viktigt for implementeringen av BCM, men att dess innebdrd hanteras i

samband med andra faktorer enligt ovan.Figur 5.17. nedan visualiserar den logiska vdg som

presenterats i syfte att styrka faktorns relevans.
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Figur 5.17. Schematisk skiss 6ver den logiska véig som presenterats i syfte att styrka faktorns
relevans.

Sammanfattning av kategori: Utvecklingsprocess

Faktorerna under aktuell kategori, det vill sdga kontinuerlig och mdlinriktad trdning,
aterkoppling till uppsatta mdl (feedback) och sténdiga férbdttringar genom test, utvdrdering
och uppdatering, kommer fortsattningsvis att betraktas som betydelsefulla vid
implementering. Samtliga faktorer styrks av empiriska studier som pavisar deras koppling till
implementeringsresultat via unfreezingfasen och/eller change/movementfasen i Lewins

trestegsprocess for organisationsforandring.
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5.10. Sammanstadllning av granskning

Samtliga relevanta faktorer kan antingen 1) kopplas till implementeringsresultat via etablerade
teorier inom ramarna for organisationsvetenskap (tabell 5.4. och 5.5.), 2) direkt kopplas till
implementeringsresultat (tabell 5.6.) eller 3) per definition anses vara en naturlig del av
implementering (tabell 5.7.).

Tabell 5.4.
Faktorerna framjar organisk kultur/struktur och ar darmed viktiga vid
implementering:
Kategori: Kultur
& ° Forankring av BCM i organisationens
kultur
° Organisatoriskt larande
Kategori: Ledningsniva
& & ° Val av ledarstil
Kategori: Struktur
& ° Anpassad organisationsstruktur
° Funktionsoverskridande samarbete
° Fordelning av ansvar

Tabell 5.5.
Faktorerna kan harledas till Lewins trestegsprocess for organisationsforandring
saledes ar viktiga vid implementering:

Kommunicera BCM . .
° Medvetenhetshdjande insatser

(utbildning) om BCM och nyttan av BCM

Redskapens egenskaper

° Processer upplevs som enkla, praktiska
och nyttiga
Utvecklingsprocessen
&sp ° Traning

° Aterkoppling till uppsatta mal (feedback),
utvardering och uppdatering

Tabell 5.6.
Faktorer som kan visas direkt avgérande for implementeringsresultat:

Kategori: Ledningsniva
= S ° Ledningssupport

Tabell 5.7.
Faktorer som kan harledas till definitionen av BCM eller ar oundvikliga vid
implementering:

Kategori: Mal och omfattning . Holistisk BCM

° Strategisk & malinriktat BCM
° Stegvis & cyklisk implementering med
prioritering av insatser
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Design av modell och principer for vagledande
metod

| rapportens metodavsnitt (avsnitt 1.6.) presenteras examensarbetets indelning utifran en
arbetsgang med bade deskriptiva och normativa inslag. Foregdende kapitel 3-5, det vill sdga
Identifiering av faktorer, Beskrivning av faktorer enligt BCM-litteratur och Granskning av
faktorer, utgjorde rapportens deskriptiva del. Detta kapitel utgdrs av normativt fokuserad
bearbetning av den deskriptiva kunskap som har genererats i féregaende avsnitt av rapporten.

Medan den deskriptiva vetenskapen (naturvetenskapen) normalt ar av beskrivande karaktar,
med det huvudsakliga syftet att forsta verkligheten, avser den normativa vetenskapen normalt
att vara av en mer praktisk karaktar med syftet att forma generella I6sningar till identifierade
problem. Denna vetenskapliga gren fokuserar pa problemet (symptomen) och pa utfallet av en
viss atgard snarare an det bakomliggande fenomenet. Produkter av normativ vetenskap utgors
av artefakter sasom konstruktioner, modeller eller metoder. (March & Smith 1995; van Aken
2004) En metod kan exempelvis ge detaljerade tillvagagangssatt for malinriktade aktiviteter.
En modell ar daremot mer generell till sin natur och kan exempelvis ge principerna som en
metod baseras pa.

Dagens organisationspsykologiska vetenskap domineras av deskriptiva teorier. Denna rapport
har i kapitel 5, granskning av faktorer, behandlat denna typ av teorier, exempelvis Lewins
trestegsprocess for organisationsférandring (Lewin 1947; Schein 2004) samt Burns och Stalkers
(1971) organisationstypologi angaende organisk/mekanistisk kultur. Teorier av denna typ ger
en god konceptuell férstaelse men &r svarare att tillampa i praktiken. Detta ar ett valkant
faktum (van Aken 2004) och har aven blivit hogst patagligt under arbetet med denna rapport.
Ovan namnda teorier ar generella, komplexa och foljaktligen svara att applicera utan en
djupare forstaelse. Konkreta atgarder for att astadkomma en specifik organisatorisk eller
kulturell férandring ar sallsynta inom litteraturen och den vagledning som finns kraver ofta
mycket anvandaranpassning.

Det huvudsakliga syftet med detta kapitel ar att skapa en modell, vilken redovisar principer
som &r avgorande for implementeringen av BCM. En sddan modell verkar for att bista
anvandaren att hjdlpa sig sjalv, genom att bidra till en 6kad insikt om generella
framgangskoncept fér implementering. Konkreta atgardsforslag och instruktioner anpassade
for den specifika organisationen ryms dock inte inom en sadan modell. Med anledning av
detta, och for att mojliggdra en anpassning av modellen efter forutsattningarna inom Volvo CE,
kommer dven en véigledande metod for implementering av BCM att utvecklas. For att
aterknyta till examensarbetets problemstallning kan det namnas att en védgledande metod ses
som ett lampligt tillvagagangssatt for att mojliggora tillampning av de principer som ges i
modellen. Avsikten med den védgledande metoden ar att den skall uttrycka konkreta och
praktiskt tillampbara aktiviteter, vilka ar harledda fran modellen for implementering av BCM.
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Designprocessen

Genom att systematisera designprocessen ar tanken att modell- och metodstrukturen skall bli
tydlig, transperent, lattbegriplig och med detta trovardig. Féljande punkter kommer att
behandlas for att tydliggora processen.

e  Krav pa modell och vdgledande metod
e Designkriterier
e  Aktuell kontext

Designkrav

Det primara och 6vergripande kravet pa de slutgiltiga produkterna ar att de skall bidra till
forbattrade forutsattningar for implementering av BCM.

Modellen skall bidra till forbattrade forutsattningar genom att pa ett tydligt och logiskt satt
redovisa grundlaggande principer for implementering av BCM. Modellen skall pa sa satt vara
lika informativ som instruktiv och i synnerhet verka for att bista anvandaren att hjalpa sig sjalv.
Modellen skall vara generell i det avseendet att den skall vara relevant for organisationer av
varierande typ. Vidare skall modellen méjliggdra utvecklingen av den vigledande metoden
genom att redogora for grundstrukturen i ett kronologiskt och organisationsdvergripande
implementeringsforlopp.

Den vdgledande metoden skall bidra till forbattrade forutsattningar genom att i kronologisk
ordningsfoljd uttrycka konkreta och praktiskt tillampbara aktiviteter som bér genomféras
under ett implementeringsforlopp. De aktiviteter som foresprakas skall ga att harleda ur
modellen for implementering av BCM. Vidare skall den végledande metoden vara anpassad
efter aktuellt kontext, vilket i detta fall utgdrs av Volvo CE:s verksamhet i Eskilstuna och de
delar av BCM-processen som inte ryms inom modellen.

Designkriterier

| syfte att uppfylla ovan stallda krav skall modellen designas utifran det teoretiska underlag
som presenterats tidigare i rapporten. Modellen skall i synnerhet bidra med forstaelse fér de
teorier som vaver samman relevanta faktorer. Det har tidigare pavisats att majoriteten av de
relevanta faktorerna kan kopplas till teoretiska koncept sasom Lewins (1947) trestegsprocess
for organisationsforandring eller Burns och Stalkers (1961) organisationstypologi angaende
organisk/mekanistisk kultur. | 6vrigt ar ledningssupport den enskilda faktor som har starkast
stod i empiriska studier. Ovan namnda teorier, samt ledningssupport, skall sdledes utgéra
grundstenarna i den slutgiltiga modellen. Dock skall samtliga relevanta faktorer finnas
representerade i modellen och skall sattas i relation till de tre grundstenarna.

Vidare skall modellen, i stravan efter att vara tydlig och logisk, inte innehalla alltfor mycket
information, samtidigt som den maste vara tillracklig informativ for att ge hela bilden. Detta ar
en svar avvagning, men som grundregel kan det sdgas att modellen inte skall ge nagra direkta
|6sningar, utan istallet skapa forutsattningar for anvandaren att hitta [6sningar pa egen hand.
Sist kan det konstateras att modellen inte skall begrdnsas i anvandning genom anpassning till
specifika forutsattningar.

Det huvudsakliga designkriteriet for den védgledande metoden ar att den skall vara direkt
hérledd fran modellen for implementering av BCM. Mer konkret innebér detta att
grundstrukturen skall vara densamma samt att varje ingdende aktivitet skall vara starkt
kopplad till atminstone en av de relevanta faktorerna. Vidare skall den vdgledande metoden
fokusera pa aktiviteternas kronologiska ordningsféljd under implementeringsforloppet. For att
metoden skall bli mer konkret och instruktivan modellen skall det ges mer utrymme for
detaljer och anpassning till aktuell kontext. En risk med alltfor detaljerade instruktioner ar dock
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att anvandarens forstaelse prioriteras bort. Det &r darfor viktigt att anvandaren uppmanas till
att tanka sjalv, varfor vissa delar av den védgledande metoden bor lamnas 6ppna och pa sa satt
forma anvandaren att ta sin egen vdg inom de angivna ramarna. Slutligen bér den védgledande
metoden utformas pa ett satt som mojliggor for anvandaren att uppskatta hur langt arbetet
har framskridit och vad som aterstar.

Aktuell kontext

Vilket namndes tidigare sa ar en modell till sin natur mer generell 4n en metod. Mojligheterna
att anpassa en modell efter aktuell kontext (aktuellt sammanhang) ar darfér mindre an for en
metod. | detta examensarbete kommer den aktuella kontexten féljaktligen vara speciellt
betydelsefull i samband med utvecklingen av den végledande metoden.

Den aktuella kontexten utgdrs i detta fall av tva huvudsakliga aspekter. Den ena ar att hansyn
skall tas till forutsattningar inom Volvo CE och i synnerhet verksamheten i Eskilstuna. Den
andra ar att tidigare forbisedda aspekter av BCM-processen (exempelvis tekniska analyser) bor
sattas i relation till den kunskap som genererats under detta arbete for att skapa en fullstandig
bild avimplementeringsforloppet.

| samband med examensarbetet har forfattarna medverkat pa BCM-relaterade utbildningar
och moéten pa Volvo CE i Eskilstuna. Under dessa har majlighet givits att observera och studera
organisationen, samt befintliga system, i syfte att forsta de férutsattningar som bor beaktas i
den védgledande metoden. Foljande punkter dr centrala for anpassningen till aktuell kontext:

° Omfattning

° Malgrupp

° Organisationsstruktur

° Likformighet med befintliga system
° BCM-processen

Omfattning

Volvo CE ar en stor koncern med flertalet anlaggningar i Sverige och runt omkring i varlden.
Med storleken foljer en komplexitet, i form av samordning, varufléden och beroendesamband.
BCM hanteras darav bade ur ett globalt (koncernomfattande) och ett lokalt
(anlaggningsomfattande) perspektiv. For att mojliggora kontinuitetsplanering pa global niva ar
det nédvandigt att varje enskild anldggning arbetar med BCM och kartlagger kritiska processer
pa lokal niva.

Modellen och den vigledande metoden avser i synnerhet att framja implementeringen av BCM
inom en lokal anlaggning. Personer med lokalt BCM-ansvar far direktiv fran hogre ort, och det
ar i samband med verkstallandet av dessa som detta examensarbete skall utgora ett stod. For
den véigledande metoden innebar detta att aktiviteter kommer begrénsas till anlaggningen.
Inom anlaggningen hanteras dock forandringsprocessen mot ett fungerande BCM pa alla
organisationsnivaer, fran ledningsniva och nedat.

Malgrupp

Inom Volvo CE finns en global BCM-ledare med 6vergripande ansvar for BCM inom koncernen.
Vidare finns, alternativt skall det tillsattas, en lokal BCM-ledare pa respektive anlaggning. De
lokala BCM-ledarna ansvarar for att koordinera projektet pa lokal niva och det dr de som utgor
den huvudsakliga malgruppen fér modellen och den védgledande metoden. Kompetens och
erfarenhet géllande kontinuitetsplanering, organisationshantering och ledarskap kan variera
och det kan ej forutsattas att BCM ar vederborandes enda arbetsuppgift. Den vdgledande
metoden bor darmed dven férmedla en grundlaggande teoretisk kunskap inom omradet.

Organisationsstruktur

Organisationsstrukturen skiljer sig fran anlaggning till anlaggning. Exempelvis &r anldggningen i
Eskilstuna betydligt storre dn Volvo CE:s 6vriga anlaggningar i Sverige. | Eskilstuna ar
organisationen uppdelad i ett antal separata enheter vilket medfér en komplicerad struktur.
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For att gbéra modellen och den vdgledande metoden tillampbar pa olika anldggningar anvands
en generell struktur for BCM-organisationen. Antalet nivaer inom BCM-organisationen
kommer att variera med anldggningens storlek, men de generella principerna bor vara
desamma.

Utgangspunkten ar en forhallandevis platt och decentraliserad organisation, med etablerade
kommunikationsvigar mellan de olika hierarkiska nivderna (organisk struktur). Aven om detta
inte alltid &r fallet, sa ar det vad som efterstravas inom Volvo CE.

Likformighet med befintliga system

Den terminologi som anvands kring BCM inom Volvo CE aterspeglas i modellen och den
viigledande metoden. Vidare presenteras materialet pa svenska for att undvika
missuppfattningar kring nyanser av ord och begrepp. En annan strdvan ar att den vdgledande
metoden skall upplevas som anviandarvanlig genom att den tilldelas egenskaper som aterfinns
inom befintliga system pa Volvo CE. Ett exempel pa detta ar att varje steg inom den
vdgledande metoden tillskrivs ett antal indikatorer som skall uppfyllas for att steget skall anses
som avklarat. Samma upplagg anvénds inom den befintliga BCM-handboken (Volvo CE 2009)
och dven inom VPS (Volvo Production System).

BCM-processen

Det ar viktigt att modellen och den végledande metoden, i sa stor utstrackning som maijligt,
ligger i linje med den 6vergripande BCM-process som anvadnds inom Volvo CE. Denna &r i stor
utstrackning snarlik den process som ges i avsnitt 2.3. | huvudsak handlar det om att sadtta de
manskliga och organisatoriska aspekter som behandlas i examensarbetet i relation till de
tekniska aspekter som oundvikligen ocksa ar ndédvandiga for ett framgangsrikt BCM. Allts3,
vilka mjuka aspekter bor 6vervagas i samband med genomforandet av tekniska analyser och
liknande?

Modell for implementering av BCM

| detta avsnitt presenteras modellen fér implementering av BCM tillsammans med de koncept
som ligger till grund for denna. | enlighet med kravstallningen skall modellen bidra till
forbattrade forutsattningar for implementering av BCM. Med implementering asyftas i
synnerhet organisationens forandringsprocess, varfor ett implementeringsprojekt kan sagas
motsvara en planerad organisatorisk forandringsprocess. Modellen redogér alltsa for en
generell forandringsprocess, men aven for konceptuella aktiviteter som ar avgérande for
organisationsforandringar. Nedan ges inledningsvis en kortfattad presentation av modellen,
darefter foljer tva avsnitt med fordjupade resonemang och férklaringar.

