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SAMMANFATTNING

Riskhantering och ledningssystem &r begrepp som den senaste tiden fatt stort genomslag.
Inom féretag och organisationer i alla former har behovet av ett fungerande systematiskt
riskhanteringsarbete uppmarksammats (Hoyt & Moore 2006).

Som en foljd av denna utveckling finns ett flertal olika skolor och teorier om riskhantering
och ledningssystem samt dess for- och nackdelar. En av de trender som fatt storst
genomslag den senaste tiden ar en 6kad grad av samordning.

Traditionellt har riskhantering och ledningssystem tillampats inom ett flertal separata
omraden sasom arbetsmiljo, kvalitet, sdkerhet med flera, med en relativt 1dg grad av
integration. Att hantera dessa omraden tillsammans baserat pa ett holistiskt synsatt ger en
moijlighet till forbattrat riskhanteringsarbete.

Manga av pastaendena kring O6kad samordning utgar fran att det resulterar i Okad
effektivitet och minskade kostnader. Forfattarna av denna rapport stallde sig tveksamma till
denna teoribild pa grund av avsaknaden av erforderliga beldgg. Att teoribilden saknar
beldgg grundar sig till stor del i att det i dagslaget inte finns nagon vedertagen metod for att
studera konsekvenser av en 6kad grad av samordning av ett foretags riskhanteringsarbete.

Syftet med examensarbetet ar darfor att bidra till att 6ka kunskapen om konsekvenserna av
O0kad samordning for foretag och dess riskhanteringsarbete.

For att kunna studera dessa konsekvenser som en 6kad grad av samordning medfér har en
utvarderingsmodell framtagits. Denna grundar sig i teorier och litteratur, relevant
expertkunskap samt erfarenheter fran riskkonsultbranschen. Modellen omfattar ett antal
olika konsekvensomraden dar olika faktorer knutna till 6kad samordning studeras.
Modellens grund utgors framst av anvdandandet av nyckeltal men omfattar dven en mer
subjektiv bedémningsskala.

En preliminar utvarderingsmodell har testats pa fyra olika foretag som arbetar med 6kad
samordning: Ballingslov AB, Kraftringen Produktion AB, Pagen AB och Karlit Group. Testet
genomfordes i syfte att utréna huruvida modellen tacker in samtliga konsekvensomraden
samt att klarldgga om modellen &r praktiskt tillampbar. Resultatet fran testet visade pa att
den prelimindara modellen i stora drag var anvandbar, justeringar och kompletteringar
gjordes sedan vilket ledde fram till rapportens huvudresultat: Den fardiga
utvarderingsmodellen.

Detta examensarbete presenterar en vagledande modell som kan anvandas for att studera
forandringar som 6kad samordning medfor for ett foretag och dess riskhanteringsarbete.
Modellen ar i nuldget fullt anvandbar, men kan sannolikt forbattras och vidareutvecklas i
olika avseenden.
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EXECUTIVE SUMMARY

Risk management and management systems are concepts that in recent years have had an
increased impact. Business enterprises as well as other organizations has taken notice of the
need for a well functioning systematic risk management (Hoyt & Moore 2006).

As a result of this development there now exists a variety of schools and theories regarding risk
management, management systems and their pros and cons. One of the dominating trends in
this development is an increased level of integration.

Traditionally risk management and management systems are applied in a silo-based fashion,
concerning areas like work environment, quality, safety and more. This results in using a low
level of integration. Dealing with these areas all together using a holistic approach presents an
opportunity of enhanced risk management.

Most theories regarding increased level of integration claim that it results in increased efficiency
and lowered costs. The authors of this report found this questionable due to lack of necessary
proofs. The lack of proof exists partly due to the absence of an established method for studying
consequences of an increased level of integration. These factors led to the purpose of this
report.

The purpose of this report is to contribute to a better understanding of an increased level of
integration for business enterprises and its risk management.

In order to evaluate theses consequences carried by an increased level of integration, an
evaluation model has been developed. This is based upon theories and literature, relevant
expert knowledge and experiences from the risk consultant business. The model covers a
number of different consequence areas, where different factors of integration are evaluated.
The base of the model is constituted by the use of key performance indicators, but also covers
the use of a more subjective assessment scale.

A preliminary evaluation model has been tested on four different business enterprises, which
are developing an increased level of integration: Ballingslov AB, Kraftringen Produktion AB,
Pagen AB och Karlit Group AB. The test was carried out in purpose to determine however the
model covers the consequence areas in an adequate way and if the model is practically
applicable. The result of the test implied that the preliminary model was applicable in large.
Adjustments and completions was carried out, which resulted in the main product of this report;
the complete evaluation model.

This master thesis presents a indicative evaluation model, which can be used with the purpose
of studying changes and consequences for the business enterprise and its risk management,
carried by an increased level of integration. The model is in its present situation fully applicable,
nonetheless it can most likely be improved and developed in different aspects.
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DEFINITIONER OCH TERMINOLOGI

BPM (Business Process Management)

BPM anvands i denna rapport som beskrivning for ett 6vergripande ledningssystem for
saval riskhantering som annan strategisk planering. BPM kan saledes sdga vara ERM taget
ytterligare ett steg hogre i organisationen, till koncernniva.

ERM (Enterprise Risk Management)

ERM anvands i denna rapport for att beskriva ett system for strategisk ledning av féretag
och organisationer att systematiskt arbeta med riskhanteringsfragor. Det som utmarker
ERM till skillnad fran traditionell riskhantering ar den héga graden av samordning. ERM
kallas ibland IRM (Integrated Risk Management) och kan sdgas vara synonymt med detta.

RM (Risk Management) / RH (Riskhantering)

RM anvéands i denna rapport for att beskriva "klassisk" riskhantering eller "The reliability
tradition" och utgors av de olika metoder och verktyg som inom foretags och affarsvarlden
anvands for att uppna en hogre grad av sdkerhet . Centrala delar av konceptet utgors av risk
och sarbarhetsanalyser.

Nyckeltal

Nyckeltal anvands i denna rapport for att beskriva sarskilda tal som anvands for att pa ett
enkelt satt méata en egenskap hos ett foretag eller en organisation. Exempelvis sjukfranvaro
per anstalld eller skuldsattningsgrad.

HSEQ (Health, Safety, Environment, Quality)

HSEQ anvéands i denna rapport for att beskriva ett omrade inom forskningsfaltet manniska
teknik-organisation. | denna rapport avser HSEQ férutom halsa, sakerhet, miljé och kvalitet
dven omradet arbetsmiljo.

Ledningssystem

Ett ledningssystem kan beskrivas genom en organisations policy och mal samt hur en
organisation arbetar for att uppna dessa mal. Det kan finnas flera olika ledningssystem, till
exempel miljo-, kvalitets-, sdkerhets- och ekonomiledningssystem.

ISO (Internationella standardiseringsorganisationen)
ISO ar en organisation som arbetar med industriell och kommersiell standardisering. |
denna rapport berors ISO-standarder som har koppling till ledningssystem.

COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission)
COSO ér en organisation som har utarbetat en metod for att utvardera olika risker ett
foretag ar exponerad mot.

Confounders

Confounders kan beskrivas som bakomliggande faktorer som paverkar en studies resultat.
Dessa kan ibland vara svara att upptdcka men ar avgérande for giltigheten. Identifiering av
confounders i modellen av denna rapport sker genom att stalla ett antal intervjufragor till

insatta personer i foretagen som ingar i studien.
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INLEDNING

1 INLEDNING

Detta kapitel innehdller bakgrunden till denna rapport. En presentation gérs av varfér omradet
dr intressant, vilken féljs av en problemformulering som i sin tur leder fram till rapportens syfte
och mal.

1.1 Bakgrund

Riskhantering ar ett begrepp som den senaste tiden fatt stort genomslag. Inom saval offentliga
organisationer som foretag i alla olika former har behovet av ett fungerande systematiskt
riskhanteringsarbete uppmarksammats (Hoyt & Moore 2006;CAS 2001). En férandring som skett
pa senare ar ar att lagstiftning (SFS 2006:544) numera tvingar foretag och organisationer att
utfora risk- och sarbarhetsanalyser. En annan trend &r att certifiering av ett foretags
riskhanteringsarbete ses mer och mer som en konkurrensférdel (SWERMA 2009), och manga
foretagsledningar har numera av dessa anledningar riskhantering hogt upp pa sin
prioriteringslista (Bigsten & Tonnby 2007). Bara i Sverige har ett flertal utbildningar pa
hogskoleniva startats de senaste aren, med inriktning mot riskhantering.

Som en foéljd av riskhanteringsbranschens snabba utveckling den senaste tiden finns ett stort
antal "skolor" och teorier om riskhantering och ledningssystem samt dess for- och nackdelar. Ett
ledningssystem kan beskrivas genom en organisations policy och mal samt hur organisationen
arbetar for att uppna dessa mal. Ett traditionellt omrade inom riskhanteringen dr HSEQ-omradet
vilket denna rapport kommer att fokusera pa.

En av de trender som fatt storst genomslag den senaste tiden &r riskhantering med 6kad grad av
samordning. Bland annat har varldens storsta standardiseringsorganisation nyligen utarbetat
riktlinjer for samordning (ISO 31000). Traditionellt har riskhantering behandlats som ett antal
separata omraden sasom arbetsmiljo, kvalitet med flera, med relativt l1ag grad av integration. Pa
senare ar har o©kad samordning av dessa omraden framhallits som en intressant
utvecklingsmojlighet.

"What has changed, beginning very near the close of the last century, is treating the vast
variety of risks in a holistic manner, and elevating risk management to a senior management
responsibility." (CAS 2003, s.3)

Okad samordning kan ske p& manga olika sitt, ett vanligt tillvigagangssitt som framkommit pa
senare ar ar inférande av ny mjukvara dar programmet ar inriktat pa att maojliggéra en okad
samordning. Ett av de mest framtradande koncepten som anvander sig utav mjukvara och som
foresprakar okad samordning ar ERM (Enterprise Risk Management) (CAS 2001). ERM kan
kortfattat beskrivas som ett system for strategisk ledning av foretag och organisationer att
systematiskt arbeta med riskhanteringsfragor (COSO 2004). Nyckelbegrepp for ERM-konceptet
ar holism, samordning, systemsyn och synergieffekter. Enligt féresprakare leder en 6kad grad av
samordning till en battre 6verblick och transparens i organisationen, samtidigt som det ger
synergieffekter som minskad tidsatgang (Persson 2004).

Erik Mattsson, David Wimmercranz
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“Integrering av ledningssystem har ocksd den positiva effekten att det leder till férhéjd kapacitet inom
féretaget. Problemlésning underldttas och férmdgan att ldra av andra delar av organisationen eller
systemet Gkar. Som ett resultat av detta ékar effektivitet, produktivitet och konkurrenskraft i jémférelse
med andra féretag.” (Schylander & Tosteby. S.17)

Denna rapport skrivs i samarbete med konsultféretaget Brunicon AB, vilka specialiserat sig pa
samordning av riskhantering.

1.2 Problematisering och formulering av forskningsproblemet

| dagslaget tycks det dock inte finnas nagon allmant vedertagen metod for att méata férdelar och
nackdelar med samordning av ERM-arbete (NCSU 2009: Hoyt & Moore 2006). Denna brist pa
kunskap ligger som grund till denna rapport. Se figur 1.1 fér en sammanfattning av bakgrunden
till denna rapport.

"Despite the heightened interest in ERM by academics and practitioners, there is an absence
of empirical evidence regarding the impact of such programs on firm value." (Hoyt & Moore,
2006, s.2)

"Det vixer fram en stark teoribildning om ERM frédmst skriven av konsult- och
intresseorganisationer och merparten med en fokus pa de férdelar ERM anses ge. Samtidigt
dr det fa empiriska studier gjorda om hur modellen fungerar i praktiken." (Bigsten & Tonnby,
2007, s.3)

Myndigheter Politik och samhalle Lagar och direktiv

Kunder ~ l ' Konkurrens

Okade Krav pa féretags
riskhanering

|

Effektivisering av
riskhantering och
ledningssystem

|

Okad
samordning

Effektivisering
pa annat satt

¢

Brist pa kunskap om
konsekvenser av samordning

]

Oka kunskapen
Figur 1.1 Bakgrunden till rapportens syfte.
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INLEDNING

Tydligt ar att intresset for att arbeta med riskhantering och ledningssystem har 6kat. Klart ar
dessutom att det i dagslaget finns starka incitament for foretag och organisationer att forbattra
sitt arbete med dessa fragor. Riskhanteringsutvecklingen har pa senare ar gatt mot okad
samordning och ERM och detta anses av manga vara ett av de intressantaste stegen i
riskhanteringens utveckling. Konceptet ERM ar dock relativt nytt och inte sarskilt valutforskat
eller dokumenterat. (NCSU 2009; Hoyt & Moore 2006; CAS 2001).

Karnan i ERM ar som namnts tidigare den héga graden av samordning. Manga av pastaendena
kring ERM utgar fran att 6kad samordning ar lika med 6kad effektivitet och minskade kostnader.
Detta ar dock nagot som forfattarna av denna rapport ej anser vara sjalvklart eller tillrdckligt
dokumenterat. Detta resonemang kan sammanfattas med féljande punkter:

o | dagslaget finns en teoribild om att 6kad samordning och ERM &r en utveckling som
medfor ett antal effekter, bland annat i form av effektivisering. | dagslaget saknas dock
belagg for teoribilden och detta vill forfattarna darfér underséka narmare.

e Dessutom finns i dagsldget ingen allman vedertagen metod for att mata effektivitet for
samordning av riskhanteringsarbete. For att kunna besvara fragan huruvida teorierna
kring 6kad samordning ar korrekta maste en metod fér matning av detta tas fram.

Denna problemformulering resulterar i nedanstaende syfte och mal.

1.3 Syfte och mal

Syftet med rapporten ar att bidra till att 6ka kunskapen om konsekvenserna av 6kad samordning
inom och mellan olika delomraden av foretagets verksamhet.

For att bidra till syftet har ett mal for arbetet upprattats.

e Att utarbeta en modell fér utvardering av konsekvenser for foretaget och dess
riskhantering av 6kad samordning inom och mellan HSEQ-omradena.

Modellen skall kunna anvéndas till att utvardera faktorer kopplade till riskhanteringsarbetet.
Dessa faktorer kan exempelvis vara sjuktal, tilloud, kassationer eller liknande. Modellen skall
dven kunna anvandas till att utvardera kostnadsfordandringar kopplade till 6kad samordning av
riskhanteringsarbetet, i form av exempelvis férandringar i administrationskostnader och total
arbetstid.

Erik Mattsson, David Wimmercranz
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1.4 Avgransningar

Da forfattarna av denna rapport finner HSEQ-omradet intressant samt ar blivande riskingenjorer,
finns den centrala kompetensen inom faltet riskhantering och ledningssystem. Av denna
anledning ar rapporten inriktad pa att framst behandla HSEQ-omradet.

Riskhanteringsomradet omfattar férutom samtliga dessa omraden dven andra omraden sasom
exempelvis finansiella risker, teknologiska risker med flera. Dessa omraden kommer inte
studeras lika ingaende som HSEQ-omradet. En begrdnsning i antalet nyckeltal och faktorer som
studeras blir sannolikt aktuell fér att arbetets omfattning ej skall bli fér stor. Aven insamlandet
av empirisk data begransas av samma anledning till ett begransat antal foretag.

Effekterna av samordning paverkas av flera olika omraden. Dessa kan sammanfattas av RH,
HSEQ, ERM samt ledningssystem. Figur 1.2 nedan visar en principskiss dver omradet som denna
rapport framst avser att berora.

Figur 1.1 Rapportens fokusomrade.
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1.5 Kapitelmissig oversikt
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METOD

2 METOD

Detta kapitel beskriver rapportens tillvdgagdngssdtt. Hér férklaras vilka val som fattats och
motivering bakom dessa. Detta anses viktigt eftersom metoden pdverkar hela rapporten. Kapitlet
bérjar med att beskriva vilken kunskapssansats som anvdnds, sedan behandlas kvantitativa och
kvalitativa fallstudier, samt olika metoder fér datainsamling. Ddrefter redogérs den praktiska
proceduren och slutligen gérs en kvalitetsbedémning.

2.1 Kunskapsansats

Vid rapportskrivande anvands vanligtvis nagon av de tre olika fallstudiemetodikerna abduktiv,
deduktiv eller induktiv (Alvesson & Skoldberg 1994; Johansson 2002).

Den deduktiva metodiken bygger pa en hypotes. Sedan studeras fakta som antingen verifierar
eller falsifierar hypotesen. Den induktiva metodiken utgar i kontrast till den deduktiva fran ett
fall dar empirisk information férst samlas in och déarefter sker en tolkning som leder fram till en
hypotes. Den abduktiva fallstudien utgar ifran begransade forhandsfakta och insamlar sedan
fakta for att komma fram till en slutsats. Den ar snarlik den induktiva férutom att den induktiva
utgar fran ett fall eller en uppfattning. (Eriksson & Wiedersheim-Paul 2001; Johansson 2002)

Till denna rapport véljs en abduktiv fallstudie eftersom den ger mojligheter att anpassa och
utveckla empirin under arbetets gang. Slutligen jamférs teorin mot empirin for att kontrollera
om dessa Overrensstimmer (Alvesson & Skoldberg 1994). Den deduktiva fallstudien anses
olamplig da den bygger pa en hypotes samt krdaver en omfattande forskning inom omradet vilket
inte ar fallet med denna rapport. Den induktiva fallstudien anses inte heller lamplig, da det
vanligtvis omfattar ett omrade som &r relativt outforskat vilket innebar att egna teorier
utarbetas och kontrolleras (Merrian 1994).

2.2 Kvantitativa och kvalitativa fallstudier

Det finns olika metoder att inhdmta kunskaper. Dessa brukar delas upp i kvantitativa och
kvalitativa. Det som skiljer dessa at ar bland annat att den kvantitativa metoden ger en stérre
bredd av information (Holme och Solvang 1997) medan den kvalitativa fokuserar snavare pa ett
fatal objekt. Det centrala i den kvalitativa metoden ar jamfért med den kvantitativa att man
forsoker erhalla den beskrivning eller modellen som bast beskriver ett sammanhang. Malet ar
att beskriva hur nagot fungerar, vilka egenskaper som féljer en viss handelse. Vidare fokuserar
man endast pa ett fatal egenskaper dar man undersoker pa djupet.

Den kvalitativa metoden antas vara mer relevant for denna rapport da den nar djupare inom sitt
relativt begransade omrade. Den kvalitativa metoden bedéms ocksa vara den mest givande och
intressanta av de tva olika metoderna mycket pa grund av att man utfér en grundlig
undersokning. En nackdel med en kvalitativ studie kan vara att den ar tidskravande. Detta kan
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resultera i att antalet studieobjekt blir relativt litet. (Ghauri och Gronhaug 2002). Eftersom
denna rapport kommer ha begransad tillgang till saval tid som studieobjekt i form av lampliga
foretag anses en kvantitativ metod som mindre l[amplig.