Modellen kan illustreras med hjalp av tva figurer, se figur 6.1. och figur 6.2. Grundstommen
utgors av Lewins (1947) trestegsprocess for organisationsforandring vilken fortsattningsvis
kommer att benamnas som forandringsprocessen. Forandringsprocessen aterfinns i bada
figurerna och bestar av de tre stegen att 1) skapa en vilja till férandring (unfreezing), 2)
genomfor forandring (change/movement), och 3) stabilisera situationen efter forandring
(refreezing). Figur 6.1. visar dven hur relevanta faktorer for implementering av BCM bor
kopplas till forandringsprocessen, det vill siga under vilket steg respektive faktor &r som mest
betydelsefull for resultatet. Faktorernas placering grundas huvudsakligen pa resultatet av
granskningen i kapitel 5. Samtliga faktorer har ordnats under de olika stegen forutom
ledningssupport, organisk kultur och val av ledarstil. Dessa tre gar inte att placera under ett
specifikt steg, da de ar lika betydelsefulla under hela processen. Den roterande formen kring
steg tva (genomfor forandring) aterspeglar att samtliga planerade forandringar skall genomga
en designcykel, i vilken de designas, utvarderas och anpassas, innan de verkstalls.
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Generell forandringsprocess

\

Faktorer som beaktas under hela férandringsprocessen:

e Ledningssupport e Organisk kultur e Val av ledarstil
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/Faktorer som beaktas ) /Faktorer som beaktas ) /Faktorer som beaktas )
under unfreezing (skapa en under change/movement under refreezing
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eProcesser upplevssom | R SN
enkla, praktiska och Kategori: Struktur
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Utvecklingsprocess
eTraning
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Figur 6.1. Faktorer kategoriserade och utplacerade i generell férdndringsprocessen inom
godtycklig organisationsniva.

| figur 6.2. belyses det att forandringen bor initieras i toppskiktet och sedan falla som en
kaskad ner genom organisationen. Forandringen bor ses som en separat process pa de olika
hierarkiska nivaerna av BCM-organisationen. Principen for projektets utbredning ar att
forutsattningar maste skapas pa 6verordnad niva, innan underordnade niva engageras. |
figuren visualiserar detta med att forandringsprocessen forst genomfors pa ledningsniva och
déarefter inom 6vriga delar av BCM-organisationen, samt med den tidsmassiga (horisontella)
forskjutningen av forandringsprocessen mellan den 6vre och undre organisationsnivan. Hur
den 6vriga BCM-organisationen ar strukturerad varierar fran verksamhet till verksamhet, och
beroende pa dess storlek kan det vara nédvandigt att upprepa processen ett antal ganger
allteftersom utbredningen sker. Ett forslag pa BCM-organisationens grundstruktur ges i avsnitt
6.3.2. nedan. Det bor dven ndmnas att forandringsprocessen utgar fran identiska principer pa
samtliga organisationsnivaer, men att de konkreta aktiviteterna varierar.
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Tidsperspektiv for steg i forandringsprocessen

Lokal ledningsniva

Skapa vilja till "sznor_nfor Stabilisera
RPN forandringen . X
forandring \ y situationen efter
(unfreezing) (change/ forandring (refreezing)
movement)
V4
N

Ovrig BCM-organisation

Stabilisera
situationen efter
forandring
(refreezing)

Genomfor
forandringen
(change/
movement)

Skapa vilja till
forandring
(unfreezing)

Figur 6.2. Tidslinje fér férdndringsprocessen pd respektive hierarkisk niva (horisontellt) samt fér
utbredningen mellan respektive niva (vertikalt).

Fordjupning kring forandringsprocessen och faktorernas placering

Nedan diskuteras och motiveras innehallet i figur 6.1., i vilken relevanta faktorer for
implementering av BCM har ordnats under foréandringsprocessens tre steg utifran avsett
andamal.

Stommen i modellen for implementering av BCM utgors som sagt av Lewins (1947)
trestegsprocess for organisationsforandring (unfreezing, change/movement och refreezing).
Med Lewins arbete som grund har van Aken (2007) utvecklat en modell fér genomférandet av
planerade organisationsforbattringar i projektform. Van Akens modell ar mer normativt
inriktad dn ursprungsmodellen, innehaller projektrelaterade designaktiviteter under respektive
steg och ar speciellt anvandbar i BCM-sammanhang. | likhet med Lewin anser van Aken att en
process for planerad foréandring i regel inleds med att potentiella prestationsforbattringar
uppmadrksammas, och férhoppningsvis avslutas med att forbattringarna forverkligas. Ur ett
projektperspektiv omfattar det forsta steget (jamfor unfreezing) problemdefiniering och
precisering av projektet. Har utses dven de ansvariga for projektet och projektets grunder
formedlas till resterande organisation. Under det andra steget (jamfér change/movement)
utvecklas forst ett formellt designforslag pa organisationsforandringen (exempelvis férandrade
strategier, roller och rutiner) som skall agera riktmarke for de faktiska anstrangningarna. Detta
formella designforslag kommer darefter oundvikligen att bearbetas av personer vars situation
paverkas direkt av forslaget. Denna bearbetning, utifran personliga idéer och preferenser, ger
upphov till en informell organisationsdesign. Har dr det avgorande att den informella
bearbetningen inte ignoreras, utan snarare uppmuntras, observeras och inkluderas i designen.
Slutligen, i projektets tredje och sista steg (jamfor refreezing), paborjas en laroprocess med
avsikten att forverkliga den avsedda foréandringen. Organisationen anpassas efter den formella
designen, samtidigt som den informella bearbetningen observeras och infogas, fram till dess
att processen évergar till “normal” kontinuerlig férandring. Har ar det speciellt viktigt att
utvardera framstegen och géra anpassningar om nodvandigt. (van Aken 2007) Van Akens
tolkning av fordndringsprocessen stodjer i stor utstrackning utplaceringen av faktorer i
modellen fér implementering av BCM.

Nedan beskrivs kortfattat modellens ingaende steg, samtidigt som relevanta faktorer kopplas
till processen. Faktorerna skrivs i fet och kursiv stil for tydlighetens skull. En mer detaljerad
redogorelse for respektive faktors innebérd och potentiella paverkan ges i tidigare kapitel 4
och 5.
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Inledningsvis bor det ndmnas att férandringsprocessen ar ett dynamiskt forlopp. | praktiken
innebdr detta att aktiviteter under respektive steg ej nédvandigtvis upphor i och med att
efterfoljande steg paborjas och sa vidare. De tre faktorer som inte har placerats under nagot
specifikt steg ar som sagt betydelsefulla under hela processen. Exempelvis bor stravandet mot
en organisk kultur vara narvarande under varje steg. Typiska karaktarsdrag for en organisk
kultur ar en svag betoning pa hierarkisk ledningsstruktur, integration mellan organisationens
olika funktioner, kontinuerlig omdefiniering av individuella arbetsuppgifter genom interaktion
med andra, horisontell kommunikation och att de anstédllda kdnner engagemang for
organisationens uppgifter. Vidare ar ledningssupport (och support fran narmsta 6verordnad)
viktigt under samtliga steg for att fostra deltagande och engagemang inom hela
organisationen, vilket dven betonas i figur 6.2. Ett medvetet val av ledarstil kan aktivt framja
de ovan namnda faktorerna och bor saledes ocksa beaktas under hela processen.

1) Unfreezing — Har ifrdgasatts organisationens radande situation i syfte att skapa en vilja till
forandring, alltsa att skapa en vilja till att implementera BCM. Samtidig ar det viktigt att
skapa en psykologisk trygghet, baserad pa uppfattningen att implementeringen av BCM
(den nodvandiga forandringen) ar genomforbar. Att definiera behovet (alternativt nyttan)
av BCM &r centralt under detta steg.

e Genom medvetenhetshGjande insatser om BCM och nyttan av BCM kan
organisationen forsattas i ett tillstand dar det ar uppenbart att forandring ar
nédvandigt.

e Attt processer upplevs som enkla, praktiska och nyttiga ar nédvandigt for att
férandringen ej skall mota konservatism och uppfattas som ogenomférbar inom
organisationen.

2) Change/movement — Under detta steg designas sjdlva organisationsférandringen,
samtidigt som den konkreta férandringen paborjas. Pa ledningsniva formas exempelvis
projektets forutsattningar och riktlinjer (mal, omfattning, organisationsstruktur). Har
utvecklas dven de kontinuitetsplaner och rutiner som ar sjalva kdrnan for projektet
tillsammans med nédvandig kompetensutveckling.

Detta steg praglas av ett cykliskt forlopp da de ansvariga forst utarbetar ett formellt
designforslag, vilket darefter bearbetas av personer vars situation paverkas direkt av
forslaget. Det ar av stor vikt att denna informella bearbetning uppmuntras, observeras
och inkluderas i den slutliga designen. Cykeln fortgar fram till dess att tillfredstallande
resultat nas for samtliga parter. Det ovan beskrivna forfarandet kommer fortsattningsvis
att bendmnas som designcykeln och innebar att férandringen designas, utvarderas och
anpassas. Designcykeln bidrar primart till att sakerstalla att BCM-projektet ar forankrat i
alla delar av organisationen samt anpassat till alla funktioner och anvandare.

e  Faktorerna holistiskt BCM, strategiskt och mdlinriktat BCM och stegvis & cyklisk
implementering med prioritering av insatser skall influera de riktlinjer (mal,
omfattning etcetera) som sétts pa ledningsniva och pa lagre nivaer. Dessa faktorer
skall styra projektets inriktning och ligga till grund for den formella designen av
organisationsforandringen. Exempelvis bor projektet vara holistiskt pa sa satt att
hela organisationen engageras och att fokus ligger pa att sakerstéalla kontinuiteten
i de 6vergripande vardeskapande flodeskedjorna. Med strategiskt och malinriktat
BCM avses i huvudsak att det finns insikt de strategiska fordelar som BCM har
mojlighet att bidra till, samt att den slutgiltiga malsattningen med BCM-projektet
ar att na just dessa. Samtidigt ar det avgorande att satta upp delmal och stegvis
uppna allt battre resultat. Den férsta uppsattningen kontinuitetsplaner som tas
fram behdver inte nddvandigtvis vara perfekta, i den bemarkelsen att de inte
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3)

behover innehadlla de allra mest avancerade atgarderna. Det kan vara nodvandigt
att inledningsvis hantera de identifierade riskerna med férhallandevis enkla och
kostnadseffektiva atgarder, for att sedan forbattra dem nar ytterligare resurser
finns att tillga.

e | detta steg ar det dven viktigt att anpassa organisationsstrukturen efter BCM-
projektet. Organisationsstrukturen bor framja en organisk kultur, vilket bland
annat innebir att funktionséverskridande samarbete efterstravas. Aven
férdelning av ansvar faststélls, da det genererar ytterligare deltagande och eget
initiativtagande.

e  For att framja den informella bearbetningen av designen ar det dven viktigt att
inledande trédning (och test) genomfors utifran de foreslagna férutsattningarna. |
detta skede ar syftet med traningen i synnerhet att uppmarksamma individuella
idéer och preferenser, samt eventuella brister, sa att dessa kan inkluderas i den
formella designen. Genomfdrandet av traning innebar dven att den mer konkreta
forandringen paborjas, vilket exempelvis aterspeglas i att nya roller och rutiner
borjar gélla.

Designcykeln sammanfor samtliga faktorer, fran holistiskt BCM vid utformning av mal och
riktlinjer, till tréining i samband med en forsta utvardering och anpassning av
planer/rutiner. Vad som sker exakt i detta steg beror givetvis av organisationsnivan. Pa
ledningsniva designas snarare férutsattningar i form av 6vergripande mal och strategier,
medan de faktiska kontinuitetsplanerna och tillhérande rutiner bér designas i
samforstand med de slutgiltiga anvandarna. Ytterst vasentligt ar det att tilldta en
designcykel dar samtliga inblandade far chansen att paverka de nya villkoren (i linje med
en organisk kultur). En viktig insikt ar att en féreslagen design oundvikligen utsatts for en
individuell tolkning och anpassning av anvandaren, oavsett hur bra det presenterade
forslaget ar. For att kunna félja och hantera individuella tolkningar, samtidigt som alla ges
mojlighet att paverka, bor designprocessen darfor hanteras i ett gemensamt forum.
Medvetenhet angdende detta fenomen kan forebygga att oférutsedda justeringar sker
efter ibruktagande. Foljaktligen skall samtliga verksamhetsfunktioner involveras, och
dialogen mellan managementniva och anviandare skall vara intensiv
(funktionséverskridande samarbete), under anpassningen av den foreslagna designen.

Refreezing — Under detta steg fortsatter larande- och anpassningsprocessen med avsikten
att forverkliga den avsedda forandringen. Det slutgiltiga malet ar att stabilisera
organisationen till de nya forutsattningarna, det vill sdga att befasta BCM som ett
naturligt inslag i den vardagliga verksamheten. Stabilisering kan endast ske under
forutsattning att de nya forutsattningarna visar sig vara fordelaktiga.

o  Fortsatt utvdrdering och uppdatering av exempelvis kontinuitetsplaner och
tillhérande rutiner tar vid dar designcykeln avslutades i foregdende steg. | detta
skede har BCM-projektet sjosatts, men mindre justeringar kan fortfarande vara
nddvandiga.

e Slutligen ar aterkoppling till uppsatta mal (feedback) centralt under detta steg for
att bekrafta att den genomférda implementeringen (férandringen) genererat
efterstravade effekter. Observera dock att BCM i huvudsak genererar indirekta
resultat.

Fordjupning kring forandringsprocessens utbredning 6ver organisationen

Nedan utvecklas innehallet i figur 6.2. vars grundprinciper utgors av férandringsprocessen och
vikten av ledningssupport. | enlighet med figuren bor férandringen ses som en separat process
pa de olika hierarkiska nivaerna inom BCM-organisationen.
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Strukturen i en BCM-organisation kan givetvis se olika ut i olika verksamheter. Nedan ges dock
ett forslag pa hur en BCM-organisation kan struktureras, se figur6.3. BCM-organisationens
sammansattning bor utga ifran den normala organisationen och omfatta den lokala ledningen,
en lokalt ansvarig BCM-ledare, en BCM-kommitté som hjadlper BCM-ledaren att koordinera
projektet, samt ett antal BCM-lag vars uppgift ar att utveckla och hantera kontinuitetsplaner
och tillhérande rutiner inom verksamhetens olika delar.

Ansvarar for att skapa

férutsattningar for BCM tokal ledning

BCM-ledare
BCM-kommitté,
Ansvarar for att verkstilla samarbetsgrupp for
BCM BCM-koordinatorer
som styrs av BCM-
ledaren.
|
| |
Hanterar delegerade BCM- BCM-lag™, BCM-lag,
samarbetsgrupp fér samarbetsgrupp fér

uppgifter inom ramen for
en specifik
organisationsdel/funktion

6vrig BCM-personal
vilken styrs av en

ovrig BCM-personal
vilken styrs av en

koordinator. koordinator.

Figur 6.3. Schematisk struktur éver tdnkbar BCM-organisation.

Oavsett hur organisationsstrukturen ser ut ar grundprincipen for projektets utbredning att
forutsattningar maste skapas pa 6verordnad niva innan dess att underordnade niva engageras.
Det ar denna princip som askadliggors i figur 6.2.

Pa BCM-organisationen olika nivaer skapas, i tur och ordning, nédvandiga forutsattningar,
medvetenhet och stéd for att mojliggéra utbredning till underordnad niva. Denna princip bor
gélla for utbredning fran ledning till BCM-kommitté (eller motsvarande mellanchefsniva), saval
som fran kommittén till BCM-lagen (eller motsvarande operationell niva). Om 6verordnad
personal inte tydliggor sin support for projektet, alltsa ger ledningssupport, kommer
deltagandet oundvikligen vara bristfélligt pa den underordnade nivan. Likasa ar det vikigt att
det arbete som genomférs pa dverordnad niva lagger en god grund och skapar goda
forutsattningar infor det fortsatta arbetet. Foljaktligen maste forandringsprocessen paborjas
pa ledningsniva for att mojliggéra en utbredning vertikalt genom organisationen (denna
utbredning askadliggors i vertikal riktning i figur6.2.).

Forandringsprocessen pa varje organisationsniva beskrivs i enlighet med Lewin utifran tre steg.
Varje enskilt steg i forandringsprocessen syftar till att forbereda for efterféljande steg. Detta
beskrevs tydligt i féregaende stycke och askadliggors i horisontell riktning pa respektive niva i
figur 6.2.

Observera att dven projektets utbredning 6ver organisationen ar ett dynamiskt forlopp. Det ar
saledes svart att tidsmassigt, i forhallande till forandringsprocessen pa éverordnad niva,
precisera nar utbredningen sker nedat i organisationen. | enlighet med figur 6.2. dr det dock
rimligt att anta att férandringsprocessen pa respektive niva paborjas innan stabiliseringssteget
for 6verordnad niva ar fullt genomfort.
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Primara principer for viagledande metod vid
implementering av BCM

Enligt den inledande problemstallningen (avsnitt 1.4) efterséks en praktiskt tillampbar variant
av framtagen modell. | detta avsnitt kommer principer fér denna metod, som i sin helhet hittas
i bilaga A, redovisas. Syfet ar att skapa en logisk koppling fran modell till slutlig metod.
Metoden skall, i forhallande till modellen, ge mer konkreta forslag pa atgarder for
implementering av BCM. Denna anpassning sker i enlighet med aktuellt kontext pa Volvo CE
(se avsnitt 6.2.3.). Foljande forutsattningar har beaktats och metoden har i storsta mojliga man
designats dar efter.

° Omfattning — anlaggningsfokus.

° Malgrupp — lokal BCM-ansvarig pa anlaggning.

° Organisationsstruktur — organisk struktur som ideal.

° Likformighet med befintliga system — anpassad till koncernbefdst terminologi och
grundmetodik i befintligt produktionssystem.

° BCM-processen — kompatibel med befintlig BCM-handbok pa Volvo CE.

For en detaljerad beskrivning av respektive punkt, se avsnitt 6.2.3. Under designprocessen har
en dialog med Volvo CE resulterat i vardefull feedback gallande metodens utformning ur ett
anvandarperspektiv. Detta har skapt mojligheten att utvardera och uppdatera metodens
praktiska och funktionsrelaterade egenskaper kopplade till aktuellt kontext.

| den vagledande metoden for implementering av BCM kommer modellen att brytas ner till
kortare och mer 6verskadliga delsteg med konkreta aktiviteter och specifika delmal. | metoden
kommer foréandringsprocessen for de olika organisationsnivaerna hanteras separat. Vidare
kommer vardera av de tre stegen i forandringsprocessen pa respektive niva utgora ett
delmoment.

Den vagledande metoden for implementering av BCM kommer huvudsakligen vara uppdelad i
tre sektioner. | forsta sektionen férmedlas de grundlaggande principerna for implementering
genom en forstaelse for tidigare designad modell (avsnitt 6.3.). Andra sektionen, kallad
tillampningsfas A, hanterar i tre steg, forandringsprocessen pa ledningsniva. Tredje sektionen,
kallad tillampningsfas B, hanterar pa liknande satt forandringsprocessen inom den évriga BCM-
organisationen.

Den grundlaggande forstaelsen i forsta sektionen skall ses som en 6vergripande guide till hur
metoden vidare bor anvdandas men bor dven ge anvandaren utrymme for situationsanpassade
tolkningar och egna initiativ. Respektive tillampningsfas A och B ar alltsa uppdelad i tre steg
vilka alla har specifika syften under implementeringsprocessen (unfreezing, change/movement
och refreezing). For vagledning genom varje enskilt steg presenteras ett specifikt syfte
tillsammans med ett antal exempel pa aktiviteter. Huruvida syftet med varje enskild fas ar
uppnatt avgors genom ett antal matbara indikatorer. Syftet och aktiviteterna for varje steg
harstammar ur tidigare utvecklade teorier och faktorer och i enlighet med indelningen i figur
6.1. Om ett delsyfte under ett steg exempelvis ar att skapa tillfredstéllande kompetens inom
BCM-organisationen infér bruktagande av planer kan en exempelaktivitet vara att trdna.
Indikatorn detta fall blir; alla inom organisationen ha genomgdtt resultatgivande trédning infér
bruktagandet av BCM. Observera att syfte, aktivitet och indikator presenteras i ett betydligt
med detaljerat sammanhang i den vdgledande metoden. Det primara ar att uppna syftet med
varje enskilt steg. Har ar exempelaktiviteterna enbart en av flertalet maojliga vagar dit.
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7.2.

Avslutning

Avslutning

Under detta examensarbete har vi tagit steget ut i ett amnesomrade som for en teknolog kan
te sig mycket svarhanterat. Vi ar dock av den meningen att kunskapen som finns att hamta
inom det samhallsvetenskapliga facket ar oumbarlig fér den som vill lansera ett tekniskt
system inom en levande organisation. Vi har under arbetets gang forsokt att inhamta och
knyta viktiga mjuka aspekter av en implementeringsprocess till de tekniska bitar som vi ar vana
vid att arbeta med. | detta kapitel @mnar vi avsluta arbetet med att diskutera de upptackter
som gjorts och till sist lanka vara slutsatser till arbetets problemstéllning.

Diskussion

De ménskliga och organisatoriska (mjuka) aspekterna av BCM, och av tekniska system i
allménhet, ar komplexa till karaktaren. Detta ar antagligen anledningen till att de ofta
eftersatts i verkligheten. | takt med att de tekniska (harda) aspekterna inom BCM och
riskhantering blir mer avancerade 6kar dock behovet av vagledning for att hantera dven de
mjuka. | granssnittet mellan anvdndarna och diverse tekniska verktyg uppstar den problematik
som har legat till grund for detta examensarbete. Genom att 6ka kunskapen kring just de
mjuka aspekterna ar férhoppningarna att kunna forenkla interaktionen i detta granssnitt, samt
att kunna starka forankringen av BCM i det vardagliga arbetet. Utifran denna bakgrund
bestamdes examensarbetets inriktning i samférstand med Volvo CE.

Aven om BCM ér relativt nytt inom foretagsvarlden dr det féorvanansvért hur starkt
dominerande den tekniska fokusen ar inom den relaterande litteraturen. Givetvis ar de
tekniska aspekterna mycket viktiga i sammanhanget, men samtidigt bara en sida av myntet.
Det litterdra underlag som hittades angaende den mjuka sidan beskrev allt som oftast just
bristen pa metoder, inte sallan som en reaktion pa ett misslyckat BCM-projekt.

Trots att diskussionen kring de tekniska aspekterna av BCM inte fordjupas ytterligare i denna
rapport, kan det konstatera att implementeringsprocessen kommer att vara starkt beroende
av att dessa ar vil genomarbetade och funktionella. Aven om de inte dr ndrvarande i den
modell for implementering av BCM som redovisas i denna rapport far de absolut inte
forglémmas. Som ett resultat av den ofrankomliga integrationen mellan mjuka och harda
aspekter ar det dock modellens uppgift att sdkerstalla att sa inte blir fallet. Genom att bidra till
goda forutsattningar for de mjuka aspekterna, ar avsikten att modellen indirekt dven skall
bidra till basta mojliga forutsattningar for genomférandet av de tekniska aspekterna.
Hursomhelst anses beslutet, att i examensarbetet rikta i princip all fokus mot de mjuka
aspekterna, som riktigt da detta omrade &r knapphandigt men dnda omfattande i sig. En
kompromiss hade sannolikt resulterat i en aterupprepning av tidigare material med teknisk
fokus och ett mindre gediget arbete med den mjuka problematiken. Nu kan resultatet snarare
ses som ett komplement till befintligt underlag i en process dar bada sidorna av myntet bor
uppmarksammas. Nedan féljer en diskussion kring den deskriptiva och darefter den normativa
delen av arbetet.
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Avslutning

Det deskriptiva arbetet

| den deskriptiva delen av examensarbetet (kapitel 3, 4 och 5) dr de centrala aktiviteterna att
upptéacka och att rattfardiga. Att upptacka innebér i detta sammanhang att generera teorier
och antaganden som beskriver verkligheten. | examensarbetet utgors upptacktsfasen av att
tidigare utvecklade teorier sammanstalls utifran den tillgéngliga litteraturen. Férdelen med
detta tillvdgagangssatt ar att en bredare kunskapsbas fangas upp i studien. Underlaget blir
bredare vilket innebér att det ar enklare att identifiera gemensamma namnare vid bearbetning
av mangtydiga och komplexa fenomen. En uppenbar nackdel ar daremot att det ar svart att
verifiera slutsatser som har dragits av andra. Har galler det att forlita sig pa att den metodik
som redovisas i det studerade underlaget ar korrekt.

| examensarbetet ligger litteratursékningen och litteraturstudien till grund for den teoretiska
upptickten, alltsa identifieringen av avgérande faktorer fér BCM. Aven om avsikten med
litteratursokningen var att inringa tillrackligt med litteratur for att aterspegla omradet i sin
helhet, gar det givetvis inte att utesluta att nagon aspekt har forbisetts. Vilket namndes
tidigare sa ar det ocksa sa att det litterdra underlaget kring BCM, och i synnerhet mjuka
aspekter av BCM, ar nagot begransat. Darfér genomférdes aven ett antal sokningar inom
narbeslaktade discipliner till BCM, vilket anses ha reducerat risken for att nagot vasentlig
forbisetts.

Identifieringen av avgérande faktorer for BCM innehaller oundvikligen flertalet subjektiva
beddmningar, vilket medfor en viss osakerhet. Den forsta subjektiva bedomningen kan kopplas
till det forsta urvalet av faktorer. Denna urvalsprocess resulterade i ett stort antal faktorer (ca
90 stycken) da avsikten var att sammanstalla samtliga aspekter som uppméarksammades i
litteraturen. Trots att ambitionen var att bortse fran egna varderingar gar det inte att utesluta
att underlaget utsatts for en viss subjektiv tolkning. Efter det forsta urvalet reducerades
antalet faktorer, genom en sammanslagning av faktorer med liknande innebord, till ett
Overblickbart antal. Exempelvis placerades faktorer som syftar till att uppna ett gemensamt
mal under en och samma faktor. En férdel med sammanslagningen ar att ovasentliga aspekter,
det vill sdga faktorer som ar tamligen oetablerade och endast ndmns vid enstaka tillfallen i
litteraturen, kan tilldelas mindre utrymme i det fortsatta arbetet. Sammanslagningen medfor
saledes att de huvudsakliga karnpunkterna belyses. Nackdelen ar aterigen att
sammanslagningen kraver forhallandevis stora subjektiva bedémningar och att feltolkningar av
litteraturen inte gar att utesluta. Avsikten har dock hela tiden varit att tillampa en systematisk
procedur, dar ingen vasentlig aspekt forbises. Det bér exempelvis noteras att
sammanslagningen till stor del baserats pa hur ofta de olika faktorerna forekommit i
litteraturen (se bilaga C), och att frekvent forekommande faktorer ges extra utrymme i de
"kvarvarande” faktorerna. Sammanfattningsvis kan det konstateras att sammanslagningen av
faktorer var nodvandig for att géra materialet 6verblickbart och for att styra in studien pa de
verkliga kdarnpunkterna.

Om det teoretiska underlaget med koppling till BCM anses vara begransat, kan det motsatta
sdgas om underlaget som behandlar manskliga och organisatoriska aspekter vid
implementerings- och forandringsprocesser ur ett generellt perspektiv. Har ar underlaget
mycket omfattande. Vidare kan omradet upplevas som diffust, da det kantas av manga olika
teorier vilka inte n6dvandigtvis ar samstammiga. Med anledning av detta har fordjupning kring
respektive faktor varit ndgot problematiskt, och for att undvika icke underbyggda resonemang
har faktorerna presenterats (beskrivits) utifran ett forhallandevis 6vergripande perspektiv.
Detta forhallningssatt innebar att faktorerna endast presenterats i ett kortare sammanhang i
detta examensarbete, och att det kan vara nodvandigt for lasaren att inhamta ytterligare
kunskap ifran andra kéllor. Exempelvis finns det mer att ldra om begreppet organisk kultur an
vad som namns inom ramarna av denna rapport.

Rapportens granskningskapitel, Granskning av faktorer, kan jamstdllas med det vetenskapliga

rattfardigandet av de teorier som upptéacks under litteraturstudien. Avsikten med granskningen
ar att undersdka huruvida det finns empiriska belagg eller logiska resonemang som styrker
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respektive faktors relevans for implementeringen av BCM. Det kan konstateras att antalet
empiriska studier med anknytning till BCM ar begransat och aterigen maste ytterligare
underlag inhdmtas fran narbeslaktade discipliner. Det kan diskuteras huruvida studier inom
exempelvis ERM (Enterprise Risk Management) kan anvandas for att dra slutsatser om BCM,
men just nar det kommer till manskliga och organisatoriska aspekter finns det flertalet likheter.
De syftar bagge till att gora organisationer mer motstandskraftiga mot risker och hanteras
vanligtvis inom samma del av organisationen. Det ar inte heller helt ovanligt att BCM och ERM
ses som en och samma sak. Att dra slutsatser om BCM, utifran studier inom ERM, anses darfor
vara rimligt.

Rattfardigandet av de pastadda sambanden mellan faktorerna och implementeringen av BCM
ligger inte endast i att lokalisera empiriska studier som styrker sambandet. Det ar dven
fundamentalt att kontrollera hur studierna har genomforts (vilken metodik som anvants) och
hur entydigt det empiriska underlaget ar. De studier som anvants kan kategoriseras i tva
huvudsakliga grupper utifran tillampad metodik. | rapporten bendmns dessa som
perceptionsempiriska och korrelationsempiriska studier (se dven avsnitt 5.2.).
Perceptionsempiriska studier ar vanligast men mindre tillforlitliga an korrelationsempiriska
studier. | perceptionsempiriska studier ar avsikten att mata hur tillfragade personer ser pa det
pastadda sambandet snarare an att studera den faktiska sambandsverkan.
Korrelationsempiriska studier fokuserar ddremot pd att mata den faktiska korrelationen i det
pastadda sambandet och bor darfor ses som mer tillforlitliga. Notera dock att de senare ar
betydligt mer komplicerade att genomfora, vilket i sin tur innebér att dven de innehaller
osakerheter. Kontentan av detta ar att det ar viktigt att vara medveten om osdkerheterna i
granskningskapitlet, och de empiriska studier som presenteras dar.