2.3 Praktisk procedur

Den praktiska proceduren bérjar med att formulera en intressant och relevant
problemformulering. Utifran denna skrivs en utférlig projektplan som ska utgbéra en bas for
rapporten. Sedan utarbetas avsnitten om bakgrund och metod. Darefter studeras och inhamtas
lamplig litteratur varefter teoriavsnittet skrivs.

Intervjuer

Litteratur === Rapport =—— Expertrad

Nyckeltal

Figur 2.1 Rapportens huvudsakliga bestandsdelar.

Med detta som grund paborjas utformningen av den preliminara utvarderingsmodellen. For mer
detaljerad beskrivning av utvarderingsmodellen se avsnitt 2.6. Darefter testas modellen och
omarbetas for att slutligen fardigstéallas. Rapporten avslutas med utvardering och reflektioner.

Denna rapport framstalls med hjalp av litteratur, intervjuer, nyckeltal och expertrad, se figur 2.1

2.3.1 Intervjuer

| denna rapport anvands bland annat intervjuer som informationsinhamtning. Intervjuer
anvands eftersom de undersokta foretagens anstilldas asikter dr av stor betydelse for
rapporten.

Enligt Merriam (1994) ar intervjuer ett bra alternativ vid insamling av information. En intervju
kan utféras med olika utformning, antingen ostrukturerad eller strukturerad. Det finns dven ett
mellanting som kallas for semistrukturerad eller halvstrukturerad intervju (Ghauri & Gronhaug
2002). Med den ostrukturerade formen menas att det inte finns nagra férutbestamda fragor
utan det kan liknas vid en vanlig konversation (Merriam 1994). Den strukturerade formen &ar
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precis tvartom, alltsd bara forutbestamda fragor som kan liknas vid en enkdt. Den
semistrukturerade formen ar ett mellanting mellan dessa tva, med ett antal forberedda fragor
som styr samtalet. Ytterligare ett alternativ dr enkater. Enkdter anvands oftast da asikter fran en
storre grupp 6nskas, medan intervjuer anvands da en mindre grupp som exempelvis experter
inom sitt omrade utfragas (Gillham 2008).

Eftersom det i denna studie ar ett mindre antal personer som kommer att utfragas samt att
dessa ar experter inom sitt omrade kommer intervjuer att anviandas snarare dn enkater. Dessa
intervjuer kommer vidare att folja den semistrukturerade formen. Denna struktur valjs eftersom
det kommer att forberedas relevanta fragor samtidigt som en viss flexibilitet 6nskas vid intervjun
(Ejvegard 1996). Vid semistrukturerade intervjuer kan enkelt féljdfragor stallas samt oklarheter
redas ut direkt. Samtidigt erhalls en personlig kontakt vid intervjuer vilket ar 6nskvart. Gillham
(2008) menar att:

“Den halvstrukturerade intervjun dr den viktigaste typen av forskningsintervju, eftersom den
inrymmer en flexibilitet som balanseras av struktur och dédrmed ger data av god kvalitet.”
(Gillham 2008, 5.103)

Vid intervjuer ar det viktigt att man kommer val férberedd med bra formulerade och relevanta
fragor. En annan viktig aspekt &r att vara objektiv. Fragorna bor inte vara vinklade av den som
intervjuar. Dessa kvaliteter forsoker forfattarna av denna rapport till uppratthalla, dels genom
omfattande litteraturgenomgang och dels genom att intervjufragorna diskuteras med
handledaren samt andra personer som ar kunniga inom omradet innan intervjuerna genomfors
(Gillham 2008).

2.3.2 Nyckeltal

| denna rapport kommer nyckeltal att anvdandas som grundpelare i den utvarderingsmodell som
tas fram for att studera forandringar inom foretagen i studien. | detta kapitel ges en beskrivning
for nyckeltal och dess anvandningsomrade.

Nyckeltal anvands oftast for att vardera ett foretags eller en organisations verksamheter. Wise
(2007) menar att:

”Mdnga organisationer betraktar nyckeltal som ett verktyg fér ldrande. Genom att ta fram
nyckeltal och jimféra dem éver tiden samt med andra organisationer kan trender och
tendenser visa sig som inte annars skulle upptdckas.” (Wise 2007, s.7)

Nyckeltal kan pavisa forbattringar och vad som behdver forbattras. Man brukar dela in
nyckeltalen i l6nsamhetsmatt, verksamhetsmatt och finansiella matt (Expowera 2009). Nyckeltal
kan anvdndas inom manga olika omraden och vara inriktade pa interna processer, prestationer,
finansiering, kvalitet och personal. Olika exempel pa nyckeltal ar likviditet, handlaggningstid,
personalomsattning och styckkostnader (ESV 2009). Nyckeltal ar en bra metod for att
konkretisera komplicerade forhallanden samt bra for att utvardera en verksamhet. Oftast har
man en uppféljning angdende nyckeltalen 6ver en period for att kunna urskilja forandringar.
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Utvardering av en organisations verksamhet kan vara en komplicerad foreteelse, det kan ofta
vara svart att urskilja nagra direkta forandringar och varfor de har uppstatt. Det ar delvis av
denna anledning nyckeltal anvands. Genom dessa forenklas verkligheten och gér den mera
overblickbar. Ett nyckeltal ar vanligen ett numriskt viarde som generaliserar verkligheten, ett
varde pa nyckeltalet dr dock nastintill intetsdgande i sig sjalvt. Det ar forst nar det stalls i relation
till nagot annat som det far en betydelse. Oftast stélls nyckeltalet i relation till sig sjdlv 6ver en
tidsperiod for att folja eventuella férandringar (Catasus 2008). Vid en utvardering av nyckeltal ar
det viktigt att vara insatt hur organisationen ar uppbyggt och hur den fungerar for att tydligare
kunna forsta och utvardera olika samband (Nordstedts Juridik AB 2003).

Det ursprungliga anvandningsomradet for nyckeltal ar det finansiella omradet, men pa senare ar
har man dven borjat anvanda icke-finasiella nyckeltal. P4 detta vis kan man fokusera pa ett
foretags hela verksamhet och inte bara pa de strikt ekonomiska aspekterna. Nojda kunder, bra
arbetsmiljo och en trygg arbetsplats kan vara minst lika viktiga som faktorer fér en organisations
framgangar som de ekonomiska faktorerna (Bergstrand 2003). Nyckeltal har saledes gatt fran att
enbart vara ett verktyg for ekonomistyrning till att &ven vara ett verktyg for
verksamhetsstyrning.

Nyckeltal kan dven indelas i larande-, kontroll-, belénings-, mobiliserande och alarm- och
diagnosnyckeltal. De ldrande nyckeltalen ska hitta organisationens framgangsfaktorer. Om
exempelvis ledningen i ett foretag satsar pa en viss utbildning, vilket genererar fler tillverkade
enheter ar lardomen att mer utbildning ger hégre produktivitet. Kontrollnyckeltalen anvands till
att granska hur exempelvis produktionen fortloper, dess kvalitet och produktivitet. Har kan
ledningen satta upp mal vilka sedan kontrolleras genom kontrolinyckeltal. Beloningsnyckeltal
anvands som underlag for att ge personalen beléningar. Detta kan erhalla negativa effekter vid
felaktig anvandning. Framforallt om personalen ar medveten vad som beldnas. Till exempel kan
lagerchefen undanhalla vissa incidentrapporter, om denna &dr medveten om att det utgar
beléning for minskade olyckor.

De mobiliserande nyckeltalen nyttjas med anledning att motivera personalen. Om
foretagsledningen tror att motion for de anstdllda 6kar deras effektivitet kan de forsoka att
motivera till mera idrottsevenemang. Det kan ofta vara svart att urskilja ett samband mellan
dessa nyckeltal och vinster (Catasus 2008). Alarm- eller diagnos-nyckeltal besitter en funktion
som medger att de utsander signalerna alarm eller diagnos. Alarmsignalen fungerar genom att
meddela, till exempel ledningen, att det finns behov av atgarder for att férandra en situation. Ett
exempel pa ett alarmnyckeltal kan vara da produktionen sjunker under en angiven niva.
Diagnossignalen ska pavisa att rubbningar i verksamheten har intraffat men det betyder inte att
atgérder behoéver vidtas. (Mossberg 1977)

En vidare och mer utforlig genomgang av nyckeltal framfors i teoriavsnittet. | avsnittet om den
prelimindra utvarderingsmodellen framgar vilka nyckeltal som valts i denna rapport samt
motivering bakom dessa.
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2.3.3 Val av foretag

| denna rapport skall ett antal foretag valjas ut for att inga i studien. Dessa foretag kommer
sedan att utgora testunderlag for den utvarderingsmodell som i rapporten tas fram med syfte
att studera konsekvenser av 6kad samordning av foéretagens riskhanteringsarbete.

Att rapporten skrivs i samarbete med Brunicon AB, ger en mdjlighet att utnyttja foretagets
kontaktnat inom branschen. D& 6kad samordning av ledningssystem ar en relativt ny féreteelse
finns ett begransat antal foretag som arbetar med, och har arbetat med 6kad samordning under
en langre period. Detta samarbete bidrar saledes till att forutsattningarna for att hitta lampliga
foretag att studera okar, vilket annars hade varit alltfor tidskrdavande for en studie av denna
begrdansade omfattning.

Malsattningen for valet av dessa foretag ar foljande; foretagen skall representera en bredd och
variation och bér ddarmed vara i olika branscher och av olika storlekar. Dessutom bor foretagen
ha kommit olika langt i deras samordningsarbete. Det vill sdga arbeta med samordning i olika
omfattning samt ha gjort sa under olika lang tidsperiod.

Atminstone ett foretag som ingar i studien skall dessutom inte vara kund hos Brunicon AB. Detta
utfors eftersom denna modell skall vara generellt tillimpbar och inte bara vara giltig for
Brunicon AB:s kunder.

Vidare skall féretagen i studien arbetat med samordning under en period och kommit igang med
samordningsarbetet. Implementering av 6kad samordning kan namligen direkt i startfasen vara
arbetskrdavande och det kan ta tid innan positiva effekter pavisas (Antonsson 2004). Detta kan
gobra att en studie av konsekvenser som uppstar pa grund av 6kad samordning blir missvisande
om foretaget befinner sig i bérjan avimplementeringsfasen i alltfor stor utstrackning.

Det finns dven andra aspekter som paverkat valet av studerade foretag, som till exempel
geografisk placering, mottaglighet for platsbestk och 6ppenhet.

Val av foretag for studie redovisas i kapitel 4.3.

2.3.4 Kallor: Primira och sekundara

Det finns tva sorters av kallor, primara och sekundéra kallor. Primara kallor eller primardata ar
information som inhamtats direkt fran kéllor, till exempel genom intervjuer, enkater eller
observationer i direkt syfte att besvara en fragestéallning (Befring 1994). Sekundéra kéllor eller
sekundardata ar information som skrivits i ett syfte och som anvands till ett annat. Exempelvis
anvands i litteratur skriven i undervisningssyfte, for att besvara denna rapports syfte och mal.

Denna rapport bygger bade pa sekundara och primara kallor. De sekundéra kéllorna i form av
litteratur och tidigare fallstudier har anvants for att sammanstalla teoribilden bakom 6kad
samordning och ERM. De primara kallorna utgors av testintervjuer och samtal med expertis pa
omradet. De primara kéllorna har i rapporten jamforts och analyserats gentemot de sekundara
for att studera sambandet mellan teori och empiri.
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2.4 Kvalitetsbedomning

Kvaliteten pa rapporten ar av stor betydelse for dess trovardighet. Det finns framférallt fem
faktorer som bidrar till att en rapport har giltiga och hallbara resultat. Dessa ar reliabilitet,
validitet, objektivitet, kdllintegritet och generalisering

| likhet med Patel och Davidsson (2003), anser forfattarna av denna rapport att en studies
kvalitet ar ett uttryck for hur val studien overensstimmer mot verkligheten och darfér bor
diskuteras. Detta gors lampligast i slutet av studien i en sa kallad metodreflektion.

2.4.1 Reliabilitet

Reliabilitet ar ett matt pa tillforlitligheten av en metod. Om samma resultat erhalls vid
upprepningar av en annan forskare betraktas det som att rapporten har reliabilitet (Merriam
1994). Reliabilitet kan sdgas méata avsaknaden av slumpmassiga métfel. Detta kan undersdkas pa
flera olika satt men det vanligaste ar att man gor upprepade matningar och darefter mater
korrelationen. Detta kan vara svart att géra da denna rapport anvander sig av en kvalitativ studie
med intervjuer och resultaten kan saledes variera beroende pa vilken person som intervjuar och
hur fragorna stills. Aven vilka personer som intervjuas kan péaverka resultaten (Gillham 2008).
Malet for rapporten kommer givetvis vara att uppna en ansenlig tillforlitlighet och med dessa
svarigheter i atanke kommer rapporten forsdka halla en neutral arbetsgang och i slutdndan
forhoppningsvis inneha en relativt hog reliabilitet.

Att en semistrukturerad intervjumall anvands samt att intervjuer sker med ett antal olika féretag
bidrar till rapportens reliabilitet. Att de som stéller intervjufragorna ar tva, bidrar ocksa till att
minska risken for feltolkning av intervjusvaren och darmed bibehalla god reliabilitet.

2.4.2 Validitet

Validitet ar ett matt pa att det som undersoks verkligen ar det som man planerat att undersoka.
Det kan uttryckas som en korrelation mellan det teoretiska och den operationella definitionen
(Eriksson & Wiedersheim-Paul 2001; Gillham 2008). Det finns tva olika sorters validitet; intern
och extern. Med extern validitet menas att resultatet skall kunna tillampas inom hela
forskningsomradet. Detta har forfattarna av denna rapport forsokt att uppna genom att vara
genomgaende generella i rapporten vilket bor medfora att resultaten kan tillampas pa foretag av
olika former och inom olika branscher. Den interna validiteten beskriver hur val resultatet
motsvarar verkligheten samt om paverkan av externa faktorer har undvikits. Detta kommer
efterlevas i storsta mojliga utstrackning genom ett aktivt arbete for att vara oberoende samt att
det endast stélls relevanta fragor foér att undvika ovidkommande information. Stérsta fokus bor
vara den interna validiteten snarare an reliabiliteten eftersom det ar omaéjligt att inneha en hog
reliabilitet utan en hog inre validitet (Merriam 1994).
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2.4.3 Objektivitet

Objektivitet eller opartiskhet, ar motsatsen till subjektivitet och betyder att forskaren och
forfattaren inte i nagon storre utstrackning skall paverka de slutliga resultaten. Detta &r en viktig
faktor som bidrar till rapportens trovardighet. Enligt Holme och Solvang (1997) finns det ingen
som ar helt objektiv och detta beror pa att det alltid finns valmdjligheter. Exempelvis gor en
forskare val under arbetets gang baserade pa egna varderingar och asikter. Eftersom det alltids
finns valmajligheter ar det viktig att man forklarar och motiverar dessa val som anses relevanta
for rapporten. Detta ar framforallt viktigt for att na en god reliabilitet. (Holme & Solvang 1997).
Denna rapport kommer att uppna objektivitet genom att studera mangfaldig litteratur for att
erhalla flera olika synsatt, samtidigt som ett flertal vetenskapliga fallstudier och artiklar studeras.
Dessa bygger pa empiriska forsok och omfattande diskussioner, vilket ytterligare kommer att
Oka bredden och darmed objektiviteten i rapporten. Med hansyn till dessa aspekter samt att det
ar tva forfattare till denna rapport, med olika uppfattningar, 4r malet att objektiviteten kommer
att vara tillfredsstallande.

2.4.4 Kallintegritet

En rapport bor vara kallkritisk och alltid bedéma de kallor som anvants for att avgora dess
trovardighet (Eriksson och Wiedersheim-Paul, 2001). Detta dr en betydande del av en rapport
eftersom att opalitliga kallor resulterar i en opalitlig rapport. Det finns ingen vedertagen metod
for kallkritik utan snarare handlar det om att skapa sig en uppfattning och sedan avgéra om
kallan ar trovardig och hur den kan anvandas. Thurén (1997) menar att det finns fyra viktiga
faktorer som bor beaktas. Dessa ar

e Autenticitet Om kallan ar vad den utger sig att vara.
e Distans En kélla &r mera trovéardig och palitlig ju mer i nutid den ar forfattad.
e Oberoende Kontrollera att det inte ar ett referat och om det ar en férstahandskalla.

e Tendensfrihet Kontrollera att det inte finns nagot dolt syfte bakom materialet.

Kallkritik kan dven delas upp i fyra olika omraden enligt Holme och Solvang (1997): observation,
tolkning, ursprung och anvandbarhet. Med observation menas att man sorterar och valjer ut de
kdllor som ska anvdndas. Detta har gjorts genom en omfattande litteraturstudie samt att
relevanta personer vid foretagen intervjuas. Att kunna tolka kallor pa ett korrekt satt ar en viktig
del i denna rapport, framforallt da informationsinsamlingen delvis bestar av intervjuer. Vid
intervjuer kan svar latt feltolkas och anvandas pa ett oriktigt satt. Detta har undvikits genom att
anvanda en semistrukturerad metod, att spela in intervjuerna samt att det ar tva som intervjuar.
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Gallande kallornas ursprung bor man inse att alla dr paverkade av olika faktorer som i sin tur
inverkar pa svaren. Beroende pa hur den intervjuade personen kanner sig, till exempel hotad,
bekvdm eller neutral erhalls olika svar. Ingen anstalld har antagligen for avsikt att framstélla
foretaget i “dalig dager” och detta paverkar naturligtvis svaren. Detta bor man ta hansyn till
genom forsiktighet vid tolkning av svaren. Anvidndbarheten av varje kalla har naturligtvis
undersokts och darefter bedémts som anvandbar eller ej. (Holme & Solvang 1997)

Inom omradet finns det manga vetenskapliga artiklar som alltid blir granskade innan publicering
samt att de ar skriva av “experter” inom amnet. Eftersom 6kad samordning fér ndrvarande ar ett
aktuellt omrade finns relativt mycket och trovéardig information inom omradet vilket har bidragit
till att forfattarna ej varit begransade till ett fatal kallor.

2.4.5 Generalisering

Eftersom malsattningen med rapportens utvarderingsmodell &r att den skall vara tillampbar pa
ett brett spektrum av foretag, kravs det att den ar generaliserad. Den framtagna modellen
kommer att uppfylla detta genom att nyckeltal och intervjufragor skall utformas pa ett generellt
satt, sa att modellen kan tillampas pa olika foretag och inte bara pa foretag liknande de som
studien omfattar.
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2.5 Metod for framtagande av utviarderingsmodell

Modellen har tagits fram med foljande arbetsgang: (Se figur 2.2)

o | forsta steget inventeras befintlig kunskap inom omradet. Denna bygger fraimst pa tre
delomraden, litteratur, expertintervjuer (Gudmundsson & Akselsson 2009) samt
erfarenheter fran konsultbranschen. Fran denna kunskap som erhallits har forfattarna av
denna rapport identifierat lampliga konsekvensomraden samt metoder for att studera
dessa.

e En prelimindr utvarderingsmodell har darefter tagits fram for att testas.

e Testet av utvarderingsmodellen sker genom empiriska studier av foretag. Modellen
testas pa fyra olika foretag. Valen av dessa forklaras narmare i kapitel 2.3.3.

e Testresultatet anvands for att gora erforderliga justeringar som sedan resulterar i den
fardiga utvarderingsmodellen.