Vid sidan av faktorspecifik empiri uppmarksammas daven empiriska samband med en indirekt
koppling till en eller flera faktorer i granskningen. Exempelvis finns det empiriskt underlag som
visar att en organisk kultur ar mer férdelaktig an en mekanistisk kultur i samband med
implementeringsprocesser, vilket i sin tur medfér att de faktorer som framjar en organisk
kultur indirekt dven bor anses ha en positiv verkan. For flertalet av de granskade faktorerna
géller att det finns ett visst faktorspecifikt empiriskt underlag som i samverkan med ett logiskt
resonemang gor att de beddms vara vdsentliga for implementeringsprocessen. Istéllet for att
lita blint pa resultatet fran en individuell studie har slutledningarna i manga fall harletts utifran
syntesen av resultaten fran ett antal olika studier. Granskningskapitlets tillforlitlighet kan
saledes styrkas med att det bygger pa flertalet studier som visar liknande resultat.

Det bor kommenteras att nastan samtliga faktorer som identifierades i litteraturstudien anses
vara vasentliga dven efter granskningen. Detta gor det rimligt att betvivla hur kritiskt
ifragasattande granskningen egentligen varit. Det bor dock beaktas att faktorerna ar baserade
pa ett stort antal artiklar skrivna av sakkunniga inom omradet (se litteraturstudien) och darfor
ar val underbyggda fran forsta borjan. De granskade faktorerna ar dessutom
sammanslagningar av ett antal liknande faktorer, vilket innebér att de representerar
karnpunkter av ett ursprungligen brett underlag. Det anses darfor inte vara sarskilt osannolikt
att de flesta av de identifierade faktorerna kan styrkas ytterligare med hjalp av empiriska
beldgg och logiska resonemang. Vid sidan av rattfardigandet av de individuella faktorerna gav
granskningskapitlet ocksa ytterligare insyn om hur de bor sattas i relation till varandra. Det
kanske viktigaste resultatet av granskningen var mojligheten att kunna placera faktorerna i ett
storre sammanhang.

Det normativa arbetet

Syftet med den normativa fasen i examensarbetet har varit att designa en modell och en
vdgledande metod for implementering av BCM. En optimal designprocess gar ut pa att bygga
och utvardera, men till foljd av arbetets begransande tidsramar har nagon grundlig utvardering
inte genomforts. Den typ av utvdrdering som ar onskvard kraver att modellen anvands pa
riktigt 6ver en langre period vilket inte ryms inom ramarna for detta arbete. En utvdrdering av
detta slag skulle belysa eventuella brister och maojliggora forbattringar. Detta skulle resultera i
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att modellen blir mer tillforlitlig och sédledes rekommenderas detta som ett uppslag for vidare
utredning. Det bor dock noteras att den framtagna modellen bygger pa principer och teorier
fran den deskriptiva delen av arbetet (litteraturstudie, granskning etcetera), vilka i sig ar
etablerade och valgrundade. Detta anses bidra avsevart till modellens tillforlitlighet. Vidare bor
det dven noteras att en mycket férenklad utvardering av modellen har tagit plats, i form av
kvalitativa diskussioner med BCM-ansvariga pa Volvo CE i Eskilstuna.

Ambitionen med den normativa delen av arbetet var att skapa en modell, men dven en
vdgledande metod, med huvudsaklig egenskap att bidra till forbattrade forutsattningar vid
implementering av BCM. For att lyckas med detta har det varit viktigt att bibehalla en skarp
koppling mellan innehallet i den slutliga modellen (samt den védgledande metoden) och det
deskriptiva teoretiska underlaget. Detta kraver en mer illustrerande beskrivning. Ta faktorn
medvetenhetshéjande insatser som exempel. Faktorn har under granskningen visat sig vara
avgorande for att initiera den organisationsforandring som ar nodvandig for
implementeringsresultat. Det ar dock vasentligt att papeka att anstrangningen i sig ar
meningslos om syftet med faktorn inte uppnas, med andra ord &r medvetenhetshéjande
insatser meningslsa om de inte resulterar i 6kad medvetenhet. Att genomfdra anstrangningar
kopplade till en faktor utan att kvalitetsgranska resultatet ar alltsa otillrackligt.

Detta hanteras i modellen da den forst och framst formedlar syftet med respektive faktor och
respektive steg i fordndringsprocessen. Modellen bygger alltsa pa att varje steg i
forandringsprocessen har ett syfte som ar harlett fran den deskriptiva teorin. Detta dr maojligt
da den ar av tamligen generell karaktar och formedlar enbart en konceptuell forstaelse. Vad
det géller medvetenhetshéjande insatser aterges detta genom att medvetenhet skall genereras
i steg 1) skapa vilja till féréndring (unfreezing) innan nasta steg paborjas. Detta ger en
konservativ, tydlig och sparbar koppling mellan modellen och den deskriptiva teorin.

De aktiviteter som ges i den vagledande metoden ar direkt harledda fran de empiriskt
rattfardigade faktorerna. Trots detta innehaller den vidgledande metoden oundvikligen ett
storre glapp till det empiriskt pavisade underlaget an den mer generella modellen. For att
bibehalla sparbarheten till den deskriptiva teorin ar respektive del i metoden kopplad till ett
syfte, samt ett antal indikatorer vilka anger nar syftet kan anses vara uppfyllt. Syftet och de
tillhorande indikatorerna tvingar anvandaren att se till resultatet av sina anstrangningar och
inte enbart bocka av aktiviteter pa en lista. Aven om kopplingen mellan de faktiska
aktiviteterna och ett direkt pavisat empiriskt samband ibland &r vag, sa skapar syftet och
indikatorerna en trovardig, sparbar koppling da de ar direkt sprungna ur den deskriptiva teorin.
Vidare bor det beaktas att de aktiviteter som ges i metoden ar sannolikt enbart en av flera
vagar till att uppfylla syftet med respektive steg, vilket dven kan krdva anstrangningar utéver
de foreslagna.

I enlighet med ovan ar det alltsa inte helt uppenbart huruvida modellen, och i férlangningen
metoden, ger det absolut bésta tillvidgagangssattet for implementering av BCM. Fragan ar dock
hur realistiskt det ar att satta optimering som den slutliga malsattningen, eller om en modell
som endast efterstravar forbattrade forutsattningar ar god nog? Det sistndmnda alternativet ar
sannolikt det enda som ar genomférbart utifran forutsattningarna. Avsikten med
examensarbetet ar foljaktligen att bidra till en betydande férbattring, snarare dn att ge den
idealt basta modellen eller metoden som 6verhuvudtaget kan ténkas. Detta ar utmarkande for
manga modeller och teorier inom organisationsvetenskap, da bade de ingaende faktorerna och
resultaten ar svara att kvantifiera.

Aven om modellen och den véigledande metoden bygger pa befintliga teorier fran litteraturen,
bidrar examensarbetet med ett eget tillskott inom BCM. Genom modellen har erfarenhet och
teorier fran organisationsvetenskapen anpassats till BCM och genom den vdgledande metoden
har modellen anpassats till kontexten hos Volvo CE, det vill sdga
organisationsforutsattningarna hos en stérre produktionsanlaggning i Sverige. Modellen ger
struktur och belyser samband mellan faktorer som ofta uppmarksammas, men sallan
presenteras i forhallande till ett kronologiskt férlopp. Infér granskningen av de identifierade

70



7.3.

7.3.1.

Avslutning

faktorerna uppstod en misstanke om att vissa faktorer skulle kunna avskrivas som
"folkmodeller” utan nagon direkt empirisk koppling till implementeringsresultat. Detta visade
sig felaktigt och det var snarare sambanden mellan faktorerna som blev intressant. Exempelvis
kunde flertalet av faktorerna, forutsatt att de ordnas i ratt ordning, kopplas till Lewins
trestegsprocess for organisationsforandring. | examensarbetet presenteras ett systematiskt
tillvdgagangssatt dar sambanden mellan de relevanta faktorerna hanteras for att forbattra
effekten av enskilda aktiviteter. Effekten av detta blir en slags kedjereaktion dar varje aktivitet
skapar forutsattningar infor genomférandet av nasta.

Slutsats

Innan dess att slutsatser dras kring huruvida mal och syfte med examensarbetet har uppnatts,
bor rapportens innehall sattas i relation till den problemstélining som gavs i det inledande
kapitlet.

Aterkoppling till problemstillning
Nedan summeras hur respektive del av problemstéllningen har hanterats under arbetets gang.

Vilka mdnskliga och organisatoriska faktorer lyfts fram i litteraturen som avgérande fér
implementeringen av BCM?

I samband med litteraturstudien identifierades ett brett spektrum av faktorer med potentiell
betydelse for implementeringen av BCM. For att satta de allra viktigaste aspekterna i fokus
genomfordes en sammanslagning av de ursprungliga faktorerna. Utgangspunkten for
sammanslagningen var att faktorer med liknande andamal eller innebord grupperades under
ett och samma namn. Utfallet av detta var 15 stycken kvarstaende faktorer, vilka ar speciellt
aterkommande inom litteraturen och dessutom anses representera ett brett spektrum av
aspekter. En sammanstallning av dessa aterfinns i avsnitt 3.3.1.

Finns det styrkande beldgg fér att de faktorer som lyfts fram i litteraturen verkligen dr
relevanta fér implementeringen av BCM?

For att granska de 15 faktorerna ytterligare genomfordes dnnu en litteraturstudie, denna gang
med avsikten att finna empiriska beldgg alternativt logiska resonemang som styrker respektive
faktors relevans for implementeringsprocessen. Utifran granskningen framkom det att
samtliga faktorers relevans pa ett eller annat satt gar att styrka med hjalp av befintliga studier.
Granskningen innebar dock att faktorerna kunde relaterades till varandra i storre utstrackning
an tidigare, samt att ett fatal av faktorerna omdefinierades i viss omfattning. Det kanske
viktigaste resultatet av granskningen var mojligheten att kunna placera faktorerna i ett storre
sammanhang med hjalp av etablerade organisationsvetenskaplig teorier.

Hur kan en modell fér implementering av BCM utformas?

Till denna fraga finns egentligen inget ratt eller fel svar. | detta avseende handlar det om att
bidra till en betydande férbattring snarare an att ge den idealt basta modellen som
overhuvudtaget kan tankas. Utifran detta var det huvudsakliga kravet pa modellen att
aterspegla de faktorer som anses vara avgorande vid implementering av BCM, samt de teorier
som binder samman dessa i ett storre sammanhang. Den framtagna modellen gor just detta,
och slutledningen &r saledes att den har mojlighet att bidra till forbattrade férutsattningar for
implementering av BCM. En styrka med modellen ar att den dr generell i det avseendet att den
inte dr anpassad efter nagra organisationsspecifika forutsattningar, och darfér anses vara
relevant for organisationer av varierande typ. En annan viktig aspekt av modellen ar att den ar
informativ, da den innehaller grundlaggande implementeringsprinciper, men adven instruktiv,
da den redogor for en lamplig grundstruktur for ett kronologiskt och
organisationsovergripande implementeringsférlopp. Den framtagna modellen presenteras i sin
helhet i avsnitt 6.3.

Hur kan en modell fér implementering av BCM anpassas for praktisk tillimning ?
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Det namndes ovan att den framtagna modellen for implementering av BCM ar tamligen
generell i sin utformning. Konkreta atgardsforslag och instruktioner anpassade for en specifik
organisation ryms ej inom modellen. For att mojliggora praktisk tillampning av de principer
som ges i modellen, samt anpassning till forutsattningar inom Volvo CE, har dven en
vdgledande metod for implementering av BCM utvecklats. Den végledande metoden bidrar till
forbattrade forutsattningar genom att den i kronologisk ordningsfoljd uttrycker konkreta och
praktiskt tillampbara aktiviteter som boér genomféras under ett implementeringsforlopp.
Innehallet i den védgledande metoden ar tydligt férankrat i de principer som ges i modellen,
samtidigt som hansyn har tagits till férutsattningar pa Volvo CE i Eskilstuna. Den vdgledande
metoden presenteras i sin helhet i bilaga A.

Aterkoppling till syfte och mal

Det vetenskapliga bidrag som laggs fram i examensarbetet kan, liksom rapporten i sig, delas
upp i en deskriptiv och en normativ del. Deskriptiv vetenskap kan beskrivas som en
kunskapsproducerande aktivitet, medan normativ vetenskap snarare ar kunskapsbrukande.

Examensarbetets deskriptiva bidrag ar darav den kunskap om implementering av BCM som
presenteras i samband med beskrivningen och granskningen av de identifierade faktorerna.
Kunskapsbidraget bestar i detta fall inte av nya upptéackter avseende specifika fenomen, vilket
vanligtvis ar fallet inom den deskriptiva grenen. Examensarbetets kunskapsbidrag ligger
snarare i sammanstallningen av redan befintligt underlag och syntesen av avgdrande faktorer
for implementering av BCM. Notera att detta bidrag ligger i linje med examensarbetets syfte,
vilket ar att bidra till 6kade kunskaper om implementering av BCM, med fokus pa manskliga
och organisatoriska aspekter.

Det normativa bidraget utgoérs i huvudsak av modellen for implementering av BCM, men dven
den vdgledande metoden. | dessa brukas den genererade kunskapen i syfte att skapa
forbattrade forutsattningar for implementering av BCM. Observera aterigen att avsikten ar att
bidra till en betydande férbattring snarare an att ge den idealt basta modellen som
overhuvudtaget kan tankas. Det normativa bidraget ligger i linje med examensarbetets
malsattning, ndmligen att utveckla en modell fér implementering av BCM pa Volvo CE:s
anldggningar.

Baserat pa ovan kan det konstateras att syfte och mal med examensarbetet uppfylls i och med
insatserna som beskrivs i denna rapport.
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Denna bilaga innehaller den vagledande metoden fér implementering av BCM.






Vagledande metod vid
implementering av BCM

av Jakob Karlsson & Andreas Reuterberg



Introduktion till vagledande metod

Vagledande metod vid implementering av BCM

Detta ar en vagledande metod for implementering av Business Continuity Management (BCM)
inom storre organisationer. Metoden riktas mot organisationens lokala BCM-ledare, det vill
sdga den person som fatt i uppdrag att styra implementeringen av BCM pa den aktuella
anldggningen.

Metoden bygger pa Karlsson & Reuterbergs (2010) studier angdende
implementeringsproblematik vid hantering av BCM-system i storre organisationer.

Sd anvands den vagledande metoden
Metoden ar uppdelad i tre avsnitt:

Implementeringsprinciper - stod for anvandaren

Har presenteras generella principer gallande metodiken for att ge anvandaren grundlaggande
forstaelse. Implementeringsprocessen ar ett komplext och dynamiskt férlopp som kraver bade
initiativformaga och improvisationsférmaga. Den grundlaggande forstaelsen ar mycket viktig
for att BCM-ledaren skall kunna ta ratt beslut och styra programmet i ratt riktning under
implementeringsprocessen.

Tillampningsfas A - involvera ledningen

I tillampningsfas A beskrivs hur den lokala ledningen involveras i arbetet for att skapa
nodvandiga grundlaggande forutsattningar for programmet. Tillampningsfas A ar dven
applicerbar pa regional och global ledningsniva i de fall programmetet saknar férankring och
support pa hogre ort.

Tillampningsfas B - implementering av BCM i 6vriga delar av
organisationen

I tillampningsfas B beskrivs hur BCM-programmet implementeras pa évriga nivaer inom
organisationen. Den metodik som presenteras ar generell i den utstrackningen att den ar
applicerbar pa alla organisationsnivaer under den lokala ledningen. Tanken &r att
implementeringsaktiviteter utférs pa samtliga nivaer/delar av organisationen som berors av
BCM-programmet.



Introduktion till vagledande metod

Ordlista

Alla ord som hittas i ordlistan markeras med * iresterande delar av metoden. Nedan
definieras viktiga och dterkommande begrepp. | efterféljande avsnitt forutsatts det att
anvandaren ar bekant med dessa begrepp for att forsta resonemanget.

Holistiskt BCM
En holistisk ansats gallande BCM innebar att systemet primart avser att framja en féretagsovergripande
strategisk malsattning. Detta innebar att systemet hanterar verksamhetens samtliga interna och
externa beroendesamband i den vardeskapande processen. Motsatsen dr separata, sporadiska
kontinuitetsatgarder inom verksamheten som ej bidar till ett gemensamt kontinuitetsmal.

Strategiskt BCM
Innebdr att kopplingen mellan organisationens 6vergripande strategiska mal och BCM blir tydlig for alla
inom organisationen. Férhoppningsvis leder detta till att affarsmassiga fordelar blir den huvudsakliga
drivkraften for BCM.

EP (Emergency Planing)
Planering avseende agerande under den akuta fas som uppstar under, eller direkt efter, en stérning av
verksamheten. Fokus ligger pa att radda liv, miljé och egendom.

CM (Crisis Management)
Under detta skede genomfors insatser for att hantera kriser inom verksamheten. Fokus ligger pa att
skydda varumarke och anstallda. Har aktiveras om nédvandigt organisationens kontinuitetsplaner
(BCP).

BCP (Business Continuity Plans)
Kontinuitetsplaner med fokuserar pa aterhamtning efter en stérning av verksamheten. Malet ar att
aterga till normal verksamhet pa sa kort tid som mojligt. Denna aterhamtningsfas ar central inom BCM.

Organisk och mekanistisk kultur/struktur
Organisk och mekanistisk kultur ar tva ytterligheter inom organisationstypologi.
En organisk organisation kdnnetecknas av en platt struktur med korta beslutsvagar. Integration och
kommunikation (i form av information och rad istéllet for order) forekommer fritt mellan nivaer och
funktioner. Egna initiativ och ansvarstaganden uppmuntras vilket genererar ett storre engagemang for
organisationens overgripande mal.
En mekanistisk organisation ar motsatsen till en organisk och kdnnetecknas av att varje individ utfor sin
tilldelade uppgift. Det finns en stark hierarkisk struktur for kontroll och ledning, och ansvaret for
overgripande beslutsfattning vilar uteslutande pa toppen av hierarkin. Vidare féresprakas vertikal
kommunikation mellan 6ver- och underordnade som en féljd av krav pa lojalitet och lydnad for
Overordnade.

Transformational leadership
Beskriver en demokratisk ledarstil, likt en inspirerande politisk ledare. Ledarstilen stimulerar till en
hogre niva av etik, moral och rattvisa bland anhdngarna i syfte att skapa engagemang och motivation. |
stallet for att diktera regler skapar ledarstilen en vilja hos de anstéllda att bli battre. De uppmanas att
forsoka gora skillnad pa individuell nivafor att bidra till gemensamma férdelar.

Forandringsprocess
Refererar till den fordndringsprocess som tar en organisation fran obefintligt BCM-arbete till
fungerande BCM-arbete genom specifika aktiviteter.

Utbredning
Refererar till det forlopp da BCM-programmet avancerar fran en organisationsniva till underordnade
nivaer.

Indikator
En synbar och matbar omstdndighet i organisationen som, i symbios med andra indikatorer och da
dessa uppfylls, pavisar att genomférda aktiviteter givit 6nskade resulterat.

BCM-ledare
Den person som ansvarar for att implementeringen av BCM verkstalls i aktuell organisation.

BCM-koordinator
Hjdlper BCM-ledaren att koordinerar BCM-programmet. Representerar och ansvarar fér BCM inom en
avgransad del av organisationen (avdelnings-/funktionsbaserat ansvarsomrade).

BCM-kommitté
Samarbetsgrupp for BCM-koordinatorer, leds/handleds vanligtvis av BCM-ledaren och rapporterar
direkt till den ledningen.

BCM-team
Samarbetsgrupper for underordnad personal i BCM-organisationen. Ett BCM-team har till uppgift att
utveckla och hantera kontinuitetsplaner, inom aktuell organisationsdel, under ledning av en BCM-
koordinator.
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Implementeringsprinciper - stod for anvandaren

Metoden bygger pa att implementeringen ses som en forandringsprocess* inom
organisationen, fran en obefintlig eller minimal medvetenhet angdende BCM, till att fullt ut
forsta och nyttja systemet. Férandringen ses som en separat process pa de olika hierarkiska
nivderna inom BCM-organisationen, se figur 1 och 2. BCM-organisationen bor bygga pa den
vanliga organisationen, vilket innebar att BCM-kommittén* exempelvis bor besta av
representanter fran chefsnivan under ledningen osv.

Ansvarar for att skapa

. s M Lokal lednin,
forutsattningar for BCM 8
BCM-ledare*

BCM-kommitté*,
Ansvarar for att verkstélla samarbetsgrupp for
BCM BCM-koordinatorer

som styrs av BCM-

ledaren.
~
%
Hanterar delegerade BCM- BCM-lag™, BCM-lag,
uppgifter inom ramen fér samarbetsgrupp for samarbetsgrupp for
o 6vrig BCM-personal 6vrig BCM-personal
pe ti del/funkti vilken styrs av en vilken styrs av en

organisationsdel/funktion koordinator. koordinator.

Figur 1, schematisk struktur éver BCM-organisationen.

Forandringsprocessen pa varje organisationsniva beskrivs utifran tre steg. Varje enskilt steg i
forandringsprocessen syftar till att forbereda for efterféljande steg.

Grundprincip 1 dr att varje steg i féréndringsprocessen, inom enskild organisationsnivd,
mdste uppnd sitt syfte for att méjliggéra genomférandet av efterféljande steg (denna
férindringsprocess dskadliggérs i horisontell riktning i figur 2).

Observera att forandringsprocessen ar ett dynamiskt forlopp. | praktiken innebéar detta att
aktiviteter under steg 1 ej nédvandigtvis upphor i och med att steg 2 pabérjas och sa vidare.
Figur 2 visar i forsta hand nar respektive steg inleds samt nar syftet med steget ar uppfyllt i den
man att nasta kan paborjas.

Forandringsprocessen paborjas pa ledningsniva for att mojliggéra en utbredning™* vertikalt
genom organisationen. Pa de olika nivaerna inom BCM-organisationen skapas, i tur och
ordning, nédvandiga forutsattningar for att maojliggéra utbredning till underordnad niva.

Grundprincip 2 dr att BCM mdaste accepteras och férdndringen madste pabérjats pa
6verordnad organisationsnivd innan vidare vertikal utbredning dr méjlig (denna
utbredning dskadliggérs i vertikal riktning i figur 2).

Observera att dven den vertikala utbredningen ar ett dynamiskt forlopp. Det ar saledes svart
att tidsmassigt, i forhallande till forandringsprocessen pa éverordnad niva, precisera nar
utbredningen sker nedat i organisationen. | enlighet med figur 2 &r det dock rimligt att anta att
forandringsprocessen pa respektive niva pabdrjas innan stabiliseringssteget for 6verordnad
niva ar fullt genomford.

* se ordlista pa sida 3
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Tidsperspektiv for steg i forandringsprocessen*™

Lokal ledningsniva

Skapa vilja till
forandring — dvs.
skapa
ledningssupport
fér BCM

S

Genomfor

skapa

for BCM-

forandringen —
dvs. lagg grunden
for BCM samt

forutsattningar

organisationen.

Stabilisera
situationen efter
forandring — dvs.

pavisa att ledningens
initiativ far
gensvar i
organisationen.

Ovrig BCM-organisation
(BCM-kommitté & BCM-team)

O—

Skapa vilja till
forandring — dvs.

skapa forandringen — av
medvetenhet om AN\ dvs. skapa ett organisationens

behovet/nyttan
av BCM.

@+
Genomfor

fungerande BCM.

\ ( S

(3 ) Stabilisera

situationen efter
forandring — dvs.
bekrafta nyttan

anstrangningar
samt dess
formaga att

\ hanteraBCM. J

Figur 2, modell av arbetsfléde fér BCM-ledare* vid implementering av BCM.

Forandringsprocessen sker, i enlighet med figur 2 (horisontell riktning), i tre steg. De tre stegen
beskrivs nedan:

1) Envilja till férdndring — | det forsta steget ifragasatts organisationens radande situation i

syfte att skapa en vilja till forédndring. Viljan framkallas genom att:

a)

b)

c)

2) Genomfér foérdndring — | det andra steget sker den mest konkreta forandringen,
exempelvis systemutveckling, kompetensutveckling etcetera. Forandringarna

askadliggora negativa yttringar géllande den befintliga situationen i syfte att

astadkomma en kdnsla av obehag,

koppla dessa negativa yttringar till organisationens mal, vilket ger en kénsla av oro

och 6verlevnadsangest inom organisationen, och slutligen

erbjuda tillrackligt med psykologisk sékerhet avseende mojligheten att na en 16sning

genom forandring.

implementeras genom en cyklisk process, en designcykel, dar BCM-systemet (strategier,

planer, organisation) designas, utvdrderas och anpassas. Denna cykel skall upprepas till

tillfredstallande resultat nas. Vad som sker i detta steget beror givetvis av

organisationsnivan. Pa ledningsniva designas snarare forutsattningar i form av

overgripande mal och strategier* an faktiska planer.

Ytterst vasentligt i detta steg ar att tillata en designcykel dar samtliga inblandade far

chansen att paverka de nya villkoren. En viktig insikt ar att en féreslagen design

oundvikligen utsatts for en individuell tolkning och anpassning av anvéndaren, oavsett

hur bra det presenterade forslaget ar. For att kunna folja och hantera individuella

tolkningar, samtidigt som alla ges majlighet att paverka, skall designprocessen darfor

hanteras i ett gemensamt forum. Medvetenhet angdende detta fenomen kan forebygga

att oférutsedda justeringar sker efter ibruktagande. Foljaktligen skall samtliga

verksamhetsfunktioner involveras, och dialogen mellan managementniva och anviandare

skall vara intensiv, under anpassningen av den foreslagna designen. En designcykel kan

sammanfattas med foljande steg:

* se ordlista pa sida 3
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a) Ett forsta designforslag utvecklas av de individer som ansvarar for initiativet. Notera
att detta forsta designforslag ar mycket viktigt da det kommer ligga till grund for
den slutgiltiga designen. Forslaget syftar till att underlatta arbetet for de som sedan
skall vidareutveckla och anpassa design samt for att styra designen i ratt riktning.

b) Designforslaget presenteras for 6vriga direkt involverade parter, det vill siga de som
direkt paverkas av designforslaget.

¢) Individuella tolkningar och anpassningar av designforslaget observeras och hanteras
genom dialog och insamling av feedback fran direkt involverade parter. Dialogen
bor bygga pa att de involverade behandlas som meddesigners, vars asikter kommer
att paverka slutresultatet. Designforslaget bor utvarderas och anpassas i
diskussionsforum, men dven i samband med traning gallande de nya villkoren.

d) Enanpassad design fardigstélls, alternativt atergar processen till det férsta steget
och ett nytt designforslag utvecklas.

3) Stabilisera situationen efter férdndring — | det tredje steget stabiliseras organisationen,
forutsatt att det nya beteendet visar sig vara fordelaktigt. Detta kraver, pa nagot satt,
bekraftelse pa att férandringen genererat positiva effekter.

Respektive tillampningsfas A och B dr uppdelad i ovan namnda tre steg vilka alla har specifika
syften under implementeringsprocessen. For vagledning genom varje enskilt steg presenteras
ett specifikt syfte tillsammans med ett antal exempel pd aktiviteter. Huruvida syftet med varje
enskilt steg ar uppnatt avgors genom ett antal matbara indikatorer*.

Innan tillimpningsfaserna pabdorjas finns det anledning att ater poangtera att
implementeringsprocessen ar ett komplext och dynamiskt forlopp. Den grundlaggande
forstaelse, baserad pa aktuellt avsnitt, skall ses som en 6vergripande guide till hur metoden
vidare bor anvdandas men ger daven BCM-ledaren utrymme for situationsanpassade tolkningar
och egna initiativ. Det primara ar att uppna syftet med varje enskilt steg. Har ar
exempelaktiviteterna enbart en av manga vagar dit. Detsamma géller vid bedomning av
huruvida syftet med aktuellt steg ar uppnatt med hjalp av angivna indikatorer. Indikatorerna
bor dock noga diskuteras i de fall BCM-ledaren véljer att ga vidare utan att samtliga ar synbara
inom organisationen.

* se ordlista pa sida 3
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Tillampningsfas A —involvera ledningen

Skapa vilja till forandring

Syfte e —

S%‘tet med detta initiala steg ar att skapa en vilja till férandring i den lokala ledningsgruppen.
Drivkraften for forandringen skall vara insikt om behovet och nyttan av BCM. Indirekt innebar
detta att ledningssupport for BCM skapas. Mer konkret dr syftet med detta steg att:

e utbilda ledningen om BCM,

e Overtyga ledningen om behovet och nyttan av BCM,

e astadkomma ledningssupport for BCM-programmet, samt att

e skapa forutsattningar for efterféljande steg.

Exempel pa aktiviteter

For att uppna syftet krdvs medvetenhetshojande insatser riktade mot den lokala
ledningsgruppen. Dessa genomfors med fordel under ett méte dar hela ledningsgruppen ar
samlad. Forst och framst bor begreppet BCM introduceras och beskrivas. | enlighet med
implementeringsprinciperna bor darefter en vilja till forandring skapas genom att framkalla
angest infor den befintliga situationen, samtidigt som vagen till en battre situation
presenteras. Nar ledningssupport har vunnits maste det fortsatta arbetet planeras.

Foljande forfarande rekommenderas och bor genomféras i ett ledningsforum:

a) Ge en kortfattad introduktion av BCM och relaterade begrepp (EP*, CM* och BCP*).

b) Diskonfirmera den befintliga situationen: Inled generell diskussion kring
kontinuitetsrisker. Statuera negativa exempel fran féretagsvarlden.

c) Koppla diskonfirmationen till organisationens mdl och ideal: Inled diskussion kring
kontinuitetsrisker inom den egna verksamheten och hur de relaterar till 6vergripande
strategiska* mal eller lagefterlevnad. Statuera exempel pa faktiska tilloud inom den egna
verksamheten. Inled diskussion om nédvandiga forbattringar (nodvandig férandring).

d) Skapa psykologisk sikerhet: Skapa forstaelse for BCM och pavisa potentiella fordelar.
Statuera positiva exempel fran féretagsvarlden och relatera till den egna verksamheten.
Uppmaérksamma ledningen pa malsattningar gallande BCM fran hogre ort. Belys att
nddvandiga forbattringar kan genomforas med hjalp av BCM. Poangtera att det handlar
om sunt fornuft.

e) Definiera 6nskvarda prestationsforbattringar som bor efterstravas i BCM-programmet.

f)  Planera infor det fortsatta arbetet med BCM-programmet.
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Tillampningsfas A —involvera ledningen

Indikatorer
Foljande &r indikatorer* pa att stegets syfte har uppnatts, dessa skall uppfyllas innan nasta steg
paborjas.