Syfte
Teori/litteratur Expertkunskap Erfarenheter
fran branschen

Preliminar modell

|

Test av modell

|

Forandringar och

justeringar av modell

]

Fardig modell

Figur 2.2 Oversikt av arbetsgangen vid framtagande av utvirderingsmodellen.
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Denna sida ar avsiktligt blank
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3 TEORI

Detta kapitel beskriver rapportens bakomliggande teori. Kapitlet bérjar med att férklara ndgra
viktiga begrepp samt skillnader mellan dessa. Ddrefter férklaras teorier angdende
ledningssystem, riskhantering och 6kad samordning. Hdr presenteras dven ndgra relevanta
fallstudier for att erhdlla en verklighetsanknytning. Sedan sétts samordning av ledningssystem
och riskhanteringsarbete i ett sammanhang med faktorer som pdverkar detta, sasom lagar,
standards och mjukvaruutveckling. Ddrefter beskrivs olika modeller for nyckeltalsbaserade
studier inom HSEQ-omrddet och slutligen ges en sammanfattning av kapitlet.

3.1 Riskhantering - utveckling och begrepp

Innan bakomliggande teorier sammanfattas, forklaras nedan nagra begrepp som &r viktiga for
Okad forstaelse av denna rapport.

Risk Management

RM beskrivs ibland som "klassisk" riskhantering eller "The reliability tradition" och utgors av de
olika metoder och verktyg som inom foretags- och affarsvarlden anvands for att uppna en hogre
grad av sdkerhet . Dessa olika metoder ar framst Al (Accident Investigations), RA (Risk Analysis)
samt SMS (Safety Management Systems) (Harms-Ringdahl 2004).

Enterprise Risk Management
ERM definieras av Committee Of Sponsoring Organizations Of Treadway Commission (COSO)
som:

"a process, effected by an entity's board of directors, management and other personnel,
applied in strategy setting and across the enterprise, designed to identify potential events
that may affect the entity, and manage risks to be within its risk appetite, to provide
reasonable assurance regarding the achievement of entity objectives." (COSO 2004, s.2)

En annan definition ges av “Strategic Risk”:

"A structured and embedded approach that supports the alignment of strategy, processes,
people, technology, and knowledge with the purpose of evaluating and managing the
uncertainties an organization faces as it create value. An effective ERM framework equips
the organization with quality management information to enable risk-aware decisions to be
made with more confidence.” (Maxwell m.fl. 2009)

ERM beskrivs dven mer ingdende i kapitel 3.3.
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Business Process Management
En vanlig definition av BPM lyder: "Activity undertaken by businesses to identify, evaluate, and

improve business processes" (Business dictionary 2009).

BPM kan saledes anses vara ERM med ytterligare ett steg i organisationen, till koncernniva. |
begreppet BPM finns inte ordet risk med, vilket dr talande da det inte ar ett utpraglat
ledningssystem for riskhantering, utan snarare ett koncept for Overgripande strategisk
resursstyrning pa koncernniva.

3.2 Ledningssystem

Ett ledningssystem kan beskrivas genom en organisations policy och mal samt hur en
organisation arbetar for att uppna dessa mal. Det kan finnas flera olika ledningssystem, till
exempel miljo-, kvalitets-, sdkerhets- och ekonomiledningssystem. (SIS)

3.2.1 Definitioner

I 1ISO 9000 (Ledningssystem for kvalitet, principer och terminologi) ger foljande definition:
”System fér att upprdtta policy och médl samt fér att uppnd dessa mél.” (Lundmark 2009)

Sveriges tekniska forskningsinstitut ger foljande beskrivning av ledningssystem:

“Framsynta féretag och verksamheter forutser istdllet for att férutses. Ett vdl sammanhallet
ledningssystem skapar struktur, kontinuitet och systematik som hjdlper en organisation att
alltid befinna sig i framkant.” (SP 2009)

SIS (Swedish Standards Institute) ger féljande definition:

“Ett ledningssystem fér miljé dr ett verksamhetssystem féor féretag och organisationer som
vill bedriva ett effektivt och strukturerat miliéarbete. Ledningssystemet utgér ett frivilligt
verktyg som ska underléitta arbetet, och standarderna ger en arbetsmodell fér stdndiga
férbdttringar”. SIS menar att ledningssystem med férdel kan integreras. ”“Ledningssystem fér
miljé, kvalitet och arbetsmiljé m.fl. behéver inte utvecklas separat. De kan med férdel
integreras i ett enda ledningssystem”. (SIS 2009)

Sammanfattningsvis kan ett ledningssystem beskrivas som ett verktyg for ett foretag eller en
organisation att uppna sina mal. Ett ledningssystem kan saledes ge upphov till effekter pa olika
satt och vara konstruerat i olika syften. Se figur 3.1 for illustration av ett ledningssystem och dess
bestandsdelar. | ndsta stycke ges en beskrivning av pa vilka satt ett ledningssystem kan vara
konstruerat, samt i vilka syften.
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Figur 3.1 Principskiss 6ver ett ledningssystem (SIS 2004)

3.2.2 Uppbyggnad av ledningssystem

Ett ledningssystem ar uppbyggt av olika bestandsdelar. Exempel pa mjuka bestandsdelar som ett
ledningssystem ar uppbyggt av ar exempelvis: Varderingar, rutiner, kompetens, politiskt klimat
och forvantningar. Mer konkreta bestandsdelar kan utgéras av: policy, regelverk,
handbok/instruktioner, utbildning, rapportsystem samt revision. (Lundmark 2009)

ISO 9000 presenterar atta ledningsprinciper att bygga ett ledningssystem kring. Dessa ar:
kundfokusering, ledarskap, personalens engagemang, processangreppssatt, systemangreppssatt
for ledning, Standiga forbattringar, Faktabaserade beslut samt Omsesidigt fordelaktiga relationer
med leverantorer (Akselsson 2008).

Samtliga dessa bestandsdelar samverkar for att bilda helheten som ett ledningssystem bestar av.
Begreppet ledningssystem &r darfor relativc komplext och abstrakt, och darfor svart att
definiera.

3.2.3 Tillampning av ledningssystem

Ledningssystem delas ofta in i sdakerhet, halsa eller miljo. Ett foretag eller en organisation kan
disponera flera separata ledningssystem for dessa omraden eller anvianda ett integrerat. Ett
ledningssystem ar dock inte begransat till sdkerhet, hdlsa och miljo, utan kan tacka in andra
omraden som till exempel: riskhantering, socialt ansvar, kundrelationer eller projektstyrning
(Lundmark 2009).
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3.2.4 Fordelar med ledningssystem

Ett ledningssystem kan om det ar val genomfort medfora stora fordelar for ett foretag eller en
organisation. Bland annat foljande:

e Okad effektivitet genom att HSEQ-fragor samlas

e Kostnadsbesparingar genom en systematisk och tidig genomgang av projekt
e Minskade underhallskostnader

e Okat anseende inom industrin och externa intressenter

e Okad attraktionskraft for anstéllda

e Forbéattrade relationer till fack
(Jacobsson 2009)

3.2.5 Nackdelar med ledningssystem

Som namnts tidigare kan manga av fordelarna med ett ledningssystem vara svara att
konkretisera. Detta kan medfora svarigheter att fa gehor for att infora och forbattra sitt
ledningssystem. En av nackdelarna med att infora ett ledningssystem &r att det kan bli
byrakratiskt och pa sa satt upplevas som betungande av de anstéllda.

Ett ledningssystem tenderar ibland att bli en “pappersprodukt”. Det vill siga dokument och
policy som tas fram, men som inte dverensstammer med de reella rutinerna och arbetsgangen.

"Ett ledningssystem ska inte bara vara en samling av dokument, det ska vara en vision,
ndgot ett féretag ska vara stolt éver”. (SIS Forum 2004, s.25)

Diskrepens upplevs pa ett liknande satt mellan olika nivaer i ett foretag eller en organisation.
Detta da ledningssystemet ofta antas i ledningsniva, men ar tankt att anvandas pa samtliga
nivaer av anstéallda. Detta kan beskrivas som en dalig férankring hos de anstallda.

Att certifiera sig genom exempelvis ISO kan dessutom bidra till en sjdlvgodhet hos foretaget eller
organisationen, vilket kan gora att ledningssystemet anvands utat som en merit. Foretaget ar
tillfreds med sitt certifikat vilket resulterar i ett alibi for att inte jobba vidare med
fordjupningsarbete. Ledningssystemet kan da sdgas vara ett sjalvdandamal. (Jacobsson 2009)

Samtidigt finns det problem med att integrera. En stor nackdel ar att det till en borjan kraver
valdigt mycket implementeringsarbete och dartill hérande kostnader. Andra problem kan vara
fenomen som revirtdnkande, tidsbrist, ovillighet att forandra med mera. (Wennersten 2003)
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3.2.6 Fallstudier ledningssystem

For att kontrollera hur foretagen upplever implementering av olika ledningssystem ges har nagra
konkreta exempel. Antonsson (2004) rapport presenterar en fallstudie om vad fem olika
smaforetag anser om deras egna ledningssystem samt dess for och nackdelar.

Verkstadsindustri, 12 anstdllda

Foretagsledningen anser att ledningssystemen &r jobbiga och byrakratiska system. Men
foretaget ser dven fordelar sasom en forbattrad internkontroll som har erhdllit en battre
arbetsmiljo och okat sékerhet.

Tryckeri, 28 anstdllda

Detta foretag anser att miljoledningssystemet ar for komplicerat och att det ar svart for
personalen att begripa. Men danda bedomer foretaget att ledningssystem ar en stor faktor till att
omséttningen har tredubblats pa tre ar.

Sdljféretag, 14 anstdllda

Ledningen tycker att deras ledningssystem for kvalitet och miljé ar “fantastiskt bra”.
Ledningssystem har varit en valkommen avlastning for ledningen. Framforallt tycker de anstallda
att det ar bra att ha normer och férfaranden nedskrivna.

Tillverkningsforetag, 95 anstdllda

Detta foretag anser att ledningssystemet ar ett hjalpmedel for verksamheten. Sarskilt bra till att
skapa klara och tydliga rutiner. De anstdllda anser samtidigt att ledningssystem kunde vara
mindre byrakratiska samt mindre detaljstyrda.

Slutsatser fran denna fallstudie &ar att de flesta foretagen anser att ledningssystemen &r
byrakratiska och besvarliga att implementera. Samtidigt finns det flera fordelar sasom
tillganglighet av normer och forfaranden, 6kad effektivitet samt forbattrad internkontroll.

3.3 Samordning av ledningssystem

Detta ar ett relativt nytt satt att arbeta med ledningssystem som gar ut pa att endast inneha ett
system for samtliga omraden som annars brukar delas in i ett antal separata system.

Fordelar med ett integrerat ledningssystem kan vara att de anstéllda far en battre helhetssyn
over verksamheten. Helhetssyn ar vidare viktigt for att optimera en organisations strategiska
resursférdelningsmajligheter. Att det endast finns ett ledningssystem att underhalla och standigt
forbattra bor ge battre effekt for verksamheten. (SIS Forum 2004)

Det holistiska synsattet mojliggor att inget forbises eftersom man ser allt som ett system och
inte olika omraden dar vissa handelser kan "falla mellan stolarna". Vid en helhetssyn minskar
ocksd sannolikheten att man prioriterar en faktor och glémmer andra. Ett samordnat
ledningssystem underlattar arbetet bade administrativt och praktiskt. Det leder till mindre
dokumentation, farre system som maste koordineras, farre moten, battre struktur och tydlighet
mot kunder och personal samt ekonomiska vinster. (SIS Forum 2004)
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“Det dr effektivt och det Iénar sig att jobba integrerat. Mdnga organisationer jobbar idag
med ett eller flera ledningssystem. Eftersom strukturerna da dr pd plats och erfarenheterna
och kunskaperna likasa blir investeringen begrdnsad om man beslutar sig for att integrera
med ytterligare ett system. Vinsterna blir ddremot tydligare och de kommer snabbare. SIS
integrerar och vi tror att det ér rationellt fér néringsliv och organisationer att géra det”. (SIS
Forum 2004, s.1)

Genom att alla delprocesser samverkar kan den totala effekten bli storre dn den ursprungliga.
Detta kan ske eftersom manga faktorer inom delprocesserna ”hdnger ihop”. Genom att
integrera separata system kan synergieffekter erhallas. Se figur 3.2.
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—> effekt de separata effekterna nar olika &mnesomraden har eget system.

Figur 3.1 Principskiss for konsekvenser av 6kad samordning av ledningssystem (SIS Forum 2004)

3.3.1 Enterprise Risk Management

Ett av de mest vedertagna metoderna for att arbeta med 6kad samordning och integrerade
ledningssystem ar ERM. Den ledande aktéren pa omradet ar COSO.
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ansvarsfordelning och roller en viktig del av grunden i modellen. (COSO 2004)
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3.3.2 Varfor utvecklingen har gatt mot 6kad samordning och ERM

En undersokning bland europeiska foretag ar 2001 visade att 53 % av de undersokta féretagen
har implementerat "ndgon form av ERM" (Tell 2002). | dagslaget finns enligt férfattarna av
denna rapport anledning att tro att den andelen blivit an storre. Detta med stéd av den trend
som har pavisats i ovan namna studie.

En avgobrande skillnad jamfort med RM ar att ERM har en storre pragel av att vara ett
ledningssystem for riskhantering i allménhet, snarare an en process endast for att identifiera och
hantera risker i verksamheten. ERM kan saledes beskrivas som ett satt for ett foretag att
proaktivt arbeta mot standiga forbattringar i hela HSEQ-verksamheten, se Figur 3.4 (Tell 2002).

Traditional Risk Management Enterprise Risk Management

® Narrow silo-based # Rizk management becomes
risk identification a systemalic, comprehensive
and integrated activity
® [imited understanding of

“worst case” scenario # Risk is quantified to make
imfarmed business decisions

& Ng systematic understanding

of correlafion among risks & Rizk is not automatically avoided;
it iz weighed against opporunity
#® Protection focused on book and opiimized to ensure an
value of assets rather than appropriate return

economic value

#® Economic decisions {pricing,
capital allocation, performance
measurement, etc.) consider

#® Risk mitigation and risk finance DF:IEHFIEI risks as well as
practices not coordinated ’ histarical costs

#® Risk management not considered
in strategic decisions

across functions # Risk mitigation and financing

ensure a minimum total
(i.e., enterprise-wide) cash flow
needed for strategic investments

® Noinvestment-related measure
of a company’s tolerance for risk

Figur 3.2 Utvecklingen frén RM mot ERM (Tell 2002)

Utvecklingen fran RM mot ERM beskrivs av CAS (2003, s.3) som:

"What has changed, beginning very near the close of the last century, is treating the vast
variety of risks in a holistic manner, and elevating risk management to a senior
management responsibility.”

Varfor utvecklingen av riskhantering har gatt fran RM till ERM forklaras ofta med saval yttre som
inre drivande faktorer pa foretag och organisationer (Akselsson 2008).

"The “ERM movement" is driven by both internal (e.g., competitive advantage) and external
(e.g., corporate governance) pressures— pressures that are both fundamental and enduring."
(CAS 2003, s.1)
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Paverkan pa ett foretag kan omfatta saval politiskt tryck, den allmanna opinionen, som lagar och
myndigheters direktiv, se figur 3.5 (Akselsson 2008). Framfoérallt konkurrens och férandrad
riskbild ar tva av de faktorer som brukar framhallas som de viktigaste faktorerna féor ERM-
konceptets utveckling (CAS 2003).
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Figur 3.3 Faktorer som pdverkar en organisations riskhanteringsarbete (Akselsson 2008)
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Konkurrens och grinséverskridande "Benchmarking”

| och med de standards och certifieringsmojligheter som erhalls fér féretag och organisationer
finns goda mojligheter att jamfora sig med Ovriga aktorer, sa kallad benchmarking. Stora
foretagskoncerner kan lata olika delar jamféra sig med och ladra sig av varandra. Ett foretag med
val fungerande ledningssystem och riskhanteringsarbete skyltar ofta gdrna med detta, da det ses
som en konkurrensférdel och Okar attraktionen for aktiedgare (CAS 2001). Detta verkar
bidragande till ERM-konceptets spridning.

Fordndrad riskbild

En annan vanlig forklaring till att utveckling gatt mot ERM &r att riskbilden for féretag forandrats
pa senare ar. Antalet risker som ett foretag stalls infor i sin dagliga verksamhet &r i dagslaget
stérre an nagonsin. Riskbilden har dock inte bara forandrats i antal utan dven i sin natur.
Forutom de traditionella riskerna som brand och naturkatastrofer har "mjuka" riskers
(exempelvis finansiella, kundrelaterade och foéretagssociala) betydelse starkt uppmarksammats
pa senare ar. Barings bankkrisen och Enron-krisen brukar ndamnas som tva bidragande orsaker till
detta. Aven 6vriga risker som &r svara att "fdnga upp" med traditionell RM sdsom terrordad och
dylikt har pa senare tid uppmarksammats av foretag. Att riskbilden kommer att fortsatta
utvecklas mot en mer komplex och oférutsidgbar karaktar finns anledning att anta. Sma och till
synes obetydliga risker kan pa grund av komplicerade beroendeférhallande och kedjereaktioner
orsaka stor skada for ett foretag (CAS 2003).

En annan férandring som skett pa senare ar ar férmagan att kvantifiera risker. Med utforligare
forskning och battre tillganglig teknologi kan riskhanterare idag berdkna sannolikheter och risker
med en mycket battre precision dn som tidigare varit mojligt. Detta har sannolikt bidragit till att
risker och riskomraden som tidigare varit for lagfrekventa eller for "mjuka" idag kan omfattas av
det rutinmadssiga riskhanteringsarbetet. Fler riskomraden bor saledes idag kunna knytas in under
liknande arbetssatt.

Sammanfattningsvis kan sagas att ovan namnda faktorer utgor en orsak till att riskhanterings-
omradet kontinuerligt utvecklas. Att dessa faktorer kommer att fortsatta forandras och darmed
dven i framtiden paverka i vilken riktning detta sker verkar rimligt. (CAS 2003)

Lagar och direktiv

For ledningssystem inom riskhantering och HSEQ finns en mangd olika lagar och direktiv. Vissa
av dessa ar bindande, sasom exempelvis arbetsmiljolagen, miljobalken, Sevesodirektivet (Om
forebyggande av allvarliga kemolyckor) med flera. Andra ar av mer radgivande karaktar som
exempelvis BASEL 2- direktivet (Om riskhantering inom bankvasendet). En av de viktigaste
lagarna inom HSEQ-omradet &r lag om skydd mot olyckor, vilken forbinder foretag och
organisationer att bedriva ett systematiskt riskhanteringsarbete (SRV Il 2009). Dessa lagar och
direktiv har stor inverkan pa hur ett foretag skall och bor skota sitt riskhanteringsarbete. ( SRV Il
2004)

Standards och certifiering

Inom HSEQ omradet finns ett stort antal branschstandards. Fér arbetsmiljo finns exempelvis
OHSAS 18000 (om arbetsmiljo). Fér miljo finns bland annat ISO 14001, for kvalitet finns 1SO
9000. For integrerande system som ERM finns bland annat COSO, och den kommande ISO
31000. Vissa av dessa standarders ar certifierbara. Detta medfor att ett foretag eller en
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organisation genom att uppfylla vissa uppsatta krav och genomga kontroll av ackrediterade
revisorer kan erhalla ett certifikat pa att man uppfyller branschstandard (SIS IIl). Dessa standards
ar en viktig faktor, som i manga fall ar styrande, for hur ett foretag planerar sitt
riskhanteringsarbete. Att ISO som ar den storsta standardiseringsorganisationen i varlden i
dagslaget haller pa att arbeta fram en standard for integrerande ledningssystem boér ge effekten
att fler foretag far upp 6gonen for detta satt att arbeta.

IS0 14001 IS0 2000
EMAS

Figur 3.4 Principskiss fér éverlappning av ledningssystemen inom tva olika HSEQ-omrdaden (Schylander &
Tosteby 2004)

Manga av namnda standards ar i dess senare revisioner utformade sa att det ska underlatta for
integration av ledningssystem. ISO 14001 anger att kraven inte behdver inféras oberoende av
andra existerande system. | vissa fall kan kraven uppfyllas genom en anpassning av de delar som
redan finns i befintliga ledningssystem. Aven standarderna AFS 2001:1 och ISO 9001 &r
utformade pa liknande séatt (Schylander & Tosteby 2004). Se figur 3.6 for illustration.

3.4 Konsekvenser av 6kad samordning och ERM

ERM &r i dagsldaget den mest framtrddande modellen inom integrerade ledningssystem (CAS
2001). Det finns ett antal olika teorier om ERM och dess for- och nackdelar. | detta avsnitt
presenteras de vanligaste teoretiska konsekvenserna. Storsta delen av forskningen kring ERM
och 6kad samordning fokuserar pa implementeringsfasen men som namnts tidigare kommer
denna rapport inrikta sig pa de teorier som beror konsekvenser av 6kad samordning fran
separata ledningssystem till ett integrerat system. Forfattarna av rapporten vill framhalla att
implementeringsfasen av ett ledningssystem séllan har ett definitivt slut, utan bedéms fran fall
till fall som mer eller mindre 6verkommen. Namnas bor att manga av de svarigheter och
nackdelar kring integrerade system som finns beskrivna i kallmaterialet dr harlett just till
implementeringsfasen.

Lunds Tekniska Hogskola | Avdelningen for brandteknik och riskhantering | 2009-10-19



TEORI

3.4.1 Fordelar med 6kad samordning och ERM

Syftet med 6kad samordning och ERM ar att hantera alla risker, strategiska, operationella,
finansiella och slumpmassiga, i ett och samma system. Att hantera dessa tillsammans mojliggor
ett holistiskt synsatt vilket forbattrar riskhanteringen eftersom risker ar dynamiska och beroende
av varandra (Lam 2003). Alternativet ar att hantera alla risker separat men da kan vissa risker
forbises eftersom de kan hamna emellan de "fack” som separata system skapar.

Andra fordelar med samordning och ERM &r att ledningen erhaller en béattre 6versiktsbild dver
verksamheten. Med separata system och olika ansvariga kan kommunikationen mellan
omradena vara bristfillig och da suboptimera verksamheten (Persson 2004). En annan
konsekvens papekas av Persson (2004);

"féretaget far endast ett ledningssystem att underhdlla och férbdttra och hénsyn tas till
omrdden som annars kanske hade negligerats i ett separat ledningssystem. Risken fér
enkelriktad fokus pa valda delar av ledningssystemet minskar. Medarbetarna far helhetssyn
pda foretaget, affdrsidé, policy och verksamhetsmdl av olika slag samordnas och gérs kidnda
féralla."

Ett grundsyfte med 6kad samordning och ERM &r att organisationen ska uppna sina mal. Detta
astadkommas genom att risker ska bemétas och hanteras inom ramen for organisationens
riskacceptans. Riskhanteringen bor darfor integreras med organisationens strategiska planering.
Malet med ERM ar att hjalpa ledningen med att identifiera de risker som paverkas dess
organisation. (Bigsten & Tonnby 2007)

Ett pastdende om generella fordelar med O6kad samordning ges av Schylander och Tosteby
(2002), dar motiveringen till den forhojda kapaciteten ar nagot kortfattad men tolkas av
forfattarna av denna rapport som ett resultat av 6kad transparens inom foretaget.

"Integrering av ledningssystem har ocksG den positiva effekten att det leder till férhéjd
kapacitet inom féretaget. Problemlésning underldttas och formdgan att Idra av andra delar
av organisationen eller systemet Gkar. Som ett resultat av detta Gkar effektivitet,
produktivitet och konkurrenskraft i jimférelse med andra féretag” (Schylander och Tosteby
2002, s.17)

| en artikel rorande ERM i allmanhet och dess fordelar i synnerhet, skriver Lapointe (2004) att
ERM &r vardeskapande i egenskap av att hjalpa foretag undvika och hantera risker samt bidra till
transparens och effektivare rapportering.

"ERM adds value to businesses by helping companies avoid risks that can negatively affect
shareholder value, contributing to sustainable earnings, identifying manageable risks and
can generate the best return on investment, and providing transparency through enhanced
internal and external reporting.” (Lapointe 2004, s.30)
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Integration medfor dven forenklingar, till exempel 6kar férmagan att kommunicera, tydliggora
och effektivisera. Det finns flera anledningar till att samordna. Nagra exempel enligt (SIS Forum
2004) visas nedan:

e Forenkling

e Tydlighet
e Helhetssyn
e Mangfald

e Resultatfokusering

e Total samverkan

e Underlattande av styrning
e Dynamiska effekter

Att 6kad samordning ger en konkurrensmassig fordel forklaras av Nocco & Stultz (2006) med
foljande:

"we argue that firms that succeed at ERM have a long-run competitive advantage over those
that manage and monitor risks individually. Our argument is that, by measuring and
managing its risks systematically and consistently and by aligning the incentives of
employees to optimize the tradeoff between risk and return, a firm increases sharply the
odds that it will be able to achieve its strategic goals." (Nocco & Stultz 2006, s.8)

Resonemanget ovan ar enligt forfattarna av denna rapport relativt diffust, men ar utmarkande
for den avsaknad av konkreta studier som rader pa omradet, vilket leder till att dylika
pastaenden star relativt oférankrade.

En rapport som fokuserat pa att reda ut begreppet ERM sammanfattar med féljande.

"En prioritering av risker, genom att utvdrdera de kritiska riskerna enligt en konsekvent
standard kan féretagen allokera sitt kapital mer effektivt" (Tell 2002).

Detta tolkas av forfattarna av denna rapport som att 6kad insyn och 6verblick, kan gora
resursfordelningen enklare och mer effektiv. Okad transparens ar idag ett viktigt medel for att
upplysa ledningen om den fortldpande verksamheten, vilket i sin tur leder till 6kad riskkontroll.

Foljande pastaende sammanfattar val ett standardsvar pa varfér en 6kad grad av samordning
inom HSEQ-omradet leder till positiva effekter.

"Férdelar med att skapa och att underhdlla ett integrerat ledningssystem fér bade kvalitet,
arbetsmiljé och milié kan sammanfattas; det blir enklare, billigare och bdttre. Genom att
delomrddena samkérs i verksamhetsplaneringen och mdnga rutiner och blanketter dr
gemensamma, sG O6kar O&verblicken och hanterbarheten och effektiviteten av
ledningssystemet." (Miljobyran 2009)
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3.4.2 Nackdelar med 6kad samordning och Enterprise Risk Management

Person (2004) papekar att 6kad grad av samordning kan leda till ett onddigt omfattande och
detaljerat arbete med dokumentation och underhall, vilket kan leda till att det administrativa
arbetet forsvaras. Granebring (2001) menar att ERM-system ar dyra, de kraver kraftfulla servrar
och assistans av konsulter under implementeringsfasen. Foljande kritik har riktats mot
affarssystem inom ERM:

o Kostsamt och tidskravande inférande

e Konserverar hierarkiska organisationer

e Foraldrad teknologi och undermalig anvandartillfredsstallelse
e Man blir beroende av en enda leverantor

Nocco & Stulz (2006) menar att arbetet med samordning och ERM &r problematiskt och maste
erhalla stéd i synnerhet fran ledningen men aven av hela foretaget for att det ska bli effektivt
och framgangsrikt. Ledningen maste erhalla organisationens fértroende annars medfér det att
anstallda tappar motivationen och det resulterar i ett férsamrat resultat. En principskiss visas i
Figur 3.6.

Den onda cirkeln

7 x>
Ledningen saknar Kontroll och
fortroende detaljstyrning

L Anstiillda tappar
Forsimrade motivationen
resultat

=7

Den goda cirkeln

T x>
Ledningen har Delegering av ansvar
fortroende & befogenheter

Anstiillda blir
Forbittrade motiverade
resultat

_—= 72

Figur 3.5 Visar ett ledningssystems férdndringsarbete (Bigsten & Tonnby 2007)

En nackdel med ERM &r enligt Power (2004) att man kan missa helheten, man fokuserar for
mycket pa processerna vilket resulterar i att man forbiser de storre riskerna som hotar
verksamheten. Power (2004) anser att flera katastrofer sker pa grund av att de inblandade inte
kunnat ta del av viktig information eftersom den inte passade in i systemet. Vidare menar Power
(2004) att det ar svart att utnyttja fordelarna med risker, som ar en tanke med ERM, eftersom de
flesta manniskorna ar riskaverta och férsoker undvika risker (Copeland et al 2006). Power (2004)
menar ocksa att ERM kan férhindra och begransa en verksamhet om det anvands pa ett felaktigt
satt. Det galler framforallt risker inom fyra omraden: legalisering och skuld, den interna
undersokningen, tillit till siffror samt riskhantering som en privat moralordning.

Erik Mattsson, David Wimmercranz



Konsekvenser for foretaget och dess riskhantering fran 6kad samordning av HSEQ-omradena

Det forsta problemet om legalisering och lagstiftning galler framférallt revisorers granskning av
organisationer. Revisorer kan skuldbeldggas och bli stimda om de lamnar felaktiga uppgifter och
asikter. Detta leder till att revisorer inte vagar bendamna vissa uppgifter. Detta bor dndras genom
att man inte kan bli stimd om uppgifter och asikter grundas pa korrekta bedémningar (Power
2004; Bigsten & Tonnby 2007)

Den interna undersdkningen kan orsaka problem da den ingiver en falsk trygghet inom
riskhantering vilket medfor att det blir svart att hantera de problem som uppstar (Power 2004;
Holt 2004). Power (2004) menar att den falska tryggheten orsakar att arbetet och investeringar
inom riskhantering minskar.

Inom ERM har man tillit till siffror, man vill vardera och méta alla variabler. Dock ar det svart att
kvantifiera risker med denna metod eftersom det inte alltid fungerar i praktiken (Power 2004).
Att alltid folja modeller kan vara en risk i sig. Power (2004) menar att kvantitativa metoder ar
fordelaktigt da de nyttjas pa ett lampligt sdtt och att det &r viktigt att anvanda subjektiva
metoder nar det inte finns tillrackligt med teoretiskt eller statistiskt underlag.

Med det sista problemet avses att en organisation kan vara orolig for risker som kan skada dess
rykte. Detta resulterar i att organisationen och de anstallda prioriterar sin egen sekundarrisk.
Istdllet for att en anstalld tar sitt ansvar och utfér det som denne anser ar lampligt i en viss
situation foljer personen istéllet en generell plan eller norm for att lattare undga skuld. Detta &r
offentlighetens forfall enligt Marquand (2004). Vid anvdndande utav ERM kan detta beteende
intensifieras.

Samhiéllet har generellt alltfor lagt fortroende for organisationer, vilket har medfort att
hanteringen av sekundarrisk betraktas av de anstidllda som primar. Rowe (2005) menar att
samhallet ofta skuldbeldgger alltfor snabbt och utan att analysera. Ett exempel dr tsunamin som
intraffade i Indiska oceanen 2004. Omvaérldens forsta reaktion var skuldbeldggande trots att det
intraffade for forsta gangen pa 120 ar.

Power (2004) anser att samhallets patryckningar skdrper organisationer till en viss grans,
darefter har det en negativ inverkan vilket medfor att sekundarrisken prioriteras. For att undvika
detta maste samhallet minska sina krav och inse att organisationer bedrivs av manniskor som
inte ar perfekta, utan att misstag kan begas.

Lunds Tekniska Hogskola | Avdelningen for brandteknik och riskhantering | 2009-10-19



TEORI

3.4.3 Fallstudier - 6kad samordning och ERM

For att kunna verifiera dessa teoretiska for- och nackdelar har denna rapport jamfort teorin mot
verkliga fallstudier for att erhalla en verklighetsanknytning.

Fallstudie utford av Casualty Actuarial Society

En av de storre fallstudier som gjorts pa omradet ar utférd av CAS (2003). Studien omfattar ett
antal foretag i olika branscher och storlekar, saval tillverkande industriforetag som
forsakringsbolag och handelsbolag. Studiens slutsatser fokuserar sig pa de positiva synergi-
effekterna av samordning och dessa kan sammanfattas i tre punkter enligt nedan:

e  Forbattrad kommunikation och samverkan inom organisationen.

e Mer vilinformerade beslut pa alla nivaer i organisationen pa grund av att beslutsgangen
underkastas en rigords och systematisk riskinformations- och riskprioriteringsprocess.

e Vardefull férandring i installningen att risk kan ses som en majlighet att utnyttja snarare
an endast ett hot att undvika.

(CAS 2003)

Fallstudie pd foretagen Heidelberg Cement, Statoil, Norske Skog TeliaSonera och
Sydkraft

En svensk fallstudie fran ar 2004 omfattar ett antal stérre foretag i skilda branscher (Heidelberg
Cement, Statoil, Norske Skog TeliaSonera och Sydkraft) samt ett antal konsultfirmor inom
riskhanteringsomradet. Intervjuer kring konsekvenserna av att inféra en Okad grad av
samordning gav foljande resultat.

De positiva effekterna av 6kad samordning ar "klart 6vervéldigande de svarigheter som finns
med implementeringen och det kontinuerliga arbetet" enligt konsulter och foretagsledning som
intervjuats i studien.

Effekter som uppkommer med dkad grad av samordning enligt de intervjuade blev:

e Ett storre fortroende fran aktiemarknaden

e Att vara ett foérvarningssystem for risker (proaktivt)

¢ Kompletterande metodik for internrevision och riskhantering

e Ett sprak inom organisationen for risker

¢ Risktdnkande har blivit allas uppgift

e Battre beslutsunderlag genom en integrerad riskhantering

e Utnyttja korrelationer och pa sa satt sanka kostnader

¢ Undvika suboptimering genom att t.ex. risker inte forsakras dubbelt upp

(Andersson m.fl. 2004)
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Fallstudie av foretagen ITT Flygt, ABB, Swedpower och SIKA
Antonsson (2004) och SIS Forum (2004) har utfort foljande fallstudier.

ITT Flygt

ITT Flygt har samordnat sitt HSEQ-arbete. Fran studiens intervjuer framgar att samordningen
beddms fungera bra. Vissa skillnader mellan olika fabriker kunde pavisas och detta berodde pa
att ledningen lyckats att sprida ett engagemang kring dessa fragor genom hela verksamheten. En
viktig faktor for ITT Flygts samordningsarbete ar det engagemang som infinner sig hos ledningen
och de 6vriga anstéllda. Foretaget foresprakar de drivande personer som ar anstdllda, utan de
hade inte samordning varit lika effektiv. Miljochefen pa ITT Flygt sager:

“Mycket tror jag dr ledningens engagemang, mina féretrddare och jag har lyckats bra just
med att delegera ut arbetet i verksamheten. Det dr fler som dr engagerade och kdnner
ansvar och fler som deltar.” (Oskarsson 2003, s12)

Det personliga engagemanget ar en viktig faktor fér en lyckad samordning. Darfor finns
arbetsgrupper med 6-7 anstallda, vilket ses som positivt for utveckling av samordningen.

ABB

ABB arbetar med integrerat ledningssystem for kvalitet och miljo vid de flesta av deras
anlaggningar. Drivkraften for samordning ar enligt ABB enkelheten och att arbetet blir battre. De
stravar efter samordning vid samtliga anlaggningar eftersom de medfor positiva resultat enligt
deras egna undersdkningar.

ABB:s HSEQ-samordnare sager foljande

”Nu ser man allt mer och mer att det kommer det hdr med arbetsmilj6. Fér att inte fa system
som bara vixer och véxer, och parallella system, sd dr det ndgra verksamheter som redan nu
har integrerat dem i ett enda. Nér det gdller varfér man integrerar, jag tror att det handlar
om enkelhet, det hdr med instruktioner och det administrativa som foér verksamheterna tar
mycket tid och man mdste férenkla det s Idngt det gdr. Och sedan ser man mdnga vinster
foér att kvalitet och miljé men ocksa arbetsmiljén hdnger samman. Det dr mest effektivt att
arbeta s@ tror jag, och enklast fér dem som konkret skall hantera ledningssystemen.”
(Oskarsson 2003, s17)

SwedPower AB

SwedPower har ett integrerat ledningssystem med kvalitet och arbetsmiljo. Deras filosofi ar att
ledningssystemet inte ska vara skilt fran affarerna utan att de ska agera tillsammans som ett lag.
Till foljd av olika synergieffekter ska integreringen resultera i storre vinster. Féretagets miljochef
menar att

“Ndr man integrerar finns alltid en risk att varje delomrdde inte fokuseras lika mycket som
ndr det finns separata system for kvalitet eller miljié, men helhetsgreppet ger sammantaget
bittre effekter”. (SIS Forum 2004, s12)

Det ar deras vision, policy och affarsidé som utgdr navet i deras ledningssystem. Swedpower
anvander numera en mjukvara som underlattar dokumentationen, till exempel tillgangen pa
bruksanvisningar, specifikationer for olika system med mera, vilket har férenklat och forbattrat
verksamheten enligt deras kvalitetschef.
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SwedPower har ett antal mal inom verksamheten, sdsom ekonomiska, process-, personal och
kundmal. Ledningen menar att det ar samordning av dessa processer som ger vinsterna.