Indikator Uppfylls
Ledningen visar grundlaggande forstaelse for BCM och relaterade begrepp. 0
Ledningen kan formulera behovet av BCM och hur BCM relaterar till 0

organisationens strategiska mal.

BCM finns pa ledningens agenda. 0

Ledningen har definierat dnskvarda prestationsférbattringar. 0

Ledningen har avsatt tid for genomforandet av efterfoljande steg. 0
10
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Tillampningsfas A —involvera ledningen

Genomfor forandringen -

Syfte
Syftet med detta steg ar att pa lokal ledningsniva astadkomma grundldggande forutsattningar
for BCM-programmet, samt delegera ansvar. Mer konkret ar syftet med detta steg att:

e  BCM-programmets lokala malsattning och omfattning faststalls,

e Overgripande ansvarsomraden inom BCM-programmet specificeras,

e BCM-programmets utbredning* paborjas genom att en BCM-kommitté* utses,

e rutiner for kontinuerlig kommunikation mellan ledning och BCM-kommitté utvecklas,
samt

e utveckla, alternativt ta del av befintliga, verktyg for genomférandet av BCM-programmet
(observera att handbok for BCM finns inom Volvo CE).

Exempel pa aktiviteter

| enlighet med syftet ar de direktiv som utvecklas under detta steg relaterade till
grundlaggande forutsattningar for BCM-programmet. For att syftet skall uppnas ar det viktigt
att ledningen ar engagerad i arbetet. BCM-ledarens* huvudsakliga uppgift ar att utveckla
designforslag, alternativt tillgodogora sig befintligt material, pa de direktiv som efterstravas.
Vidare skall BCM-ledaren samverka med ledningen for att sakerstalla att deras asikter och
forvantningar tillgodogors. De direktiv som utvecklas under detta steg bér genomga en eller
flera designcykler. Lokala forutsattningar skall ligga i linje med géllande direktiv fran, samt
godkdnnas av, hogre ort (exempelvis global BCM-ledare eller regional ledningsgrupp inom
Volvo CE).

Foljande férfarande rekommenderas:

a) Kommunicera med ledningen samt sakkunnig inom BCM (global BCM-ledare inom Volvo
CE), for att fa direktiv och stod. Bilda en egen uppfattning av hur respektive designforslag
bor vara utformat, och vilken information som boér inga. Samla in material och
information som kravs for att utveckla ett forsta designforslag. Underlag kravs for:

e  malsattning,

e omfattning,

e ansvarsfordelning,

e BCM-kommitté,

e kommunikations-, styr- och kontrollrutiner,

e verktyg (observera att handbok for BCM finns inom Volvo CE).

b) Utveckla de forsta designforslagen och presentera dem for ledningen.

Vid design av lokal mdlsdttning och omfattning, tank pa att:

e  malsattningen bor vara stark kopplad till organisationens évergripande strategiska*
mal och direktiv fran hogre ort.

e  malsattningen maste vara realistisk i den bemarkelsen att resursatgangen ar rimlig.
Observera att en stegvis implementering av BCM, dar de mest resurseffektiva
atgarderna far hog initial prioritet, darfor ar att foredra. Exempelvis kan forsta
malsattningen vara att implementera relativt simpla kontinuitetsplaner som
vidareutvecklas fortldpande. Genom denna approach har BCM dven chansen att
vinna engagemang och viktiga erfarenheter infor vidare arbete.

e omfattningen bor efterstrava att vara organisationsomfattande, vilket innebar att
kontinuitetsrisker hanteras inom samtliga delar av organisationen. BCM kraver
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Tillampningsfas A —involvera ledningen

holistiska* anstrangningar om kritiska beroendesamband skall kunna kartlaggas och
fortplantning av stérningar undvikas.

Vid design av ansvarsomrdden och BCM-kommitté, tank pa att:

ansvarsomraden bor utvecklas utifran organisationens struktur sa att samtliga
funktioner och avdelningar inkluderas i programmet.

BCM-koordinatorerna* bor, i enlighet med en organisk* kultur, tilldelas
ansvarsomraden med malsattningar snarare an detaljerade instruktioner.
satta ramar for BCM-organisationen. Den bor inkludera en BCM-ledare, BCM-
kommitté (bestaende av koordinatorer) samt underordnade BCM-team* efter
behov.

ledningen skall ha en tydlig kommunikationskanal till BCM-kommittén, exempelvis
kan en ledningsrepresentant narvara vid kommittémoten.

deltagande bor om maijligt vara pa frivillig basis.

ovrig arbetsbelastning bor regleras for att framja deltagande.

Vid design av kommunikations-, styr- och kontrollrutiner, tank pa att:

kommunikationen mellan ledning och BCM-kommitté bor ske pa kontinuerlig och
rutinmadssig basis, detsamma géller fér kommunikation med hogre ort.

dessa rutiner kan utgdras av att ledningen regelbundet erhaller statusrapporter
avseende BCM-programmets utveckling inom organisationen.

anvanda befintliga rutiner om mojligt.

en forstdelse for transformational leadership* underlattar utbredningen av BCM.
kontrollrutiner skall, i enlighet med en organisk struktur, upplevas som rattvisa.
Fokus bor ligga pa rapportering av framsteg snarare &n brister.

Vid design av nya verktyg, tank pa att:

verktygen kan utgoéras av handbok (finns sedan tidigare inom Volvo CE), mallar,
analysverktyg, checklistor och /eller liknande for upprattande av kontinuitetsplaner.
verktygen bor aven innehalla direktiv kring nddvandiga rutiner for hanteringen av
BCM, har inkluderas rutiner fér utbildning samt underhall och forbattring av planer
(utvardering, uppdatering och traning).

verktygen bor vara enkla, praktiska och nyttiga.

verktygen bor framja en holistisk ansats avseende BCM.

verktygen bor vara i linje med organisationens dvergripande strategiska malsattning
samt folja eventuell standardisering inom organisationen.

c) Observera och hantera eventuella individuella tolkningar av de presenterade

designforslagen (inom ledningen), genom dialog och insamling av individuell feedback.

Genomfdr darefter nddvandiga anpassningar av respektive designforslag.

d) Fortséatt att anpassa och samla in ny feedback fram tills att versioner med tillrackligt stod

inom ledningen erhallits. Erhall dven godkannande fran hogre ort.

12
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Indikatorer
Foljande &r indikatorer* pa att stegets syfte har uppnatts, dessa skall uppfyllas innan nasta steg
paborjas.

Indikator Uppfylls

Ett ledningsuttalande om BCM-programmet och tillhérande malsattning, 0
omfattning och prioritering har sammanstallts och offentliggjorts inom
lokal organisation.

Nodvandiga ansvarsomraden for genomforandet av BCM-programmet har 0
definierats och dokumenterats, dvs. ramarna fér BCM-organisationen har

beslutats.

En BCM-kommitté med representanter fran olika funktioner har faststallts. 0
Rutiner for kontinuerlig kommunikation mellan ledning och BCM-kommitté 0

har utvecklats och dokumenterats.

Verktyg for genomférandet av BCM-programmet finns. 0

Planering infér utbredning till underordnad organisationsniva finns, dvs. 0
insatser for att skapa en vilja till forandring (medvetenhet) inom BCM-
kommittén har planerats.

Godkadnnande fran hogre ort (exempelvis global BCM-ledare eller regional 0
ledningsgrupp inom Volvo CE) avseende underlag foér det lokala BCM-
programmet har erhallits.

13
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Tillampningsfas A —involvera ledningen

Stabilisera situationen efter pre—
forandring L D
Syfte

Syftet med detta steg ar att pa lokal ledningsniva stabilisera de nya villkor som BCM-
programmet medfor, dvs. att géra dem till naturliga inslag i den kontinuerliga verksamheten.
Stabilisering sker i huvudsak genom bekréftelse pa att genomférda aktiviteter medfor
forvantade resultat. Samtidigt har ledningens agerande under detta steg stort inflytande pa
BCM-programmets utbredning® och mottagande. Mer konkret ar syftet med detta steg att:

e ledning kontrollerar och styr BCM-programmets utveckling, dvs. verifierar och sakerstéller
att amnade forbattringar genomfors.

e ledningen foder deltagande och engagemang genom att uppmarksamma uppnadda
forbattringar.

e ledningen lyssnar till feedback fran BCM-organisationen och anpassar kontinuerligt
forutsattningar och direktiv.

e ledningen kontinuerligt ger synlig support fér BCM-programmet, samt annonserar den
forvantade nyttan.

Exempel pa aktiviteter

| foregaende steg utvecklades grundlaggande forutsattningar och direktiv for BCM-
programmet. Under detta steg ligger fokus pa att, ur ett ledningsperspektiv, bekrafta att dessa
forutsattningar och direktiv mottas, accepteras och efterlevs av resterande BCM-organisation.
For att underlatta programmets utbredning bor ledningen vara 6ppen for att anpassa
underlaget utifran feedback fran BCM-organisationen, samtidigt som de kontinuerlig synliggor
sin support for programmet. En viktig insikt &r att resultaten av BCM inte ar omedelbara. De
aktiviteter som forknippas med detta steg bor darfor genomforas pa kontinuerlig basis. Nagon
intern ordningsfoljd for aktiviteterna ar inte heller tillamplig.

Foljande forfarande rekommenderas:

a) Sakerstall att kontrollprocedurer aktiveras och tillampas.
e  Sikerstall att ledningen regelbundet erhaller statusrapporter avseende BCM-
programmets utveckling inom organisationen.
e  Sakerstall att statusrapporter ger en god grund for beslutsfattande kring det
fortsatta arbetet.
e Eventuell bedomning av prestation bor, i enlighet med en organisk* kultur, fokusera
pa uppnadda forbattringar snarare dn byrakratisk efterlevnad.

b) Séakerstall att styrprocedurer (ledningsverktyg som hjalper ledningen att styra
organisationen i en viss riktning) aktiveras och tillimpas.
e Tank pa att organisationens beteende influeras genom att 6nskvarda beteenden och

prestationer premieras och uppmarksammas. Satt goda exempel och var konsekvent
gdllande ratt och fel beteende.

c) Séakerstall att procedurer for feedback aktiveras och tillampas.
e Med feedback avses i synnerhet BCM-organisationens asikter om BCM-programmet
(hur det mottas och accepteras), men aven ledningens asikter om BCM-
organisationens prestationer. BCM-ledaren* ansvarar for att feedback
kommuniceras fran BCM-kommitten till ledningen och vice versa.
e Bista ledningen med anpassning av BCM-programmet utifran framford feedback.
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Tillampningsfas A —involvera ledningen

e Observera att det ar viktigt att fa samtliga involverade att kdnna sig som
meddesigners av programmet. Uppmuntra feedback fran BCM-organisationen
genom att demonstrera att deras asikter prioriteras i det fortsatta arbetet.

d) Séakerstall att ledningen kommunicerar regelbundet med BCM-kommitte och hogre ort.

e Ledningens deltagande féder sannolikt deltagande pa underordnad
organisationsniva.
e  Uppmuntra till transformational leadership*.

e) Uppmuntra ledningen till att kontinuerligt synliggdra sin support for BCM-programmet.

e Anvdand om mojligt befintliga kommunikationskanaler for att uppmarksamma
programmet och den férvantade nyttan.

Indikatorer
Foljande ar indikatorer* pa att stegets syfte har uppnatts, dessa skall uppfyllas innan nasta steg
paborjas.

Indikator Uppfylls

Ledningen delges regelbundet rapporter om BCM-programmets utveckling 0
inom samtliga delar av anlaggningen.

Ledningen ger regelbundet feedback, baserad pa uppnadda eller uteblivna 0
forbattringar, till respektive del av BCM-organisationen.

Ledningen delges regelbundet feedback fran BCM-organisationen om 0
BCM-programmets utformning.

Ledningen tar till sig delgiven feedback och dvervager eventuella atgarder. 0
Ledningen uppmarksammar och premierar goda prestationer. 0
Ledningen kommunicerar regelbundet med BCM-kommittén* och hogre 0
ort.

Ledningen anvander regelbundet befintliga kommunikationskanaler for att 0

uppmarksamma BCM-programmet och den forvantade nyttan.

BCM o6vervags i samband med beslutsfattande. 0

15
* se ordlista pa sida 3



Tillampningsfas

implementering av BCM i ovriga delar av
organisationen



B.1.

Tillampningsfas B —implementering av BCM i Ovriga delar av organisationen

Skapa vilja for forandring e

____________

Syfte
Syftet med detta steg ar att skapa en vilja till férandring inom den lokala BCM-organisationen.
Drivkraften for forandringen skall vara insikt om behovet och nyttan av BCM. Indirekt innebar
detta att medvetenheten rorande BCM formedlas till forvaltare av berérda ansvarsomraden
(funktioner inom anldggningen). Observera att det forutsatts att den lokala ledningen ger sin
support fér programmet om det skall vara realistiskt att uppna syftet med detta steg.

Mer konkret ar syftet med detta steg att:

e utbilda BCM-organisationen inom BCM,
e  (Overtyga BCM-organisationen om behovet och nyttan av BCM,

e astadkomma en vilja och ett deltagande vad det galler arbetet med BCM-programmet,
samt

e skapa forutsattningar infor efterféljande steg.

Exempel pa aktiviteter

For att uppna syftet kravs inledningsvis medvetenhetshéjande insatser riktade mot BCM-
koordinatorerna* i BCM-kommittén* som utsetts av ledningen. Detta genomfors med férdel
under ett moéte dar hela BCM-kommittén dr samlad. BCM-kommittén ansvarar i sin tur for att
utse BCM-team™® i man av behov. BCM-teamen utgor koordinatorernas personalresurs i
respektive organisationsdel. Darefter skall programmets utbredning* till underordnade nivaer,
dvs. till BCM-teamen, sakerstéllas. Optimalt sker detta via BCM-koordinatorerna med stéd av
BCM-ledaren*. Koordinatorerna ar dven naturliga ledare for respektive BCM-team.

Under dessa medvetenhetshéjande insatser bor forst och framst begreppet BCM introduceras
och beskrivas. Darefter bor en vilja till forandring skapas genom att framkalla angest for den
befintliga situationen, samtidigt som vagen till ett battre tillstand presenteras. Nar en viss
forstaelse, vilja och deltagande har erhallits maste det fortsatta arbetet planeras. Observera
att innehallet i den medvetenhetshdjande utbildningen skall anpassas till aktuell
organisationsniva for att syftet och nyttan med BCM skall kdnnas relevant.