SwedPower har givit nagra bra anledningar till varfor man bor integrera ledningssystem.

e Kostnadseffektivitet i systemet
¢ Forenklad dokumentation med storre tydlighet
e En certifieringsrevision

Vid fragan om det har blivit nagra ekonomiska vinster svarar kvalitetschefen

“Absolut. Vi har tydligt kunnat se att vi férenklat och férbilligat sdttet att ta fram anbud till
kund som fér vdr verksamhet dr en tung post. Dér har bruksanvisningen verkligen varit en
positiv injektion. Det mest intressanta dr att anbudsférfarandet blivit sdkrare och ddrmed
mer vdrdeskapande fér vdra intressenter ocksd, pd samma gdng som det minskat
kostnaderna. Det visar att utveckling av ledningssystem inte dr en kostnad utan en

investering”. (SIS Forum 2004, s14)

Samtidigt papekar ledningen att samordnig ar ett langsiktigt mal, man maste vara talmodig men
att ger positiva resultat.

Sika Sverige AB
Sika har en gemensam kvalitets- och miljopolicy och stravar efter att integrera samtliga

processer.

“Tanken dr att undvika kollisioner, man fdr inte motsdga sig pG ndgot sdtt. Det kan hénda i
de fall man har mer én en policy. Vi ser att kvalitet och miljé hénger ihop. Om produkten har
ddliga egenskaper sett ur kvalitetssynpunkt eller dr felaktiga pd ndgot sdtt, Gstadkoms dven
en miljépaverkan”. (SIS Forum 2004, s15)

Det menar deras kvalitets- och miljochef. Deras mal med ett samordnat ledningssystem &r att se
helheten och sakerstalla att syftena med miljo- och kvalitetsarbetet tillgodoses.

Vidare menar deras kvalitets- och miljochef att det finns stora vinster med att samordna
framforallt att samla all dokumentation pa ett stalle som ar lattillgangliga for alla anstéllda.

”Det dr férdelaktigt om allt som berér och styr verksamheten pd ndgot sdtt finns pd ett stdlle
ocksd. Jag hoppas att vi i framtiden kan ha en avdelning i handboken som rér policy av olika
slag. Vi har idag en personalpolicy, en datapolicy, en drogpolicy m.m. Det vore fint om man
hittade alla pa ett och samma stdlle och verksamhetsstyrningen dr generell. Det dr da ldttare

att identifiera och forstd systemets uppbyggnad”. (SIS Forum 2004, s16)

3.4.4 Mjukvaras roll i ledningssystem och riskhantering

Riskhantering ar en bransch som traditionellt har ett stort inslag av mjukvarubaserade metoder.
Monte Carlo-modeller och andra simuleringsmetoder har lange varit en viktig bestandsdel i risk-
och sarbarhetsanalyser. En riskingenjors verktygslada bestar bland annat av ett stort antal
specialprogram for analys och simulering. Arkivering och administration har pa senare tid blivit
mer och mer digitaliserats vilket har resulterat i att dven ledningssystem gatt mot att till stor del
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vara mjukvaruberoende. Rapportsystem, moétesscheman, styrdokument och liknande, vilka utgor
vitala delar av ledningssystem aterfinns ofta enbart i digital form.

For att "Overleva” maste stora organisationer som konkurrerar pa den globala marknaden
antingen minska kostnader eller 6ka effektiviteten. For att erhalla en hallbar utveckling bér man
Oka effektiviteten istallet for att minska kostnaderna eftersom det oftast ar en tillfallig 16sning.
Detta ar en anledning till varfér mjukvaruprogrammen har blivit eftertraktade. Att anvanda ett
mjukvarubaserat system ses darfor av vissa som en nédvandighet. (Sutton m.fl. 2006).

"Whether you are a hedge fund or the largest global universal bank, you need to select an
ERM application and IT-platform to suit your needs." (Journal of Risk Intelligence 2007, s.8)

Genom att anvanda en integrerad mjukvara kan riskhantering hanteras pa ett tillfredsstallande
satt vilket resulterar i battre operationella resultat samt mer support fran ledningen i riskfragor
(Roland 2008). Med dagens utvecklade teknik kan riskhanteringsprocessen underlattas och
optimeras genom att nyttja ett integrerat mjukvaruprogram.

Fordelar och styrkor med att anvdnda ett val fungerande integrerat mjukvarubaserat system
papekas av Journal of Risk Intelligence.

“This supports the holistic, integrated view of risk across the enterprise based on a robust, ef-
ficient, extensible and cost-effective risk intelligence and data management platform that is
a solid foundation for future challenges in ERM." (Journal of Risk Intelligence Issue 1 — 2007
s.9)

Implementeringen av mjukvaruprogrammen kan generellt utféras pa tva satt: Enterprise
Resource Planning (ERP) och Best-of-Breed (BoB). Med ERP avses att integrera alla omraden och
funktioner till ett informationssystem som kan vara tillgdngliga genom hela organisationen.
Syftet med ERP &r att kombinera en organisations funktioner i ett mjukvaruprogram som kors
fran en databas, som medfor lattillganglig information och kommunikation genom hela
verksamhetens olika omraden (Tarantilis m.fl. 2008). Vid implementering sker mestadels en
omformning av organisationens riskhantering for att anpassas till det nya mjukvaran.
Implementeringen &r oftast tids- och kostnadskravande och medfér stora problem (Davenport
1998; Sarkis & Sundarraj 2006). BoB ar en kombination av olika system, tillexempel ledning,
sdkerhet och miljo. Denna kombination anpassas beroende pa vilket foretag det giller
(Geishecker 1999). Dessa system integreras sedan med hjalp av en mjukvara. BoB anses vara
mindre komplicerad och problematisk for en organisation. Dock ar kompabilitetsproblem vanligt
forekommande eftersom det &r flera program som ska interagera med varandra. (William m.fl.
2008)

Implementering av mjukvaruprogram resulterar i flera fordelar, men det ar komplicerat att
uppna en bra generell 16sning. Om alla foretag har ett eget utarbetat system kan det skapa
problem nér féretag ska kommunicera med varandra genom sina system. (Themistocleous m.fl.
2004). Det finns aven risker med att endast nyttja ett system for hela foretaget. En av dessa
risker ar att det skapar stora krav pa mjukvaran, den bor vara driftsdker och i nédfall kunna
forlita sig pa ett backup-system (Dean m.fl. 2003).
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Detta har gett upphov till en marknad fér mjukvarubaserade strategiska ledningssystem for
riskhantering. Nedan féljer en kort beskrivning av tva system som finns pa marknaden idag:

"Basic Grey ar en dynamisk ERM-plattform som med sin struktur och transparens tar
organisationen till en helt ny dimension. Allt fran arbetsmiljo, sdkerhet och miljofragor till
kvalitet och verksamhetsstyrning hanteras har i samma system. Genom programspraket ar det
fullt kompatibelt mot andra system och det bidrar darfor till 6kad effektivitet i organisationen.
Inom omradet sdkerhet hanteras de omfattande direktiven for t.ex. explosionsskydd, allvarliga
olyckor och trycksatta anordningar etc. Alla verktyg foljer aktuell lagstiftning och direktiv och har
en inbyggd revisionsordning. Under ledningssystemen finns en médngd operativa verktyg som
hanterar det dagliga arbetet. Det kan handla om arbetsmiljéronderingar, hantering av
miljoaspekter, kvalitetsmatningar, tillbudsrapporter, riskbedémningar m.m. (Brunicon 2009)

"Synergi ar ett stédsystem for att hantera avvikelser, incidenter, revisioner, risker, dispenser och
forbattringsforslag. Systemet opererar inom omradena hélsa, miljo, sdakerhet och kvalitet.
Synergi stodjer samtliga delar i processen sasom inrapportering, hantering, analys,
atgardshantering, kommunikation och erfarenhetsoverforing. — Med garanterad kvalitet. Synergi
tillhandahaller det stod som kravs for att garantera att risker ar under fullstandig kontroll, samt
att rutiner och riktlinjer féljs och redovisas. Genom att anvanda Synergi garanteras att ratt
atgarder vidtas, vid ratt tillfdlle och med avsevarda kostnadsreduktioner som féljd. Idag finns
Synergi installerat pa over 100 foretag, i 36 lander och Oversatt till 17 sprak — Varldens mest
installerade system for riskhantering" (Synergi 2009).

Bada dessa plattformar pastar sig skapa mervarde for foretag via en hég grad av samordning av
riskhanteringsarbetet.
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3.5 Om metoder for studie med nyckeltal inom HSEQ-omradet

Nyckeltal har anvants lange inom ekonomi och finans, dar utgor de en viktig del i mojligheten att
jamfora ett foretag eller en organisation med andra. Férdjupad forskning har pa senare ar lett till
att nyckeltal dven borjat anvdndas inom HSEQ-omradet. Manga foretag anvander sig idag av
nyckeltal for sjukfranvaro, personalhalsa och tillbudsstatistik. Att kunna méata HSEQ-omradet
med hjalp av nyckeltal beskrivs som ett bra redskap som foretag kdnner igen och redan
anvander i andra sammanhang. (Antonsson & Schmidt 2002)

Antonsson & Schmidt (2002) menar att nyckeltalens styrka ar deras enkelhet. Nyckeltal ger dock
filtrerad information som boér kompletteras med mer information for att ge ett heltdckande
beslutsunderlag. Nyckeltal utvecklas ocksa for olika syften och anvandningsomraden. Ett
nyckeltal utvecklat for ett anvandningsomrade kan vara klart missvisande om det anvands i
andra sammanhang.

Nyckeltal inom HSEQ-omradet kan delas in i tre olika kategorier; Input, State respektive Output.

e Input beskriver de satsningar som gors inom omradet, exempelvis investeringar eller
utbildning.

e State beskriver den aktuella statusen inom omradet, exempelvis nuvarande halsostatus.

e Output beskriver effekterna av ovanstaende kategorier, exempelvis sjukfranvaro som
foljd av dalig halsostatus.

Inom input-kategorin utgors begransningar for anvandandet av HSEQ-nyckeltal framst av att
sambandet mellan input-investeringar och de resultat som diarmed uppnas ofta ar daligt
kartlagt. Det ar darfor svart att dra slutsatser kring dessa nyckeltals faktiska betydelse. Inom
state-kategorin utgérs huvuddelen av problemen av att en stor del av de befintliga metoder som
finns for matning av HSEQ &r utformade for kvalitativa méatningar. Exempelvis ar enkatsvar en
vanlig metod som kan vara problematisk att Oversatta i nyckeltal. Output-kategorin ar den
vanligaste kategorin att mata inom HSEQ. Nyckeltal som sjukfranvaro eller tilloud per anstélld ar
relativt tacksamma att mata och har darfor fatt stort genomslag. Den huvudsakliga svarigheten
ligger i matningarnas validitet och reliabilitet. Vanliga bias utgbérs av o&ver- eller
underrapportering. (Antonsson & Schmidt 2002)

D3 nyckeltal inom input- och state-kategorierna framst studerar faktorer som mer har
karaktdren av bidragande orsaker, snarare dn effekter, tenderar dessa att ge en alltfér komplex
och svartolkad bild av studieomradet. Av denna anledning har forfattarna av denna rapport valt
att framst anvanda sig av output-nyckeltal vilka ar lattare att satta i sitt sammanhang och
darmed i direkt relation till 6kad samordning.
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3.5.1 Modellexempel for matning med hjilp av nyckeltal

Nyckeltalsinstitutet bedriver forskning och verksamhet inom omradena nyckeltal och HSEQ.
Institutet har tagit fram en modell for bedémning av arbetsférhallanden som kallas AVI
(arbetsvillkorindex). De nyckeltal som ingar i indexet &r foljande:

e Anstallningstrygghet — andel tillsvidareanstallda av totalt antal anstallda.

e Arbetsersattning — personalkostnad per arbetad timme.

Jamstalldhet — andel chefer som ar kvinnor i relation till andelen anstdllda som ar
kvinnor.

Kompetensutveckling — tid for utbildning av totalt arbetad tid.

Arbetsbelastning — 6vertid i procent av arbetad tid.

Arbetsmiljo — korttidssjukfranvaro i procent av arbetad tid.

Personalansvar — antal anstallda per chef.

Rehabiliteringsbehov — langtidssjukfranvaro i procent av arbetad tid.

Turbulens — antal avgangar i procent av antal tillsvidareanstallda.

(Nyckeltalsinstitutet 2009)

Dessa nyckeltal mats och poangsatts efter en i forvag bestdamd skala och kan sedan
sammanstallas i en figur for lattare jamforelse och forstaelse. Se figur 3.9 for exempel.

Av dessa nyckeltal har vissa bedémts som lampliga foér denna studie andra har anpassats nagot
for att passa denna rapports syfte battre.

Anstdliningst npgghe

—

q,\ﬁ-rh-:'lscr'sa‘.'.ning

s
Argetsmiljg Arbetsbelastning

Egna firelage! memmm  Median 2la firetag s

Figur 3.9 Modellexempel fran nyckeltalsinstitutet fér anvdndandet av
nyckeltal fér studier inom HSEQ-omrddet.
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3.6 Teori - sammanfattning och diskussion

De flesta teorier om ledningssystem och ERM som patraffats under arbetet med denna rapport
ar likartade. ERM beskrivs som en utveckling av riskhanteringsomradet, till foljd av att
forskningen gatt framat, teknologin forfinats och riskbilden férandrats.

Teorilaget sammantaget kan sdgas vara relativt homogent. ERM beskrivs med fa undantag som
ett koncept med teoretiskt sett stora potentiella férdelar. Kunskapslaget ar dock inte fullgott,
och beldgg som stodjer dessa teorier dr sparsamma. De mest konkreta beldgg som star att finna
for dessa teorier ar de fallstudier som genomférts. | arbetet med denna rapport har ett antal
fallstudier av olika omfattning genomgatts och resultaten pekar at samma hall.

Nar implementeringsfasen ar overstanden uppvisar de flesta fallstudier konsekvenser som har
relativt stor likhet med de férutsedda teoretiska konsekvenserna. Dock dr de flesta resultat av
"mjuk" karaktar, vilket inte ger en heltdckande bild av konsekvenserna. Det finns en avsaknad av
objektiva konkreta studier av de "harda fakta" som foérfattarna i egenskap av blivande ingenjérer
garna efterstravar.

Att mata huruvida ERM-konceptet uppfyller de teoretiska konsekvenser som forutspas beskrivs
som svart men genomférbart. Nyckeltal som matverktyg har pa senare ar borjat ta steget in till
HSEQ-omradet. Ovriga matmetoder som intervjuer och enk&tundersdkningar ar &n mer
vedertagna och sammantaget utgér dessa en god verktygslada for den som vill mata
konsekvenser av 6kad samordning av riskhanteringsarbete.

Den teoribild som i dagslaget finns kring tankbara konsekvenser av 6kad samordning av HSEQ-
arbetet kan sammanfattas enligt nedan. Dessa konsekvenser utgor saledes huvuddragen ur den
teoribild som finns. Den samlade teoribilden har tolkats och sammanstallts av forfattarna av
denna rapport under féljande rubriker:

Dagligt arbete for anstdllda
e Forandring av medarbetarnas insyn i foretaget. (SIS Forum 2004; Persson 2004)

e Forandringar i effektivitet och produktivitet. (Schylander & Tosteby 2002; Jacobsson
2009; Lapointe 2004)

e (Okad transparens samt férandringar i rapporteringsarbetet. (SIS Forum 2004; Lapointe
2004)

Resurshantering och éverblick pd managementnivad

e Okar mojligheten for foretaget att na sina strategiska mal. (Nocco & Stultz 2006; Persson
2004)

e Forbattrar mojligheten att allokera sitt kapital mer effektivt. (Tell 2002; SIS Forum 2004)
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Underhadall och administration av systemet sjdlvt
o Billigare underhall av ledningssystemet sjalvt. (SIS Forum 2004; Persson 2004;
Miljobyran)
e Teknikberoendet koncentreras till en enda leverantor. (Dean m.fl. 2003; Granebring
2001)

Externa effekter

e Bidrar till lattare jamforelse med sin egen organisation, samt andra aktorer. (Schylander
& Tosteby 2002; Jacobsson 2008; CAS 2003)

e Béttre 6verblick gentemot lagar, regler och standards. (SIS Forum 2004)

Ett behov av att studera dessa konsekvenser finns, for att kunna beldgga eller falsifiera den
teoribildning som finns. Ett flertal tankbara metoder for studier finns foreslagna i teori. | foljande
stycken presenteras en sammanfattning av dessa metoder, samt dess styrkor och svagheter. |
kapitel fyra presenteras vidare en modell for detta som bygger pa dessa foreslagna metoder.

3.6.1 Sammanfattning av forekommande metoder for studier avinom HSEQ-omradet

De metoder som anvants i genomférda fallstudier samt som i den radande teoribilden finns
foreslagna for studie av konsekvenser inom HSEQ-omradet kan sammanfattas i tre
huvudgrupper.

e Direkta matningar med hjalp av nyckeltal.
e Intervjuer.

e  Statistiska undersokningar

3.6.2 Sammanfattande styrkor och begransningar med dessa metoder

Nyckeltal ger ett sammanfattande varde som ger en god 6verblick och ar latt att jamfora. De ger
dock en grovt forenklad bild av verkligheten och bor darfor kompletteras med annan
bakgrundsinformation for att bli anvandbart. Nyckeltal &r [ampligast for harda effekter men dven
anvandbart pa mjuka effekter.

Intervjuer ar en metod som ger en djup forstaelse for studieobjektet och resultatet vager
darmed tungt. Intervjuer ar dock tidsédande och har svart att fanga upp harda effekter.

Statistiska undersokningar ger ett omfattande resultat med god djup och bredd men stéller stora
krav pa metod och praktiskt genomférande. Kvaliteten av en statistisk undersékning &r
avgorande for resultatets anvandbarhet.
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Denna sida ar avsiktligt blank

Lunds Tekniska Hogskola | Avdelningen for brandteknik och riskhantering | 2009-10-19



FRAMTAGANDE AV UTVARDERINGSMODELL

4 FRAMTAGANDE AV UTVARDERINGSMODELL

Detta kapitel beskriver framtagandet av den prelimindra utvdrderingsmodellen. Kapitlet rymmer
val av konsekvensomrdden och modellstruktur samt presentation av den prelimindra
utvdrderingsmodellen.

4.1 Val av konsekvensomraden

Konsekvensomraden som identifierats redovisas i kapitel 3.5.

Merparten av dessa konsekvenser ar svepande och diffusa och problematiken med att studera
dessa teoretiska konsekvenser ligger i att bryta ner dem till mer konkreta och matbara
formuleringar. Dessa bendamns hddanefter konsekvensvariabel. Av avgransningsskal kan inte alla
dessa vara foremal for studie. De konsekvensomraden som valts att studera ar féljande:

Fordndring i effektivitet och produktivitet hos de anstallda.
Forandring i mojligheten att na strategiska mal.
Fordndring i underhall av ledningssystemet sjalvt.

o0 ® >

Fordndring i formaga att jamfora sig gentemot lagar, regler, standards och andra
aktorer.

Forandring i rapportering och transparens.

F. Forandring av ledningssystemets effektivitet.

Valet grundar sig dels i hur viktiga konsekvensomradena anses vara for ett foretag eller en
organisation och dels i en bedémning av hur goda mdjligheterna betraktas vara att genomfora
studier av dessa. Forfattarna vill poangtera att det sannolikt finns fler tédnkbara
konsekvensomraden att studera. De som valts ut dr de som forfattarna funnit utgora
huvuddelen av den teoribild som finns i dagslaget.

Att valja minst en konsekvens ur var huvudgrupp bidrar till en 6kad bredd i studien. Att valja ett
begransat antal konsekvensomraden ar en nédvandighet av omfattning och avgransningsskal.

Vidare motiverar forfattarna av denna rapport valen av konsekvensomraden med att det ar
efterstravansvart med stor spridning av konsekvensomraden, da detta kommer stélla krav pa
matmetodens utformning. Ju mer differentierade konsekvensomraden, desto bredare
anvandningsomrade for den metod som tas fram.

| foljande kapitel diskuteras hur de valda konsekvensomradena skall studeras, det vill sdga vilka
konsekvensvariabler som skall studeras for vilket konsekvensomraden.
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4.2 Val av modellstruktur

De valda konsekvensomradena skiljer sig at i sin natur, och metoden har darfor anpassats nagot
fran objekt till objekt, for att ringa in de unika svarigheterna som foljer med varje
konsekvensomrade.

En ambition med studiemetoden &r att med ingenjérmassig grundsyn blanda harda fakta och
direkta matningar med underbyggande kompletterande fakta for att pa sa satt erhalla en god
akademisk studiekvalitet och darmed hog trovardighet.

Metoden stravar efter att vara generell och vara tillamplig pa foretag och organisationer av olika
former. Metoden &r saledes ej unik for studier av den form av samordning som skett i de fall
som studeras i denna rapport.

Modellen skall kunna anvandas som ett verktyg av ett féretag for att pa ett enkelt och relevant
satt studera konsekvenser av 6kad samordning. Att koppla férandringar i nyckeltal till kostnader
ar for ett foretag givetvis intressant ur ett Idnsamhetsperspektiv. Detta tas av utrymmesskal inte
direkt upp i denna rapport, men en ambition ar att foretag som anvander sig av modellen i
forlangningen skall kunna rakna om eventuella forandringar i nyckeltal till finansiella varden.

Av dessa anledningar har en kombination av nyckeltal och intervjuer valts. Nyckeltal anvands for
att pa ett koncist satt ge en sammanfattning av de konsekvenser som 6kad samordning medfor.
For att validera nyckeltalens trovardighet och anvandbarhet samt att fanga upp sa kallade
confounders kompletteras modellen med intervjufragor. Detta benamns hadanefter
konsekvenskontroll.

Studiemetodens begransning utgors bland annat av att antalet studerade foretag och
intervjuade personer maste hallas nere av omfattningsskdl. Av denna anledning nas ingen
statistisk sdkerhet, nagot som dock inte heller efterstrdvas. Studien baseras snarare pa
kvalitativa bedomningar av de resultat och svar som erhalls.

"Ett sdtt att motverka begrdnsningarna med nyckeltal skulle kunna vara att man
kompletterar nyckeltalen med vdsentlig information om ursprung och urvalsmetoder bakom
siffran. D@ blir nyckeltalets information mer tillgénglig dven fér personer som inte har full
insikt, men det ger dven ett mer fullvérdigt beslutsunderlag. Mdéjligheten att kunna se oklara
orsakssamband bakom nyckeltalen 6kar ju ocksG med mer information." (Antonsson &
Schmidt 2002, s.23)

4.2.1 Val av foretag for studie

| kapitel 2.3.3 presenteras de forutsattningar som ligger till grund for valet av féretag for studie.
De foretag som valts ar Ballingslov AB, Kraftringen Produktion AB, Pagen AB och Karlit Group.
Anledningen till att dessa foretag valts ut ar de representerar en bredd och variation av féretag
som infért 6kad samordning. Dessutom ar Pagen AB ej kund hos Brunicon AB vilket medfor att
modellen blir mera generell och kan da appliceras pa flera olika foretag.
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4.3 Val av konsekvensvariabler och konsekvenskontroll

| detta kapitel redogors for vilka konsekvensvariabler samt vilken konsekvenskontroll som valjs
for respektive konsekvensomrade.

4.3.1 Fordandring i effektivitet och produktivitet hos de anstallda

Varfor?

Motivet bakom att infora 6kad samordning av riskhanteringsarbetet ar fér de allra flesta
organisationer okad effektivitet och produktivitet. Huruvida detta ar en reell konsekvens av 6kad
samordning ar enligt forfattarna av denna rapport hogst intressant att konstatera eller
vederldgga da det utgor en konkurrensfordel.

Hur studeras detta ldmpligast? - Val av konsekvensvariabel och konsekvenskontroll.
Forandring i effektivitet och produktivitet bedéms som forhallandevis "harda" fakta som bor
kunna matas med nyckeltal, kompletterat med bakgrundsinformation. Nyckeltal ar en relativt
etablerad metod for méatning av effekter som denna, och med utgangspunkt fran Antonsson &
Schmidt (2002) samt Nyckeltalsinstitutet (2009) har bedémningen gjorts att féljande nyckeltal
svarar val mot konsekvensomradet:

e Produktion per anstalld/arbetstimme
e Kostnad per anstilld/arbetstimme

Bakgrundsinformation som komplement till nyckeltalsméatning bedéms i detta fall nédvandig for
att erhalla ett helhetsintryck samt att kunna undvika eventuella felkillor i studien. Exempelvis
har forfattarna av denna rapport inte full inblick i huruvida foretagen som studeras har
undergatt andra omstallningar under den aktuella tidsperioden som kan ge missvisande
matningar. Av dessa anledningar bedéms inhdmtning av bakgrundsinformation nédvandig for att
na god studiekvalitet.

Inhdmtning av bakgrundsinformation kan ske pa ett antal olika satt. Exempelvis intervjuer av
olika slag, observationer oOver tid eller enkdtundersdkningar. Av dessa metoder har
bedémningen gjorts att semistrukturerade intervjuer av ledningspersonal ar den metod som
lampar sig bast. Denna metod anvands sedan vid behov vid varje konsekvensomrade.
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Foljande fragestallning som utgangspunkt for en intervju bedoms lampliga for att kunna minska
risken for felkallor i studien:

Konsekvenskontroll:

e Har foretaget under den aktuella tidsperioden genomgatt nagon/nagra storre
forandringar med avseende pa effektivitet och produktion?

e Ardet rimligt att anta att huvuddelen av den uppmatta fordndringen beror pa
inforandet av 6kad samordning?

Problematik

Svarigheten ligger i att kunna isolera sannolika effekter av o6kad samordning.
Bakgrundsinformationen ar darfor viktig, for att kunna utesluta ovriga faktorer som kan paverka
nyckeltalen. Alternativt kan bakgrundsinformationen anvidndas for att konstatera att valda
nyckeltal ej ar lampliga att anvdnda da foretaget exempelvis kan ha genomgatt Ovriga
omstallningar under den aktuella tidsperioden, vilket gor att effekten inte uteslutande kan
kopplas till inférandet av 6kad samordning.

4.3.2 Forandring i moéjligheten att na strategiska mal

Varfor

Sjalva definitionen av ett ledningssystem innehaller oftast en formulering om att det ska vara ett
verktyg for att uppnd de strategiska malen. Okad samordning av ledningssystem och
riskhanteringsarbete motiveras med att denna férmaga skall 6ka. Detta &r ett pastaende som
om det stammer utgor ett starkt incitament for att inféra 6kad samordning.

Hur studeras detta Idmpligast? - Val av konsekvensvariabel och konsekvenskontroll.

Pa grund av detta konsekvensomrades mjuka och nagot svepande natur bedéms studie av
nyckeltal eller andra matmetoder ej utgéra ett trovardigt alternativ. Detta omrade studeras
istdllet med intervju, vilket anses vara den mest lampliga metoden. Intervjufragorna bedéms
lampligast vara av jamforelsevis semistrukturerad form, for att svaren ej skall bli alltfor
kontext/situationsbetingade. Fragorna har formulerats med visst underlag fran Bigsten &
Tonnby (2004).

Konsekvenskontroll:

e Har 6kad samordning av riskhanteringsarbetet forandrat mojligheten for er organisation
att uppna strategiska mal?

e Pavilket satt marks detta huvudsakligen?
Problematik
Svarigheten att bedéma huruvida eventuella forandringar i ett visst nyckeltal kan harledas till en

specifik forandring ar for detta konsekvensomrade inget problem da inget nyckeltal anvands. Av
denna anledning kommer dock resultatet sannolikt att praglas av bedémningar.
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4.3.3 Fordndring i underhall av ledningssystemet sjilvt

Varfor
Att underhalla ett enda ledningssystem istéllet for flera separata, bér enligt befintlig teoribild ge

upphov till minskade kostnader for underhall. Detta skulle saledes leda till ett incitament for att
inféra 6kad samordning.

Hur studeras detta Idmpligast? - Val av konsekvensvariabel och konsekvenskontroll.
Underhall av ledningssystem beddoms med utgangspunkt i Antonsson & Schmidt (2002) och
Nyckeltalsinstitutet (2009) kunna studeras med hjalp av foljande nyckeltal:

e Tid for utbildning per anstalld med avseende pa HSEQ-omradet.

e Utbildningstid i relation till totalt arbetad tid per anstalld.

e Antal tjanster direkt knutna till administration av ledningssystemet.

Konsekvenskontroll:

e Har foretaget under den aktuella tidsperioden genomgatt nagon/nagra storre

forandringar med avseende pa utbildning eller administration som kan tdnkas paverkat
ovan namnda nyckeltal?

e Finns det anledning att anta att den uppmatta férandringen beror pa inférandet av 6kad
samordning?

e Har forandring i underhall av ledningssystemet markts pa nagot annat satt?

Problematik

Svarigheten for detta objekt ligger i att isolera de synergieffekter som uppstatt av okad
samordning fran de 6vriga eventuella organisatoriska fordndringar som foretaget genomgatt
under den aktuella tidsperioden. Vidare foreligger en svarighet i att bedéma vad som primart
utgor underhall av ledningssystemet. Nyckeltalen i detta objekt ar darfor starkt beroende av den
bakgrundsinformation som kan satta matningarna i ett sammanhang.
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4.3.4 Fordndring av rapporteringssystemet

Varfor?

For att ett foretag ska kunna ldra sig och ”vaxa” av sina misstag ar det viktigt med ett
tillfredsstallande rapporteringssystem. Om en anstalld utfor ett misstag ar det vitalt att detta
rapporteras till ledningen som i sin tur kan dndra férhallandena sa detta inte aterupprepas. Ett
bra kommunikationsflode inom foretaget ar viktigt for dess 6verlevnad. En god sdkerhetskultur
ar en valunderrattad kultur (Akselsson 2008). Enligt detta resonemang anser forfattarna att
rapportering ar en intressant faktor som bor bedémas.

Hur studeras detta ldmpligast? - Val av konsekvensvariabel och konsekvenskontroll
Denna fordandring kan matas med bade nyckeltal och intervjuer eftersom det ar av intresse att
mata bade ”harda” fakta samt ledningens uppfattningar angdende eventuella férandring.
Forfattarna har bedomt att foljande nyckeltal ar relevant for denna forandring:

e Antal rapporteringar per anstalld eller per arbetad timme

Konsekvenskontroll:

e Har rapportering av eventuella incidenter och problem underlattats med 6kad
samordning?

e Finns det ndgon annan eller bidragande orsak forutom samordning som anses orsakat
dessa forandringar?

Problematik

Om ett samordnat ERM-system medfér att det blir lattare for de anstéllda att rapportera
problem och incidenter kan detta medféra att rapporteringen okar, utan att antal olyckor
egentligen 6kar inom verksamheten. Nyckeltalet kan da ge ett missgivande resultat fran borjan i
alla fall beroende pa hur det tolkas. Av denna anledning bor bakgrundsinformationen vara den
avgorande faktorn for att kunna bedéma en eventuell forandring.
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4.3.5 Fordndring av ledningssystemets effektivitet

Varfor

Att studera effektiviteten hos sjdlva ledningssystemet med avseende pa de kvalitetsforbattringar
som befintlig teoribild férutser, anses av forfattarna till denna rapport vara av intresse. Detta
framst da det innebér en relativt konkret férdel med 6kad samordning.

Hur studeras detta Idmpligast? - Val av konsekvensvariabel och konsekvenskontroll.
Detta konsekvensomrade bedoms kunna studeras pa ett tillforlitligt satt med hjalp av ett stort
antal olika nyckeltal. Bland annat Antonsson & Schmidt (2002) samt Nyckeltalsinstitutet (2009)
har legat till grund for de nyckeltal som valts att inga. For att kunna mata och studera en
eventuell férandring av ledningssystemets effektivitet anvands féljande nyckeltal:

e Korttids-/langtidssjukfranvaro som andel av disponibel tid eller per anstalld.
e Tilloud/arbetsskador/olycksfall per anstalld.
e Kassationer per anstalld eller per producerad produkt.

e Langtidsfriska (andel anstallda utan sjukfranvaro det senaste aret).

Konsekvenskontroll:

e Har det skett nagra férandringar inom organisationen som kan tankas ha inneburit
konsekvenser for ledningssystemets effektivitet under den aktuella tidsperioden?

e Kan det generellt sdgas ha uppstatt nagra konsekvenser rorande ledningssystemets
effektivitet sedan 6kad samordning inférdes?

e Ardet rimligt att anta att eventuella férandringar kan knytas till inférandet av dkad
samordning?

Problematik

Detta konsekvensomrade ar ett av de mer konkreta och bedéms darfér kunna studeras med
hjalp av nyckeltal och ge tydliga och anvandbara resultat. Dock ar matningarna ar relativt kanslig
for ovriga organisatoriska forandringar som kan ha bidragit till eller motverkat eventuella
konsekvenser av 0kad samordning. Bakgrundsinformationen ar darfor viktig fér att antingen
kunna beldgga eventuella uppmatta konsekvenser eller kunna forkasta méatningarnas resultat
som icke-entydiga. Nyckeltalen for detta konsekvensomrade &r relativt manga, vilket kan leda till
att vissa uppvisar en konsekvens medan andra uppvisar en motsatt.

Erik Mattsson, David Wimmercranz



m Konsekvenser for foretaget och dess riskhantering fran 6kad samordning av HSEQ-omradena

4.3.6 Fordndring i formaga att jamfora sig mot lagar, standards och andra aktérer

Varfor?

For ett foretag ar det vikigt att visa kunder och allmanheten att man tar ansvar och hanterar
verksamheten pa ett ansenligt satt. Att folja lagar och regler blir darfor en viktig faktor for
foretagets anseende. Aven att uppfylla vissa standards kan giva ett féretag fordelar da vissa
kunder kontrollerar och ibland kraver detta. Eftersom ett ERM-system medfor tydligare och mer
lattillganglig information angaende ett foretags mal och policy bor detta arbete underlattas
avsevart. Darfor anser forfattarna till denna rapport att dessa forandringar ar intressant och
viktig att bedoma.

Hur studeras detta ldmpligast? - Val av konsekvensvariabel och konsekvenskontroll.

Om en viss standard uppnas, till exempel en I1SO-standard, kan detta lampligtvis uppmatas med
hjalp av nyckeltal eftersom det ar relativt "harda” fakta som berors. Nyckeltalet som i detta fall
ska studeras ar:

e Antal certifieringar alternativt kostnader knutna till dessa.

Daremot ar forandringar i formaga att jamfora sig mot lagar och regler besvérligare att mata,
framforallt eftersom dessa ar tamligen "mjuka” fakta. Dessa forandringar bedoms istéllet med
hjalp av en semistrukturerad intervjuform av ledningspersonalen.

Konsekvenskontroll:

e Har 6kad samordning underlattat foretagets formaga att uppfylla lagar och regler?

e Finns det nagon annan eller bidragande orsak forutom samordning som anses orsakat
dessa forandringar?

Problematik

Att kontrollera antalet certifieringar kan vara ganska intetsidgande da kriterierna ibland &r
relativt latta att uppna samt att kontrollerna att det uppféljs oftast ar undermaliga. Samtidigt
anser sannolikt vissa foretag att certifikat ar obefogat och onddigt. Underlaget for matning kan
antas vara tunt, och bakgrundsinformationen ar darfor viktig for att belysa i sammanhanget.
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4.4 Preliminar utvarderingsmodell

Ovanstaende diskussion har nedan i Tabell 4.1 sammanfattats och utgér den preliminéara

utvarderingsmodellen.

Tabell 4.1 Den prelimindra utvdrderingsmodellen

Konsekvensomrade

Konsekvensvariabel

Konsekvenskontroll

A. Effektivitet och
produktivitet hos de
anstallda

eProduktion per
anstalld/arbetstimme.

eHar foretaget under den aktuella tidsperioden
genomgatt nagra storre forandringar med
avseende pa effektivitet och produktion?

eAr det rimligt att anta att huvuddelen av den
uppmatta forandringen beror pa inférandet av
o6kad samordning?

B. Mdjligheten att na
strategiska mal

eHar 6kad samordning av riskhanteringsarbetet
forandrat mojligheten for er organisation att
uppna strategiska mal?

oP3 vilket satt méarks detta huvudsakligen?

C. Underhall av
ledningssystemet sjalvt

eArbetstid for administration
av ledningssystemet.

eUtbildningstid i relation till
totalt arbetad tid per anstalld.

eAntal tjanster direkt knutna
till administration av
ledningssystemet.

eHar foretaget under aktuell tidsperiod genomgatt
nagra forandringar inom utbildning eller
administration som kan ténkas paverkat
konsekvensvariabeln?

eAr det rimligt att anta att huvuddelen av den
uppmatta férandringen beror pa inférandet av
okad samordning?

D. Rapportering och
transparens

eAntal rapporteringar per
anstalld eller per arbetad
timme.

eHar rapportering av eventuella incidenter och
problem underlattats med 6kad samordning?

eAr det rimligt att anta att huvuddelen av den
uppmatta forandringen beror pa inférandet av
6kad samordning?

E. Ledningssystemets
effektivitet

eSjukfranvaro som andel av
disponibel tid eller per
anstalld.

oTillbud/arbetsskador/olycks-
fall per anstalld.

eKassationer per anstalld eller
per producerad produkt.

eHar det skett nagra forandringar inom
organisationen som kan tankas ha inneburit
konsekvenser for ledningssystemets effektivitet
under den aktuella tidsperioden?

eKan det generellt sdgas ha uppstatt nagra
konsekvenser rérande ledningssystemets
effektivitet sedan 6kad samordning infordes?

F. Formaga att jamfora sig
gentemot lagar, regler,
standars och andra aktérer

eAntal certifieringar
alternativt kostnader knutna
till dessa.

eHar 6kad samordning underlattat féretagets
formaga att uppfylla lagar och regler?

eAr det rimligt att anta att huvuddelen av den
uppmatta forandringen beror pa inférandet av
o6kad samordning?
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Denna sida ar avsiktligt blank
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5 TEST AV UTVARDERINGSMODELLEN

Detta kapitel innehdller test av den framtagna utvéirderingsmodellen. Testet har genomférts pa
fvra olika féretag; Ballingslév AB, Kraftringen Produktion AB, Pdgen AB och Karlit Group. Kapitlet
rymmer en beskrivning av testets genomférande, en kort presentation av respektive féretag samt

redovisning av testresultatet. Slutligen presenteras en oOverskddlig sammanstdllning av

testresultatet i tabellform.