Nedanstdende férfarande rekommenderas. Observera att medvetenhetshéjande insatser bor
genomforas i BCM-kommittén och darefter pa eventuella BCM-team.

a) Ge en kortfattad introduktion av BCM och relaterade begrepp (EP*, CM* och BCP*).

b) Diskonfirmera den befintliga situationen

e Inled generell diskussion kring kontinuitetsrisker.
e Statuera negativa exempel fran foretagsvarden.

c) Koppla diskonfirmationen till organisationens mal och ideal.

e Inled diskussion kring kontinuitetsrisker inom den egna verksamheten (dvs. pa
aktuell organisationsniva) och hur de relaterar till 6vergripande strategiska* mal
men dven den individuella situationen.

e Statuera exempel pa faktiska tillbud inom den egna verksamheten.

e Inled diskussion om nodvandiga forbattringar pa aktuell organisationsniva.

d) Skapa psykologisk sakerhet

e Presentera BCM-programmet och dess forutsattningar som en l6sning.
Uppmarksamma de involverade pa ledningens nya direktiv och malsattning.
e Skapa forstaelse fér BCM och pavisa potentiella fordelar.
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e Statuera positiva exempel fran foretaget eller féretagsvarlden och relatera till den
egna verksamheten.

e Belys att nédvandiga forbattringar kan genomforas med hjalp av BCM. Poangtera att
det handlar om sunt fornuft och att full ledningssupport finns for programmet.

e) Sakerstdll att BCM-kommittén utser nodvandiga BCM-team (utifran tidigare faststallda
ramar for BCM-organisationen) och att koordinatorerna, med hjalp av BCM-ledaren,
genomgar ovanstaende medvetenhetshojande punkter med teamen.

e  Optimalt &r om samtliga inom BCM-teamen kan rekryteras pa frivillig basis.

e Inom BCM-teamen skall det finnas representanter fran samtliga funktioner i aktuell
organisationsdel. Det ar viktigt att alla anda ner till bruksniva involveras i kommande
BCM-arbete. Detta bidrar till att sociala natverk skapas och att planer och rutiner blir
val anpassade till foérutsattningarna i organisationen.

f) Planera infor det fortsatta arbetet med BCM-programmet. Den 6vriga arbetsbordan hos
personer som involveras i BCM-programmet, savdl BCM-koordinatorer som medlemmar i
respektive BCM-team, bor reduceras for att BCM skall fa tillracklig prioritet.

Exempel pa indikatorer
Foljande ar indikatorer* pa att stegets syfte har uppnatts, dessa skall uppfyllas innan nasta steg
paborjas.

Indikator Uppfylls

Samtliga koordinatorer i BCM-kommittén, samt BCM-team, har genomgatt 0
grundldggande medvetenhetshéjande utbildning i syfte att forsta

kopplingen mellan BCM och 6vergripande strategiska mal samt behovet av

att utveckla BCP.

Rutiner géllande kontinuerliga moten for BCM-kommittén och BCM-team 0
har faststallt.

BCM-kommittén har avsatt tid och personal for pabérjandet av 0
efterfoljande steg.
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Genomfor forandringen e e X

____________

Syfte

Syftet med detta steg ar att utveckla ett fungerande BCM i hela organisationen, det vill sdga
kontinuitetsplaner samt rutiner for hantering och traning dessa. Mer konkret ar syftet med
detta steg att:

e utbilda BCM-kommittén* och BCM-teamen* infor utvecklingen av kontinuitetsplaner,

e utveckla kontinuitetsplaner som motsvarar ledningens malsattning och omfattning,

e skapa rutiner for underhall och forbattring av kontinuitetsplanerna, det vill séga
utvardering, uppdatering och traning.

e  skapa tillfredstallande kompetens inom BCM-organisationen infér bruktagandet av planer
och rutiner.

e BCM-kommittén delegerar ansvarsomraden till BCM-teamen,

Exempel pa aktiviteter

Under detta steg ar BCM-ledarens* huvudsakliga uppgift att vdagleda och samordna insatserna,
men dven att sdkerstélla att resterande BCM-organisation erhaller tillrackligt med utbildning
for att kunna utveckla genomarbetade kontinuitetsplaner. Inledningsvis ansvarar BCM-ledaren
for att utbilda BCM-koordinatorerna* i de verktyg som skall anvandas under planutvecklingen.
Darefter ansvarar BCM-koordinatorerna for att styra sjalva planerutvecklingen inom
organisationens olika delar. For att resultatet skall bli tillfredsstadllande ar det viktigt att BCM-
teamen deltar i arbetet, samtidigt som motgangar och erfarenheter diskuteras inom BCM-
kommittén. Utvecklingen av kontinuitetsplaner och tillhérande rutiner bér genomga en eller
flera designcykler.

Foljande aktiviteter ar riktade mot BCM-kommittén och utférs av BCM ledaren:

a) Forbered BCM-koordinatorerna infor uppgiften att leda utvecklingen av planer inom sitt
specifika ansvarsomrade.
e Presentera forberedda verktyg (handbok, mallar e.d.) for BCM-kommittén och
demonstrera tillimpningen av dem.
e  Observera och hantera eventuella individuella tolkningar genom dialog och

insamling av individuell feedback. Genomfor darefter nodvandiga anpassningar av
verktygen.

e Fortsatt att anpassa och samla in ny feedback fram tills att tillrackligt stéd inom
BCM-kommittén erhallits. Erhall dven godkdnnande fran hogre ort avseende
anpassningen.

e Uppmuntra till transformational leadership* under kommande arbete.

Foljande aktiviteter bor utforas av BCM-koordinatorerna med vagledning av BCM-ledaren:

b) Séakerstall att BCM-teamen, under ledning av en BCM-koordinator, utvecklar ett forsta
designforslag pa kontinuitetsplaner och tillh6rande rutiner.

Vid design av kontinuitetsplaner och tillhérande rutiner, tank pa att:

e  Dbistd BCM-koordinatorerna vid utbildning av BCM-teamen infor designen.

e uppmana koordinatorerna till att sjalva leda processen for att framja deltagande och
sakerstalla tillracklig forstaelse.

e det arviktigt att engagera representanter fran samtliga underfunktioner i
designprocessen. Detta for att planer och rutiner skall fungera och accepteras inom
BCM-teamen.

e  (Overvaga beroendesamband med andra delar av organisationen (holistiskt* BCM).
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e prioritera atgarder kopplade till kritiska samband inom den lokala vardeskapande
processen.
e diskutera motgangar och erfarenheter i kommittén.

c) Observera och hantera eventuella individuella tolkningar av, och asikter om, de
framtagna designférslagen (inom BCM-teamen). Sdkerstall darefter att nodvandiga
anpassningar genomfors for respektive designforslag.

e Erfarenheter, observationer, och feedback fran inledande test och traning av
kontinuitetsplaner och tillhérande rutiner bor ligga till grund for anpassningen.
e Utvardera dven designforslagen i diskussionsforum.

d) Sakerstall att anpassningen av designforslagen fortloper fram tills att versioner med
tillrackligt stéd inom BCM-teamen erhalls. BCM-ledaren bor dven granska de slutgiltiga
versionerna innan de tas i bruk.

e) Sakerstall att ansvarsomraden i det kontinuerliga arbetet klargors for respektive BCM-
team och dess medlemmar.
e Trédna berorda i brukandet av nya planer och rutiner tills personalen kdnner sig
bekvdm med sina uppgifter.
e  Sakerstall att personalen inom BCM-organisationen har sina éverordnades support
nar det kommer till att genomféra sina vardagliga BCM-uppgifter.

Indikatorer
Foljande ar indikatorer* pa att stegets syfte har uppnatts, dessa skall uppfyllas innan nasta steg
paborjas.

Indikator Uppfylls

Kontinuitetsplan har genomgatt designcykeln och motsvarar tidigare 0
uppsatta krav (malsattning, omfattning etc.).

Representanter fran samtliga funktioner inom organisationen har 0
medverkat under utvecklandet av planer och rutiner.

Rutiner for underhall och forbattring (utvardering, uppdatering och 0
traning) av kontinuitetsplaner finns.

Ansvar for underhall och forbattring (utvardering, uppdatering och traning) 0
av kontinuitetsplaner har delegerats.

Alla inom BCM-organisationen har genomgatt nddvandig traning infor 0
bruktagandet av BCM.
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Stabilisera situationen efter o
forandring L &

Syfte

Syftet med detta steg ar att stabilisera de nya villkor som BCM-programmet medfér inom
BCM.organisationen. Detta innebar att gora dem till naturliga inslag i den kontinuerliga
verksamheten. Stabilisering sker i huvudsak genom bekréaftelse pa att genomférda aktiviteter
medfort forvantade resultat. Stabilisering sker endast om hela BCM-organisationen forstar
behovet av BCM och ser nyttan av investerat arbete. Mer konkret ar syftet med detta steg att:

e rutiner inom BCM-organisationen foljs for kontinuerlig anpassning till nya forutsattningar,
dvs. genom vardagsrutiner for underhall och standiga forbattringar.

e  BCM-kommittén* foljer och styr BCM-programmets funktion i ndra samarbete med
ledningen.

e fortlépande deltagande och engagemang finns.

e  BCM-programmet forblir synligt.

Exempel pa aktiviteter

| foregaende steg utvecklades planer och rutiner for BCM parallellt med nédvandig kompetens.
Under detta steg ligger fokus pa att bekrafta att framtagna planer tillsammans med den
nyvunna kompetensen resulterar i en forbattrad situation for organisationen. For att
sakerstalla programmets forankring i den vardagliga verksamheten bor ansvariga pa alla nivaer
kontinuerligt stdmma av arbetet inom respektive ansvarsomrade. Bade feedback och direktiv
skall vidarebefordras, dels vertikalt mellan organisationsnivaer men aven horisontellt inom
samarbetsgrupperna (kommitté och team). En viktig insikt ar att resultaten av BCM inte &r
omedelbara och det ar darfor viktigt att BCM forblir synligt och prioriterat inom
organisationen. De aktiviteter som forknippas med detta steg bor darfér genomféras pa
kontinuerlig basis. Nagon intern ordningsfoljd for aktiviteterna ar inte heller tillamplig.

Foljande férfarande rekommenderas:

a) Sakerstall att underhall och stéandiga forbattringar av planer sker kontinuerligt
(utvardering, uppdatering och traning).

b) Séakerstall god kommunikation.

e Samarbetsmoten (fér BCM-kommitté och BCM-team*) skall genomforas pa
kontinuerlig basis och pa samtliga nivaer.

e Statusrapporter, feedback och nya direktiv skall kommuniceras vertikalt och
horisontellt.

e Horisontell kommunikation och samarbete inom kommitté och team maste ske i
syfte att dra nytta av erhallen erfarenhet vad det galler fungerande metoder runtom
i organisationen.

c) Formedla att BCM-kommittén ansvarar for programmets kontinuitet.
e Uppmaérksamma forbattringar, dvs. dnskvarda beteenden och prestationer skall
premieras.
e  Sikerstall att BCM-programmet ar synbart och far nédvandig prioritet genom
officiella och inofficiella medvetenhetskampanjer, t.ex. samtal, uttalanden, pa
intranatet etc.

d) Omvardera och stegra om mojligt malsattningen for BCM-programmet i samarbete med
ledningen. En ny malsattning kraver att befintliga planer vidareutvecklas, forslagsvis inom

21
* se ordlista pa sida 3



Tillampningsfas B —implementering av BCM i Ovriga delar av organisationen

ramarna for nu befintliga underhall- och forbattringsrutiner, annars genom en
upprepning av tillampningsfaserna A och B i denna vagledande metod.

Indikatorer
Foljande &r indikatorer* pa att stegets syfte har uppnatts, dessa skall uppfyllas innan nasta steg
paborijas.

Indikator Uppfylls

Samtliga kontinuerliga rutiner fungerar, dvs. planer underhalls och 0
forbattras fortlopande.

Nodvandig information (feedback, erfarenheter, statusrapporter, direktiv 0
etc.) kommuniceras effektivt till alla involverade parter.

BCM ger synbara strategiska* férdelar. 0

BCM d&r accepterat som ett naturligt inslag vid beslutsfattande och i den 0
dagliga verksamheten. BCM hanterar samtliga interna och externa
beroendesamband gdllande den vardeskapande processen.
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Bilaga B

Foljande bilaga innehaller den enkéatstudie som genomforts pa Volvo CE under tiden for
examensarbetet samt en sammanstallning av resultatet fran denna. Studien utférdes under en
BCM-utbildning for blivande lokala BCM-ledare inom anlaggningar i Europaregionen. Studien
genomfordes pa 13 deltagare med en medelalder av ca 45 ar och en genomsnittlig erfarenhet
av BCM-arbete pa 0,9 ar. Samtliga deltagare hade dock managementbakgrund och pa grund av
detta ansags resultatet vara tankvart trots den korta erfarenheten av BCM hos deltagarna.
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Lund University. We are currently working on our master thesis on Business Continuity
Management, which is sponsored by Volvo CE. The objective of our thesis is to design a
methodology that will assist the implementation of a BCM framework.
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confident that the results of our joint effort will be valuable in future BCM projects. Observe
that the completed questionnaires will be handled anonymously and the individual answers
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Jakob Karlsson Andreas Reuterberg
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SECTION A

Companies worldwide have recognized the importance of successful BCM. Although many
companies manage to produce written plans, they struggle with the process of moving from
concept to reality. Without embedding BCM in the organization, there is a risk that the
benefits of BCM will be absent, i.e. continuity may not be maintained in case of a disruption.

We define implementation as the process of moving from concept to reality. Thus,
implementation refers to the process of management and organizational adjustment rather
than the process of designing and developing plans.

This questionnaire is focused on key factors for successful implementation of a BCM
framework. In accordance with our definition of implementation, we are interested in key
factors related to management, organisational structure, implementation strategies, human and
cultural dimensions.

Remember to complete the questions in the predetermined order. Please do not alter your
answer to a previous question once you have moved on to the following section.

A.1l.  Which key factors and/or initiatives would you say are important for
successful implementation of a BCM framework? Use the space provided
below and on the next page to write as many as you can think of, not more
than ten (one factor/initiative per number).

Key factor / initiative 1:

Key factor / initiative 2:

Key factor / initiative 3:

Key factor / initiative 4:

Key factor / initiative 5:

Key factor / initiative 6:




Key factor / initiative 7:

Key factor / initiative 8:

Key factor / initiative 9:

Key factor / initiative 10:

A.2.  What problems would you expect to face when implementing BCM in
an organization?




SECTION B

Some of the key factors that are frequently discussed in the literature have been shown to
have a clear positive effect on the implementation of BCM through the use of empirical
methods. However, this may not always be the case. Some factors or initiatives are considered
to be important for successful implementation, although the relation has not been established
through scientific studies. That is not to say that the relation is false. However the correlation
may not be strong enough to be considered relevant. In addition, there is a risk that it is solely
based on a folk model, i.e. something that is repeated time after time and gradually gains
acceptance as true.

Considering the above, we would like to know what influenced your choice of
factors/initiatives in section A, question A.1.

B.1. What has influenced you to believe that the key factors/initiatives identified
in question A.1 have a positive effect on the implementation of BCM?

Choose one or more of the following alternatives for each key factor/initiative.

A. Experiences from professional life.

B. Education, training or literature.

C. Strong perception (gut feeling) of its importance.
D. None of the above.

Key factor / initiative 1: OA OB ocC oD
Key factor / initiative 2: OA OB ocC oD
Key factor / initiative 3: OA OB OocC oD
Key factor / initiative 4: OA OB ocC oD
Key factor / initiative 5: OA OB ocC oD
Key factor / initiative 6: OA OB OocC obD
Key factor / initiative 7: OA OB ocC oD
Key factor / initiative 8: OA OB ocC oD
Key factor / initiative 9: OA OB OocC oD

Key factor / initiative 10: O A OB ocC oD



SECTION C

In this section we ask for your opinion on the correlation between different factors and
successful implementation of BCM on a scale from “strong negative correlation” (-3) to
“strong positive correlation” (+3). “Strong positive correlation” means that the factor has a
clear positive effect on the implementation of BCM, while “Strong negative correlation”
means the opposite. If you believe that there is no relevant dependence, choose “No
correlation” (0).

Remember the note in the previous section regarding “folk models™ and relevancy when
giving your opinion on the correlations.