5.1 Praktiskt genomforande

Val av foretag samt val av intervjumetod redovisas utforligare i metodkapitel 2.3.3. Intervjuerna

genomfordes i respektive foretags lokaler, med en person i taget. Intervjufragorna var av

semistrukturerad form och féljde strukturen nedan.

Test av modellen skedde genom att intervjuer genomférdes med nyckelpersoner inom

respektive foretag. Malet med testet var att:

1.
2.
3.

4.

Utrona huruvida modellen tacker in samtliga konsekvensomraden féretagen upplevt.
Klarlagga om bakgrundsdata finns att tillga for respektive konsekvensvariabel.
Beddma om modellen dr anvandbar eller om konsekvensvariablerna ar beroende av
confounders i allt for hog grad.

Upptéacka forslag till forbattringar av modellen som helhet.

Dessa fragor ar utanfér modellen men de ar viktiga for att erhalla en forstaelse om foretagets
samordning for att undersdka huruvida de konsekvensomraden som tas upp i modellen ar
relevanta. Men dven for att fanga upp bakgrundsinformation sdsom hur langt man kommit i
implementeringen av 6kad samordning samt i vilken grad 6kad samordning bedrivs inom
respektive foretag.

Intervjufrdgor om ékad samordning

Vilka effekter har du markt sedan 6kad samordning borjade inféras?

Hur langt i implementeringsfasen bedéomer du att ni kommit?

Vilka effekter anser du direkt knutna till 6kad samordning?

Pa vilka omraden hade ni forvantat er effekter?

Overtraffar/understiger effekterna férvantningarna? Omradesvis?

Varfor overtraffar/understiger effekterna eventuellt forvantningarna?

Finns det férvantade effekter som uteblivit? Varfor i sa fall?

Pa vilka omraden har 6kad samordning fungerat bast i ert fall?

Hur har ni justerat forvantningarna infér framtiden? Vilka effekter foérvantas framoéver?
Ar ni 6verlag néjda med inférandet av 6kad samordning?
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Intervjufrdgor om modellen
e  Gar bakgrundsdata for nyckeltalet att fa fram for den aktuella tidsperioden?
e Ardenna tillforlitlig? Varfér/varfor ej?
e Ser du nagra direkta for-/nackdelar med att anvdanda detta nyckeltal?
e Kanns nyckeltalet som ett anvandbart verktyg?
e Kan du jamfora ditt foretag med andra med hjalp av detta nyckeltal?
e Kan du folja férandringar inom féretaget genom att se pa detta nyckeltal 6ver tid?
e Kan man koppla detta nyckeltal till kostnader/besparingar pa ett bra satt?
e Besvarar nyckeltalet pa konsekvensomradet?
e Forslag pa forandringar av nyckeltal eller modell?
e P3vilket satt skulle modellen bli battre av dessa férandringar?
e Fangar modellen i stort in effekterna av 6kad samordning pa ett bra satt?

5.2 Testforetagens synpunkter pa utviarderingsmodellen

Resultaten fran intervjuerna redovisas i detta delkapitel. Respektive foretags intervjusvar har,
efter en inledande beskrivning av foretaget, i varje delkapitel strukturerats efter de sex
konsekvensomraden som modellen omfattar. En sammanfattning av modellens feedback ges i
kapitel 5.3.

5.2.1 Ballingslov AB

Foretaget tillhér den processindustriella sektorn, och producerar framst trdvaror. Antalet
anstallda uppgar till cirka 400. Foretaget har haft arbetat med samordning av omradena
arbetsmiljo och sakerhet med hjadlp av Basic Grey i cirka 5 ar. Foretaget arbetar dven med
samordning av sina ledningssystem pa andra satt, till exempel genom utveckling av ett intranit.

Implementeringsfasen av samordning var omstandlig, men kan i dagslaget beskrivas som i det
narmaste over. | nuldget berors framst de som arbetar pa ledningsniva av arbetet med
samordning av ledningssystem. Den framsta anledningen till detta ar att mjukvarusystemet ej
finns tillgangligt for alla anstallda. Systemet planeras dock att byggas ut till att omfatta samtliga
anstallda.

Samordningsvinsterna upplevs hittills som nagot mindre dn véntat. Detta bedoms framforallt
bero pa barnsjukdomar i systemet som exempelvis driftstorningar i mjukvaran samt brister i
anvandarvanligheten. Forvantningarna ar att i framtiden 6ka de positiva samordningseffekterna
genom att ge fler anstéllda tillgang till mjukvaran. Foretaget &r i stort ndjda med de hittills
upplevda konsekvenserna av samordningsarbetet.

Intervjun dgde rum onsdagen den 17 juni 2009 med underhallsansvarig Bo Martinsson.
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A. Fordndring i produktivitet och effektivitet hos de anstdllda

Foretaget har ej samordnat sitt ledningssystem for kvalitetsomradet med de 6vriga
ledningssystemen. Detta medfor att forandring i produktivitet och effektivitet ar svart att knyta
som konsekvens av Okad samordning. Nyckeltalet bedéms som relevant och erforderlig
bakgrundsdata finns tillganglig sedan lang tid tillbaks. Dock sker Ovriga fordandringar i foretaget
som sannolikt har konsekvenser for produktiviteten relativt ofta. Detta gor att nyckeltalet blir
paverkat av confounders i en omfattning som gor det svart att anvanda.

B. Fordndring i méjligheten att nd strategiska madl

Foretaget har inte upplevt nagra forandringar pa denna punkt sedan 6kad samordning inférdes.
Detta beror delvis pa att foretaget inte anvander sig av strategiska mal i nagon storre
utstrackning, samt att dessa ej gar att ringa in pa ett bra sitt genom denna metod. En annan
metod ar darfor onskvard for att studera detta konsekvensomrade.

C. Férdndring i underhdll av ledningssystemet sjdlvt/administration

| dagslaget ar ett tiotal tjanster knutna till administration av ledningssystemet. Dessa ar
omradeschefer. Dessa ansvarar for det Iopande underhdllet av och arbetet med
ledningssystemet. Tydligt fran foretagets sida ar att det finns en effekt av 6kad samordning pa
detta omrade.

Den arbetstid som anvands till underhall av systemet ar dock inte nagot som dokumenteras i
detalj. Av denna anledning ar nyckeltalet for arbetstid och tjanster knutna till administration av
ledningssystemet svart. Bakgrundsdata finns inte tillgdnglig pa ett enkelt satt. Ett annat satt att
ringa in denna effekt ar darfor dnskvart.

D. Fordndring i rapportering och transparens

De tydligaste effekterna av samordning ar for foretaget den minskning av arbetstid som gar at
till rondering och rapportering. Innan samordning inférdes gick omradescheferna separata
ronder for brandskydd, sakerhet och arbetsmiljé. Efter samordning gas dessa ronder simultant,
vilket medfor en samordningsvinst i form av besparad arbetstid. Underlagsdata for att mata tid
for rondering finns. Confounders for detta omrade finns inte heller i nagon storre utstrackning
och ett nyckeltal for tid for rondering bor darfor fungera val.

Rapportering har efter inférandet av 6kad samordning blivit enklare. Detta beror framst pa
"ordning och reda”-effekter som uppstatt nar allt material och blanketter finns samlade pa
samma stalle. Bakgrundsdata i form av dokumentering av antalet rapporter som gors finns
tillgangligt och confounders beddms ej paverka resultatet i nagon storre utstrackning.
Nyckeltalet om antalet rapporteringar per anstalld bor darfér fungera val.

E. Fordndring av ledningssystemets effektivitet

Tillbud och olyckor samt hélso- och sjuktal 4r nagot som dokumenteras noga och bakgrundsdata
finns tillganglig sedan lang tid tillbaka. Confounders paverkar dock resultatet i viss man.
Foretaget anser att dessa nyckeltal darfér kan anviandas for att studera effekter pa dessa
omraden, dock bor resultatet tolkas med forsiktighet beroende pa i vilken grad confounders
beddoms foreligga. Skillnaden pa dessa omraden ar for foretaget annu inte patagliga, da endast
ett mindre antal anstdllda i dagslaget direkt paverkas av foretagets ledningssystem.
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Forvantningarna fran foretagets sida ar dock att dessa effekter skall 6ka i och med att fler
anstallda blir direkt involverade i arbetet med féretagets ledningssystem.

Kassationer och kvalitet ar i foretaget dnnu inte samordnat med det Ovriga systemet.
Bakgrundsdata for att folja kassationer finns val dokumenterat, dock sker I6pande forandringar
som paverkar detta nyckeltal. Dessa confounders gor att nyckeltalet inte ar anvdndbart for
denna typ av verksamhet.

F. Fordndring i formdga att jimféra sig gentemot lagar, regler, standars och andra
aktorer

Foretaget jamfor sig gentemot andra framforallt genom att uppratthalla den standard som 1SO-
certifiering kraver och medfor. Antalet certifieringar fore och efter samordning ar oférandrat.
Kostnader knutna till detta beddms som ofériandrade sedan 6kad samordning inférdes. Att
studera dessa kostnader bedéms svart att gora med hjalp av nyckeltal, da bakgrundsdata ej
dokumenteras tillrackligt detaljerat. Confoundersna pa omradet bedoms dock ha liten inverkan.

5.2.2 Kraftringen Produktion AB

Foretaget ingar i Lunds Energi AB och har cirka 400 anstdllda. Foretaget har sju olika
anlaggningar i Skdne som saljer el, naturgas, varme, kyla samt olika entreprenadtjanster.
Kraftringen har Basic Grey med verktyg inom blocken arbetsmiljé och sdkerhet. Foretaget har
jobbat med Basic Grey i cirka ett ar och implementeringsfasen &r enligt dem sjalva forbi.
Foretaget har 10 personer som ar driftchefer med operatorsbehdrighet.

Foretaget jobbade med Systematiskt Brandskyddsarbete (SBA) innan implementeringen. De ar
aven certifierad enligt ISO 14000 sedan tidigare.

Intervjun dgde rum torsdagen den 18 juni i Lund med driftsakerhetsingenjér Katrin Rosenback.

A. Fordndring i effektivitet och produktivitet hos de anstdllda

Kraftringen anser att foretagets effektivitet har blivit battre men att det i dagslaget ar svart att
mata denna forbattring. Detta beror till storsta del av olika confounders. Produktion och kostnad
per anstdlld/arbetstimma &r ett bra nyckeltal men vanskligt att uppmaéta. Vid inférandet av 6kad
samordning har de anstdllda erhallit en ”nytindning” angdende rutiner och sakerhet.
Sakerhetskulturen i foretaget har patagligt paverkats positivt av samordning dven fast det i
dagslaget inte galler hela verksamheten. Nar systemet ar helt utbyggt och nar alla anstallda kan
arbeta mot systemet bor sdakerhetskulturen forbattras ytterligare.

Kraftringen menar att en av de storsta vinsterna med samordning ar att erhalla en struktur som
resulterar i ordning pa alla handlingar som beror deras verksamhet. Okad samordning ger dven
tydligare ansvarsomraden vilket har bidragit till battre “ordning och reda” enligt foretaget.
Detta menar foretaget frambringar att de anstéllda blir mer benédgna att komma med férslag och
idéer. Eftersom delar av mjukvaran har implementerats genom hela organisationen, fran

Ill

ledning till “golvet”, kan alla anstédllda ta del av rutiner vilket sdkerligen har hojt effektiviteten.

Rutiner har tidigare funnits i olika parmar som varit svartillgangliga.
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B. Fordndring i méjligheten att nd strategiska madl

Kraftringen har sedan férandringen i ledningen haft som mal att gdra organisationen mera
enhetlig. Innan samordning var foretaget ”spretigt” och varje anlaggning styrdes mer eller
mindre separat. Anldggningarna har haft ett flertal konsulter som andrat och framtagit olika
system, men de hade inget genomgdende homogent system. Med Okad samordning har
foretaget lyckats att bli mer enhetligt med battre kommunikation emellan de olika
anlaggningarna. D3 foretagets mal blir mer lattillgangliga for alla anstdllda bor dven detta
forbattra foretagets mojlighet att uppna sina mal.

C. Fordndring i underhdll av ledningssystemet sjilvt/administration

Nyckeltalet angdende ”Antal tjanster direkt knutna till administration av ledningssystemet”
anses vara ett bra nyckeltal. Aven nyckeltalet ”antal timmar kopplat till underhdll av
ledningssystemet” kan vara intressant. FOr att mata detta krdvs ganska omfattande statistik
vilket inte dokumenteras i foretaget i dagsldget. Administrationen har troligtvis minskat med
avseende pa pappersarbete samt att alla handlingar kopplade till verksamheten var besvarligt
att erhalla innan implementeringen av olika mjukvaror. De andra nyckeltalen “Tid fér utbildning
per anstalld med avseende pa HSEQ-omradet” och “Utbildningstid i relation till totalt arbetad tid
per anstalld” anser féretaget vara besvarliga att mata samt att de ar svara att koppla till 6kad
samordning.

D. Fordndring i rapportering och transparens

Foretaget anser att “Antal rapporteringar per anstalld eller per arbetad timme” ar ett bra
nyckeltal som gar att uppmata eftersom sadan statistik fors och sparas i minst 10 ar. Men &dven
detta nyckeltal ar férknippat med olika confounders vilka kan paverka resultatet. | dagslaget kan
Kraftringen inte urskilja nagon forandring av antal rapporteringar men har férhoppningar att
gora det inom en snar framtid. Detta beror delvis pa att tillbuds- och driftrapporteringen sker i
ett separat system. Malet ar att rapportering och transparens ska vara tillgdngliga for alla
anstallda genom mjukvara, dad menar kraftringen att resultat av 6kad samordning bér synas. En
tydlig samordningsvinst ar foretagets ronder. Dessa har utférts innan den 6kade samordningen
men ronderna har idag utvecklats och tillfér foretaget i dagsldget mera konkreta fordelar. Aven
motena som ar kopplade till dess ronder har forbattrats mycket pa grund av den Okade
samordningen mellan de olika anlaggningarna. Detta beror framforallt pa den gemensamma
mjukvaran for kommunikationen.

E. Fordndring av ledningssystemets effektivitet

Kraftringen anser att "Tillbud/arbetsskador/olycksfall per anstdlld” &r ett nyckeltal som pa ett
enkelt sitt gar att mata. De menar adven att det ar relevant och bor fordndras med okad
samordning. Men i nuldget har inga effekter pavisats. Detta nyckeltal paverkas av confounders i
viss utstrackning.

F. Fordndring i férmdga att jimféra sig gentemot lagar, regler, standards och andra
aktorer

Detta ar enligt Kraftringen ett besvarligt nyckeltal men de trodde samtidigt att om man vill
certifiera pa andra omraden skulle detta sannolikt bli lattare och billigare i och med arbetet med
okad samordning.
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5.2.3 Pagen AB

Foretaget tillhor livsmedelssektorn och producerar framst bréd och bakverk. Antalet anstallda
uppgar i dagslaget till cirka 1500 personer.

Foretaget har arbetat med samordning av HSEQ-omradena i ca fyra ar. Féretaget ar néjda med
de hittills upplevda konsekvenserna av samordningsarbetet och ser ljust pa framtiden. De
omraden dar vinsterna marks tydligast ar rapportering och rondering samt utbildning och
administration.

Framover kommer samordningsarbetet att utdkas ytterligare och innefatta bland annat ISO-
certifieringar inom omradena kvalitet, arbetsmiljé och milj6.

Intervjun dgde rum onsdagen den 25 juni 2009 med arbetsmiljokoordinator Ingela Sandberg.

A. Fordndring i produktivitet och effektivitet hos de anstdllda

Forandring i produktivitet och effektivitet ar svart att direkt koppla som en konsekvens av 6kad
samordning. Hittills kan féretaget ej se en direkt koppling mellan samordning av ledningssystem
och 6kad produktivitet.

B. Férdndring i méjligheten att nad strategiska mal

Foretaget ser 6kad samordning som ett medel att uppnad sina strategiska mal. Foretaget
upplever skillnader i bland annat sakerhetskulturen, tydligare rutiner samt andelen ndjda
medarbetare och kunder. Exempelvis méts arligen andelen néjda medarbetare. Confounders
beddms inte foreligga i nagon storre grad.

C. Fordndring i underhdll av ledningssystemet sjilvt/administration

Arbetet med foretagets ledningssystem har fordelats om och koncentrerats till ett antal
nyckelpersoner. An s& linge syns mindre besparingar i nedlagd arbetstid foér underhall av
ledningssystemet. Detta framforallt i samordning av moten och agendor inom de olika HSEQ-
omradena. Forvantningarna ar dock att bespara mer arbetstid pa detta omrade i framtiden.
Data for ett nyckeltal om nedlagd arbetstid fér administration finns i begrdansad omfattning.
Confounders bedéms inte foreligga i nagon storre grad.

Utbildning ar ett omrade som foretaget satsar stort pa. Samordning av utbildning ger
samordningsvinster i form av utbildningstid. Detta nyckeltal har erforderlig bakgrundsdata och
confounders beddms inte foreligga i nagon storre grad.

D. Fordndring i rapportering och transparens

Sedan samordning inférdes har rapportering underlattats vasentligt. Detta har lett till en stor
Okning i antalet tillbudsrapporter. Tidigare fanns en tendens till att inte rapportera tillbud. En av
anledningarna till att oOkad samordning infordes var att Oka sdkerhetskulturen och
rapporteringarna. Bakgrundsdata finns i god tillgang och anvands ofta for att folja forandringar.
Confounders bedoms inte foreligga i nagon storre grad.

Rondering har samordnats och féretaget upplever stora forbattringar inom kommunikationen
mellan de olika HSEQ-omradena. Arbetstid som gar at till rondering kan hittills inte uppvisa
nagon forandring.
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E. Fordndring av ledningssystemets effektivitet

Tillbud, olyckor, hélso- och sjuktal, kassationer och reklamationer dr nagot som dokumenteras
noga dar bakgrundsdata finns tillgdnglig sedan lang tid tillbaka. Confounders paverkar dock
resultatet i viss man.

Foretaget anser att dessa nyckeltal darfér kan anvdndas for att studera effekter pa dessa
omraden, dock bor resultatet tolkas med forsiktighet beroende pa i vilken grad confounders
beddms foreligga.

Skillnaden pa dessa omraden ar for foretaget méarkbara. Forvantningarna fran foretagets sida ar
dock att dessa effekter skall 6ka.

F. Fordndring i formdga att jimféra sig gentemot lagar, regler, standars och andra
aktorer

Kostnader knutna till certifiering beddéms hittills som oférdandrade sedan O6kad samordning
infordes. Att uppna malet med ytterligare certifikat anses som lattare med hjédlp av 6kad
samordning.