Strong Strong
negative No positive
correlation correlation correlation

Describe the correlation between good 0-3 0-2  0O-1 00 [0O+1 0+2 [0O+43
leadership and successful

implementation of BCM. .
O No opinion

Describe the correlation between top 0-3 0-2  0O-1 00 [0O+1 0+2 [0O+43
management support and successful

implementation of BCM. ..
O No opinion
Describe the correlation between a 0-3 0-2  0O-1 00 [0O+1 0+2 [0O+43
holistic approach and successful
implementation of BCM. .
O No opinion
Describe the correlation between a 0-3 0-2  0O-1 00 [0O+1 0+2 [0O+43

step by step implementation
approach and successful

implementation of BCM. O No opinion

Describe the correlation between 03 02 0O-1 00 [0O+1 0+2  [0O43
communication of clear strategic
objectives and successful

implementation of BCM. O No opinion

Describe the correlation between -3 0-2  0O-1 0o [O+1 0+2 [O43
awareness raising efforts and

successful implementation of BCM. .
O No opinion

Describe the correlation between a top 3 02  0O-1 0o [O+1 0+2 [O43
down implementation approach
(beginning at the top of the
organisation) and successful
implementation of BCM.

O No opinion



Strong Strong
negative No positive
correlation correlation correlation
Describe the correlation between 03 0O-2 0O-1 00 [0O+1 0+2  [0O43
training and successful
implementation of BCM. .
O No opinion
Describe the correlation between 03 02 0O-1 00 [0O+1 0+2  [0O43
cross-functional cooperation and
successful implementation of BCM. .
O No opinion
Describe the correlation between 0-3 0-2  0O-1 00 [0O+1 0+2 [0O+43
delegation of responsibilities and
successful implementation of BCM. ..
O No opinion
Describe the correlation between a 0-3 0-2  0O-1 00 [0O+1 0+2 [0O+43
goal-oriented approach with
performance feedback and .
successful implementation of BCM? O No opinion
Describe the correlation between 03 02 0O-1 00 O+ 042 043
continuous testing of plans and
successful implementation of BCM. ..
O No opinion
Describe the correlation between 03 02 0O-1 00 O+ 042 043
continuous evaluation and
maintenance of plans and successful .
implementation of BCM. 0 No opinion
Describe the correlation between the -3 02  0O-1 0o [O+1 0+2 [O43
practicality (user friendliness) of
processes and successful .
implementation of BCM. 00 No opmnion
Describe the correlation between 03 02 0O-1 00 [0O+1 0+2  [0O43
BCM awareness and successful
implementation of BCM. .
O No opinion
Describe the correlation between 03 0O-2 0O-1 00 [0O+1 0+2  [0O43
individual ability to cooperate and
successful implementation of BCM. ..
O No opinion
Describe the correlation between a 03 02 0O-1 00 [0O+1 0+2  [0O43

high level of individual commitment
and successful implementation of
BCM.

O No opinion



Strong Strong

negative No positive
correlation correlation correlation
Describe the correlation between -3 0-2  0O-1 0o [O+1 0+2 [0O43
positive attitudes and successful
implementation of BCM. ..
O No opinion
Describe the correlation between a -3 02  0O-1 0o [O+1 0+2 [O43

high level of skills and competence

and successful implementation of ..
BCM. O No opinion

Describe the correlation between 0-3 0-2  0O-1 00 [0O+1 0+2 [0O+43
organizational learning and

successful implementation of BCM. ..
O No opinion

Describe the correlation between 0-3 0-2  0O-1 00 [0O+1 0+2 [0O+43
embedding BCM in the
organizational culture and successful

implementation of BCM. O No opinion




FINALY

Sex: OMale OFemale

Age (year): 0O<20 020-29 030-39 040-49 050-59
Nationality:

Country of residence/employment:

Job title/description:

Do you have any experience working with BCM: OYes O No

In case of “yes”, for how many years?

0>60

Thank you for your participation!



Resultat fran enkaten

De forsta sektionerna A och B syftade dels till att ge en generell bild av kunskapsnivan inom
BCM-gruppen pa foretaget men aven till att samla in ytterligare information kring faktorer for
implementering av BCM under en inledande del av examensarbetet. Sektion A bestod av fragor
med 6ppna svar dar deltagarna gavs mojlighet att sjalva papeka viktiga faktorer och potentiella
problemkallor fér implementeringsprocessen. | sektion B relaterades de papekade faktorerna
till en typ av erfarenhet, exempelvis perception eller faktisk upplevelse. Sammantaget
resulterade dessa tva sektioner ej, sett utifran identifierade faktorer i huvudrapporten, i nagra
direkta nyheter. Resultatet blev snarare en bekraftelse pa att faktorlistan fran litteraturstudien
kan anses relativt komplett. De tva faktorer som framforallt framhavdes var vikten av support
fran 6verordnad, ledningssupport, och vikten av att projektet prioriteras och ges tillrackliga
tidsresurser.

Sektion C bestod av fragor med slutna svar dar deltagarna ombeddes bedéma korrelationen
mellan implementeringsresultat och de identifierade faktorerna i huvudrapporten. Resultaten
foljer nedan. Den forsta tabellen B.1. motsvarar medelvardet for samtliga deltagare medans
den nedre tabellen C.2.motsvarar medelvardet for de svenska deltagarna.

Tabell B.1. Medelvérde 6ver totala antalet deltagare.

Question

Priority of success factors, total Correlation mean STDAV
Top management support 0,9 2,8 0,4
Leadership 0,9 2,6 0,7
Step by step implementation approach 0,8 2,3 0,9
Goal-oriented approach with performance

feedback 0,7 2,2 1,0
Communication of clear strategic 0,7 2,2 0,7
Top down implementation approach 0,7 2,0 1,3
Cross-functional cooperation 0,7 2,0 0,9
Practicality (user friendliness) of processes 0,7 2,0 1,1
BCM awareness 0,6 1,9 1,0
Embedding BCM in the organizational culture 0,6 1,9 0,9
Training 0,6 1,8 0,8
High level of individual commitment 0,6 1,8 0,9
Holistic approach 0,6 1,8 1,0
Organizational learning 0,6 1,7 0,8
Awareness raising efforts 0,5 1,6 0,8
Positive attitudes 0,5 1,6 1,1
Continuous testing of plans 0,5 1,5 0,8
High level of skills and competence 0,5 1,5 0,8
Continuous evaluation and maintenance of plans 0,5 1,4 0,9
Delegation of responsibilities 0,4 1,1 1,6

Individual ability to cooperate 0,3 0,9 0,5




Tabell B.2. Medelvérde éver de svenska deltagarna.

Question

Priority of success factors, Sweden Correlation mean STDAV
Leadership 1,0 2,9 0,4
Top management support 1,0 2,9 0,4
Step by step implementation approach 0,7 2,1 0,9
Cross-functional cooperation 0,7 2,1 0,9
Embedding BCM in the organizational

culture 0,7 2,1 0,7
Communication of clear strategic 0,7 2,0 0,8
Awareness raising efforts 0,7 2,0 0,6
Training 0,7 2,0 0,6
Practicality (user friendliness) of processes 0,7 2,0 1,0
BCM awareness 0,7 2,0 0,8
Holistic approach 0,6 1,9 0,7
Goal-oriented approach with performance

feedback 0,6 1,9 1,1
Positive attitudes 0,6 1,9 0,9
Top down implementation approach 0,6 1,7 1,4
Delegation of responsibilities 0,6 1,7 1,0
High level of individual commitment 0,6 1,7 0,5
High level of skills and competence 0,6 1,7 0,8
Organizational learning 0,6 1,7 1,0
Continuous testing of plans 0,5 1,6 0,8
Continuous evaluation and maintenance of

plans 0,4 1,3 1,0
Individual ability to cooperate 0,3 0,9 0,4







Bilaga C

Denna bilaga aterger en osorterad och fullstdndig lista av de faktorer som identifierades under

litteraturstudien.

Tabell C.1. redovisar alla faktorerna samt antal upprepningar inom respektive litterar gren.

Tabell C.2. redovisar kategoriseringen av faktorerna och sammanslagningen av faktorerna till

det slutliga antalet som hittas i huvudrapporten.

Observare att kategorin manskliga faktorer tidigt avskrevs da dessa hanteras genom 6vriga

kvarvarande faktorer i huvudrapporten.

Tabell C.1.

Samtliga faktorer innan sammanslagning

Antal referenser
BCM litteratur

Antal
referenser i
liknande
discipliner

Kategori: Mal och omfattning

Holistisk ansats

12

Integrera BCM i samtliga projekt & processer

Integrera BCM med verksamhetens behov &
strategier

~ O

Tydliga strategiska mal

Uppratta delmal & framgangskriterier

Matbara malsattningar

Planering av implementeringsprojekt

Stegvis implementering

Cyklisk implementeringsstrategi

Prioritera positiva resultat inledningsvis

Prioritera mest kostnadseffektiva atgarder
inledningsvis

Rrlo|lN s G, w N
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Minskad arbetsbelastning under implementering

Kategori: Kultur

Forankra BCM i organisationen

Forandra organisationens kultur

11

Organisationens acceptans for forandring

Organisatoriskt larande

Kontinuerliga forbattringar

N | Wl w wo

Kategori: Ledningsniva

Ledningsengagemang

Ledningssupport

Ledningsdeltagande

Tillracklig budget & resurser

Ledarskap

Ledning satter féoredome

Kontinuerligt ledarskap

[ N N SR TV I N N




Kategori: Komunicera BCM

Medvetenhetshdjande kampanj

18

Uppratta intranat med BCM-info

Reklamkampanj for BCM

Demonstrera fordelar med BCM & behovet av BCM

Insikt om att "Business" ar drivkraften

Utbildning / 6ka forstaelse

Lyssna till erfarenheter fran andra verksamheter

Toppstyrt larande

NIO | O |W O O|N

Kategori: Struktur

Bilda en BCM-kommitté

Verksamhetsledning styr BCM-kommitté

Tillsatta Business process managers

Anpassa infrastruktur

N| | O | -

Struktur for kontroll, befogenheter &
kommunikation

A0 00| w

Planera kommunikationsvagar

Nyttja existerande kommunikationsvagar

Dokumentera sa mycket som mojligt

Multidisciplinell sammansattning av arbetslag

Samarbeta 6ver avdelningsgranser

Oka kommunikationen

Slutanvandarens deltagande i planering & process

Tydliga roller & ansvar

Delegera ansvar

Tydliga beslutsbefogenheter

Uppratta nya jobbdefinitioner

PO |k | N W Ll WO N | O | | O

Kategori: Redskapens egenskaper

Standardformat for dokument

Standardisering av processer/strukturer

Konsekvent terminologi

Enkelhet i processer, metoder, planer etc.

Skraddarsy process efter avdelning

Anvand datorprogram

NI N 0O N N

O | Pk O | O

Kategori: Utvecklingsprocessen

Traning

Traning innan test

Skraddarsy traning

Trdning av nya medarbetare

Krav certifiering for vissa uppgifter

Kontinuerlig redovisning & vardering av prestation

(€, RIS, BRSNS
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Personligt ansvar for resultat

Uppmuntra genom beldning for prestation

Uppmarksamma positiva resultat

Dokumentera beslutsgrunder

Feedback

Granskning av utomstaende

[EE I N NC T R N N Y

Kontinuerlig utvardering

Kontinuerliga arbetsinsatser

Kontinuerligt underhall & uppdatering

19

Testa planer

19

Rl R P NO|NO|O|Fr| O

Kategori: Minskliga egenskaper

Medvetenheten

[any
o

Forstaelse

[uny
o

Samarbetsformaga

Respekt

Undvik ratt/fel-mentalitet

Empati

Undvik revirstank

Motivation

Engagemang

Entusiasm

Stolthet

Attityder

Véarderingar

Kompetents

N O O OO & N O| R R O K
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Tabell C.2.

Samtliga faktorer innan sammanslagning

Faktorer i huvudrapport, dvs. resultat
av sammanslagning

Kategori: Mal och omfattning

Holistisk ansats

Integrera BCM i samtliga projekt & processer

Holistiskt BCM

Integrera BCM med verksamhetens behov &
strategier
Tydliga strategiska mal

Uppratta delmal & framgangskriterier
Matbara malsattningar

Strategiskt och malinriktad BCM

Planering av implementeringsprojekt
Stegvis implementering

Cyklisk implementeringsstrategi
Prioritera positiva resultat inledningsvis

Prioritera mest kostnadseffektiva atgarder
inledningsvis
Minskad arbetsbelastning under implementering

Kategori: Kultur

Stegvis & cyklisk implementering med

prioritering av insatser

Forankra BCM i organisationen
Forandra organisationens kultur

Organisationens acceptans for férandring

Férankring av BCM i organisationens kultur

Organisatoriskt larande
Kontinuerliga forbattringar

Kategori: Ledningsniva

Organisatoriskt larande

Ledningsengagemang
Ledningssupport
Ledningsdeltagande
Tillracklig budget & resurser

Ledningssupport

Ledarskap
Ledning satter foredome

Kontinuerligt ledarskap

Kategori: Kommunicera BCM

Ledarskap / Ledaregenskaper

Medvetenhetshéjande kampanj
Upprétta intrandt med BCM-info
Reklamkampanj for BCM

Demonstrera fordelar med BCM & behovet av BCM

Insikt om att "Business" ar drivkraften
Utbildning / 6ka forstaelse

Lyssna till erfarenheter fran andra verksamheter
Toppstyrt larande

Kategori: Struktur

Medvetenhetshéjande insatser om BCM

och nyttan av BCM.




Bilda en BCM-kommitté
Verksamhetsledning styr BCM-kommitté
Tillsatta Business process managers
Anpassa infrastruktur

Struktur for kontroll, befogenheter &
kommunikation
Planera kommunikationsvagar

Nyttja existerande kommunikationsvagar

Dokumentera sa mycket som mojligt

Anpassad organisationsstruktur

Multidisciplinell sammansattning av arbetslag
Samarbeta 6ver avdelningsgranser
Oka kommunikationen

Slutanvandarens deltagande i planering & process

Funktionsoverskridande samarbete

Tydliga roller & ansvar
Delegera ansvar

Tydliga beslutsbefogenheter
Uppréatta nya jobbdefinitioner

Kategori: Redskapens egenskaper

Férdelning av ansvar och roller

Standardformat for dokument
Standardisering av processtrukturer
Konsekvent terminologi

Enkelhet i processer, metoder, planer etc.
Skraddarsy process efter avdelning

Anvand datorprogram

Kategori: Utvecklingsprocessen

Processer upplevs som enkla, praktiska &

nyttiga.

Traning

Traning innan test

Skraddarsy traning

Trdning av nya medarbetare

Krav certifiering for vissa uppgifter

Kontinuerlig & malinriktad traning

Kontinuerlig redovisning & vardering av prestation
Personligt ansvar for resultat

Uppmuntra genom beldning for prestation
Uppmadrksamma positiva resultat

Dokumentera beslutsgrunder

Feedback

Aterkoppling till uppsatta mal

Granskning av utomstaende
Kontinuerlig utvardering
Kontinuerliga arbetsinsatser
Kontinuerligt underhall & uppdatering

Testa planer

Kategori: Manskliga egenskaper

Standiga forbattringar genom test,

utvardering & uppdatering

Medvetenheten

(Medvetenhetshdjande insatser)



Forstaelse

Samarbetsformaga
Respekt

Undvik ratt/fel-mentalitet
Empati

Undvik revirstank

(Funktionsoverskridande samarbete)

Motivation
Engagemang
Entusiasm
Stolthet
Attityder
Varderingar

(Forankring av BCM i organisationens

kultur)

Kompetents

(Kontinuerlig & malinriktad traning)