Att studera dessa kostnader med hjidlp av nyckeltal bedoms som problematiskt, da
bakgrundsdata ej dokumenteras tillrackligt detaljerat. Confounders pa omradet bedéms dock ha
liten inverkan.

5.2.4 Karlit Group

Koncernen Karlit Group bestar av tre olika foretag och producerar trafiberprodukter och
mobelvaror. Antalet anstéallda uppgar till ett hundratal.

Foretaget har arbetat med 6kad samordning sedan 2004. Arbetet med samordning kom igang
efter ett antal arbetsplatsolyckor. Tidigare fanns inget ledningssystem. | dagslaget omfattar
samordningsarbetet hela HSEQ-omradet. Pa samtliga av dessa omraden finns Basic Grey
implementerat. Foretaget har inga certifieringar och har inga planer pa att skaffa fler certifikat
annat an IWAY (lkeas leverantorcertifikat).

Syftet med inférandet av 6kad samordning var att sprida kunskaper och rutiner mellan de olika
delarna av koncernen. Samordningsarbetet fungerar enligt foretaget val och uppfyller de
forvantningar som fanns.

Intervjun dgde rum onsdagen den 1 juli 2009 med fabrikschef Fredrik Eriksson.

A. Fordndring i produktivitet och effektivitet hos de anstdllda

Fordandring i produktivitet och effektivitet ar svara att knyta som en konsekvens av oOkad
samordning. Hittills kan foretaget ej se en direkt koppling mellan samordning av ledningssystem
och 6kad produktivitet. Forhoppningen ar dock att produktiviteten langsiktigt kommer att 6ka
som en konsekvens av oOkad samordning. Bakgrundsdata finns val dokumenteras men
confounders bedéms foreligga i stor utstrackning.
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B. Fordndring i méjligheten att nd strategiska madl
Foretaget har upplevt en skillnad i sakerhetskulturen i féretaget.

Ett strategiskt mal dar effekten ar pataglig ar sankta forsakringspremier. Bakgrundsdata for
forsakringspremier finns, confounders bedéms inte foreligga i ndgon storre utstrackning.

Tidigare arbetade man mot ett flertal konsultfirmor. Efter 6kad samordning inforts har
kostnaderna for konsulttjanster minskat.

| 6vrigt marks inga storre skillnader i formagan att na strategiska mal. Detta beror delvis pa att
foretaget dnnu inte anvander sig av strategiska mal i samordningsarbetet.

C. Fordndring i underhdll av ledningssystemet sjilvt/administration
Antal tjanster direkt knutna till administration av ledningssystemet ar for foretaget relativt
oférandrat sedan 6kad samordning inforts.

Nyckeltalet “antal timmar kopplat till underhall av ledningssystemet” &r daremot av intresse. For
att mata detta kravs ganska omfattande statistik vilket inte dokumenteras i foretaget i dagslaget.
Forandringar har markts hittills, forvantningar finns pa att de skall 6ka ytterligare i framtiden.
Bakgrundsdata finns saledes ej lattillgdngligt, men confounders bedéms ej foreligga i stor
utstrackning.

Administrationen har minskat med avseende pa pappersarbete samt att alla handlingar
kopplade till verksamheten tidigare var mer utspridda.

Nyckeltalen ”“Tid for utbildning per anstdlld med avseende pa HSEQ-omradet” och
”Utbildningstid i relation till totalt arbetad tid per anstalld” anser féretaget vara nagot besvarliga
att mata pa grund av dalig tillgang pa bakgrundsdata, samt att de ar svara att koppla till 6kad
samordning.

D. Fordndring i rapportering och transparens

Mindre forandringar i saval rondering och rapportering har upplevts, detta beror delvis pa att
redan innan 6kad samordning infordes fungerade dessa omraden val. Viss "ordning och reda”-
effekt har dock upplevts.

Bakgrundsdata finns i god tillgang, confounders bedoms inte féreligga i nagon storre grad.
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E. Fordndring av ledningssystemets effektivitet

Tillbud och olyckor samt hélso- och sjuktal och kassationer och reklamationer dr nagot som
dokumenteras noga och bakgrundsdata finns tillgdnglig sedan lang tid tillbaka. Confounders
paverkar dock resultatet i viss man.

Foretaget anser att dessa nyckeltal darfér kan anvdndas for att studera effekter pa dessa
omraden, dock bor resultatet tolkas med forsiktighet beroende pa i vilken grad confounders
beddms foreligga.

Sarskilt variablerna kassationer och tillbud anvands redan i dagsldget for intern och extern
jamforelse. Dessa nyckeltal fungerar bra.

Skillnaden pa dessa omraden ar for foretaget relativt sma. Férvantningarna fran foretagets sida
ar dock att dessa effekter skall 6ka

F. Férdndring i formdga att jimféra sig gentemot lagar, regler, standars och andra
aktorer

Pa detta omrade marks stora skillnader. Arbetet med att kontrollera att man uppfyller kunder,
tillsynsmyndigheters och forsdkringsbolags krav har underldttats vasentligt. Foretaget
uppskattar att man har besparat upptill tva tredjedelar av arbetstid knuten till dessa revisioner.
Ifall foretaget skulle sbka nya certifieringar, uppskattas att kostnaderna fér detta vara betydligt
lagre pa grund av samordningsarbetet. Bakgrundsdata finns for konsekvensvariabeln tid/kostnad
knuten till certifiering/revision. Confounders bedoms ej foreligga i storre utstrackning.
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Tabell 5.1 Sammanstdllnig av féretagens synpunkter

Konsekvenser for foretaget och dess riskhantering fran 6kad samordning av HSEQ-omradena

produktivitet och
effektivitet hos de
anstallda.

forandringar.

Bakgrundsdata finns.

Confounders

foreligger i hog grad.

férandringar.
Bakgrundsdata finns.
Confounders
foreligger i hog grad.

forandringar.

Bakgrundsdata finns.

Confounders

foreligger i hog grad.

Konsekvensomrade | Ballingslov AB Kraftringen Pagen AB Karlit Group
A-F Produktion AB
A Férandring i Inga upplevda Upplevda Inga upplevda Inga upplevda

forandringar.
Bakgrundsdata finns.
Confounders foreligger
i hog grad.

B Férandring i
mdjligheten att na

Inga upplevda
forandringar. Annan

Upplevda
forandringar. Annan

Upplevda
forandringar.

Bakgrundsdata finns.

Upplevda férandringar.
Bakgrundsdata finns.

C Forandring i
underhall av
ledningssystemet
sjalvt/administration

forandringar.
Bakgrundsdata
svartillganglig.
Confounders
foreligger i lag grad.

forandringar.
Bakgrundsdata
tillganglig i varierande
grad. Confounders
foreligger i varierande
grad.

forandringar.

Bakgrundsdata finns.

Confounders
foreligger i lag grad.

. . matmetod méatmetod Confounders foreligger
strategiska mal . . Confounders e
efterfragas. efterfragas. ) L i lag grad.
foreligger i lag grad.
Upplevda
Upplevda Upplevda Upplevda forandringar.

Bakgrundsdata
tillganglig i varierande
grad Confounders
foreligger i lag grad.

D Forandring i
rapportering och
transparens.

Upplevda
forandringar.

Bakgrundsdata finns.

Confounders
foreligger i lag grad.

Mindre upplevda
forandringar.
Bakgrundsdata finns.
Confounders
foreligger i varierande
grad.

Upplevda
forandringar.

Bakgrundsdata finns.

Confounders
foreligger i lag grad.

Mindre upplevda
forandringar.
Bakgrundsdata finns.
Confounders féreligger
i lag grad.

E Férandring av
ledningssystemets
effektivitet

Mindre upplevda
forandringar.

Bakgrundsdata finns.

Confounders
foreligger i
varierande grad.

Mindre upplevda
fordandringar.
Bakgrundsdata finns.
Confounders
foreligger i varierande
grad.

Mindre upplevda
forandringar.

Bakgrundsdata finns.

Confounders
foreligger i
varierande grad.

Mindre upplevda
forandringar.
Bakgrundsdata finns.
Confounders féreligger
i varierande grad.

F Forandring i
formaga att jamfora
sig gentemot lagar,
regler, standars och
andra aktorer.

Inga upplevda
forandringar.
Bakgrundsdata
svartillganglig.
Confounders
foreligger i lag grad.

Inga upplevda
forandringar.
Bakgrundsdata
svartillganglig.
Confounders
foreligger i varierande
grad.

Inga upplevda
forandringar.
Bakgrundsdata
svartillganglig.
Confounders
foreligger i lag grad.

Upplevda forandringar.
Bakgrundsdata
tillganglig. Confounders
foreligger i lag grad.
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5.3 Utvarderingsmodellens styrkor och svagheter

Utvarderingsmodellen har efter att ha undergatt test pa foretagen uppvisat styrkor pa vissa
omraden och svagheter pa andra. | detta delkapitel diskuteras modellens styrkor och svagheter.
For att bibehalla en god struktur har diskussionen delats in i ett stycke for respektive
konsekvensomrade.

5.3.1 Diskussion

A. Fordndring i produktivitet och effektivitet hos de anstdllda

Generellt upplever foretagen i studien relativt sma positiva forandringar i effektivitet och
produktivitet sedan inférandet av 6kad samordning. Detta kan delvis forklaras med att foretagen
i studien annu inte natt ut till hela organisationen med samordningsarbetet. Samtliga foretag har
framtida forvantningar pa en okning i effektivitet och produktivitet som en konsekvens av
samordning.

Att méata en forandring i effektivitet och produktivitet med hjalp av nyckeltal som féreslas i den
prelimindra modellen anses enhilligt av foretagen i studien som relevant och genomforbart.
Dock uppger samtliga foretag dessutom att confounders kan bidra till en forandring i nyckeltalet
i stor utstrdckning, vilket gor det svart att knyta an férandringarna som en effekt av endast 6kad
samordning.

Bakgrundsdata for detta nyckeltal finns tillganglig hos samtliga foretag i studien, men att
anvanda denna till att studera forandringar i effektivitet och produktivitet, som konsekvens av
O0kad samordning, uppges som problematiskt. Detta nyckeltal bedoms saledes som anvandbart i
viss utstrackning under forutsattningen att god kunskap finns om eventuella confounders. Stor
forsiktighet bor dock iakttagas vid tolkning av nyckeltalet.

B. Férdndring i méjligheten att na strategiska mal

Foretagens svar kring detta konsekvensomrade divergerar nagot. Den tydligaste effekten som
uppges ar mer "ordning och reda" i ledningssystemet samt en forbattring i organisationens
sakerhetskultur. Aven effekten att ledningssystemet bidrar till att foretagets strategiska mal nar
ut till fler och blir kdnda for ett storre antal anstéllda och kunder ndmns. Konsekvensomradet
upplevs som nagot otydligt och en precisering ar darfor o6nskvart. En mjuk metod som
exempelvis en beddmningsskala efterfragas for att ringa in en forandring inom detta
konsekvensomrade.

Erik Mattsson, David Wimmercranz



Konsekvenser for foretaget och dess riskhantering fran 6kad samordning av HSEQ-omradena

C. Férédndring i underhall av ledningssystemet sjdlvt/administration

De flesta foretagen i studien upplever positiva forandringar sedan dkad samordning inforts.
Forandringarna handlar dels om antalet tjanster och mangd arbetstid knuten till administration
och underhall av ledningssystemet, samt samordningseffekter rérande tid for utbildning och
moten.

Samtliga foretag upplever férandring genom minskade antal tjanster knutna till administration
sedan 6kad samordning inférts. Konsekvensvariabeln bedéms saledes relevant och anvandbart.
Bakgrundsdata finns generellt tillgdnglig och confounders bedéms inte paverka resultatet i
nagon storre utstrackning vilket medfor att forandringar i variabeln kan knytas som en effekt av
O0kad samordning.

Den méangd arbetstid som ldggs pa administration av ledningssystemet ar nagot som foretagen i
studien generellt uppger ha paverkats positivt av 6kad samordning. Foretagen anser att
arbetstiden for administration generellt har minskat lite men det saknas dock bakgrundsdata i
flera fall. Foretagen anar en effekt pa detta omrade och confounders bedéms inte bidra i nagon
storre utstrackning. Dock ar konsekvensvariabeln beroende av bakgrundsdata som ej finns
tillganglig i tillracklig utstrackning, och ett annat satt att studera denna effekt ar darfor nskvart.

Samordning av tid for utbildning uppges ge konsekvenser i form av besparad utbildningstid.
Denna konsekvensvariabel har i ett fall erforderlig bakgrundsdata och confounders bedéms inte
foreligga i nagon storre grad. Detta skiljer sig dock mellan féretagen i studien da de oOvriga
foretagen ej kan ta fram erforderlig bakgrundsdata. Utbildningstid som konsekvensvariabel
beddms saledes vara tveksamt generellt tillampligt som matmetod.

D. Fordndring i rapportering och transparens

Rapportering ar ett av de omraden som enligt samtliga foretag i studien uppvisar storst
forandring sedan o6kad samordning inforts. Generellt upplever foretagen att rapportering
underlattats, vilket har bidragit till ett 6kat antal rapporter. Att méata detta konsekvensomrade
med foreslagen konsekvensvariabel bedéms darfér som en relevant metod. Bakgrundsdata for
foreslaget nyckeltal finns genomgaende tillgangligt och confounders bedéms inte bidra i ndgon
storre utstrackning, vilket gor att forandringar i variabeln kan knytas till en effekt av okad
samordning. Dock boér man beakta att 6kat antal rapporteringar inte behover innebara att
tillbuden har okat.

Rondering ar ett annat omrade dar samtliga foretag i studien ser fordandringar sedan ¢kad
samordning infoérts. Samordningsvinsterna uppges vara tydliga pd detta konsekvensomrade.
Bakgrundsdata for konsekvensvariabeln finns tillganglig i varierande grad hos de olika foretagen i
studien. Confounders beddoms inte bidra i ndgon storre utstrackning, vilket gor att forandringar i
variabeln kan knytas som en effekt av 6kad samordning.
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E. Fordndring av ledningssystemets effektivitet

Samtliga foretag i studien uppger att sjuktal, tilloud och olyckor dr konsekvensvariabler som pa
ett bra satt kan anvandas for att studera forandringar i ledningssystemets effektivitet.
Bakgrundsdata finns genomgaende lattillgangligt och bedéms ha begransad paverkan, vilket gor
att férandringar i variabeln kan knytas som en effekt av 6kad samordning.

Kassationer som konsekvensvariabel uppges fran foretagen i studien vara nagot mer kansligt for
confounders an de Ovriga. Forandringar i konsekvensvariabeln gar darfér att knyta an som en
effekt av 6kad samordning i en grad som beddms i det enskilda fallet. Bakgrundsdata finns dock
genomgaende lattillgangligt.

F. Férdndring i formdga att jimféra sig gentemot lagar, regler, standars och andra
aktorer

Foretagen i studien uppger att det ar problematiskt att studera detta konsekvensomrade med
den foreslagna konsekvensvariabeln. Detta beror framst pa att bakgrundsdata inte finns
tillganglig i erforderlig utstrackning. Foretagen i studien har hittills upplevt sma eller inga
forandringar pa detta omrade, men forvantade effekter finns som uteblivit fraimst pa grund av
att samordningsarbetet ej annu omfattar certifieringsarbetet fullt ut. Confounders beddéms
paverka resultatet endast i begrdansad utstrackning och en annan matmetod efterfragas.
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5.3.2 Sammanstillning av modellens styrkor och svagheter.

Testet av modellen foérlopte i stort sett som planerat. Vissa skillnader fanns mellan de olika

foretagen och i den omfattning de samordnat sina ledningssystem och sitt riskhanteringsarbete.

Detta ledde till att alla fragor inte var tillampliga eller inte kunde besvaras pa alla omraden i

samtliga foretag. Detta beddms dock av férfattarna av denna rapport att endast utgora

marginella avvikelser, som ryms inom den vantade "felmarginalen". | tabell 5.2 sammanstalls de

omraden dar modellen fungerat val samt mindre val. Tabellen ar fargforstarkt for 6kad éverblick.

Gron betyder att inga forandringar kravs, gul betyder att forandring ar 6nskvart samt rod som
betyder att det kradvs férandringar.

Tabell 5.2 Sammanstdllning av modellens styrkor och svagheter.

Konsekvensomrade

Konsekvensvariabel

Bed6mning

A. Forandring i produktivitet
och effektivitet hos de
anstillda.

Produktion per anstalld

B. Forandring i méjligheten
att na strategiska mal

C. Forandring i underhall av
ledningssystemet
sjalvt/administration

Tid for utbildning

Forandring av modellen dnskvart

Forandring av modellen dnskvart

Tjanster knutna till
administration

Inga férandringar av modellen
kravs

Arbetstid for administration

Forandring av modellen dnskvart

D. Férandring i rapportering
och transparens.

Antal rapporter per anstalld

Inga forandringar av modellen
kravs

Arbetstid for rondering

Inga forandringar av modellen
kravs

E. Forandring av
ledningssystemets
effektivitet.

Sjukfranvaro per anstalld

Inga férandringar av modellen
kravs

Tilloud/olycksfall per anstalld

Inga forandringar av modellen
kravs

Kassationer per produkt

F. Forandring i formaga att
jamfora sig gentemot lagar,
regler, standars och andra
aktorer.

Antal certifieringar och
kostnader for dessa

Inga férandringar av modellen
kravs
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6 FARDIGSTALLANDE AV UTVARDERINGSMODELLEN

Detta kapitel innehdller analys av de brister som konstaterats i den prelimindra modellen (Se
tabell 5.2). Utifran dessa brister utarbetas justeringar och kompletteringar, vilka leder fram till
den férdiga modellen som presenteras i slutet av kapitlet.

6.1 Analys av utvirderingsmodellen huvudsakliga justeringsbehov

| Tabell 5.2 presenteras kortfattat de justeringsbehov som testet av modellen visat pa. De
gronmarkerade omradena fungerar enligt testet val som studiemetod. Dessa
konsekvensvariabler bedéms saledes svara val mot de konsekvensomraden som studeras.
Dessutom beddms variablerna som relevanta for foretagen i studien, i deras arbete med att
studera konsekvenser av 6kad samordning. Konsekvensvariablerna bedéms slutligen som relativt
lattanvanda och nagot justeringsbehov beddéms (av forfattarna av denna rapport) ej foreligga. |
Ovrigt tas dessa inte upp mer i detta kapitel.

Konsekvensomrdde A: Férdndring i produktivitet och effektivitet hos de anstdllda

Detta konsekvensomrade bedéms bast studeras med hjalp av ett nyckeltal som
konsekvensvariabel. Framst pa grund av att produktivitet och effektivitet ar "harda" fakta som
bor styrkas med objektiva data, snarare an subjektiva beddmningar. Konsekvensomradet
beddms vara av stort intresse att studera och god férankring i teori och litteratur finns fér detta
konsekvensomrade.

God tillgdng pa bakgrundsdata finns genomgaende. Svagheten med variabeln &r att den
paverkas av confounders i relativt stor utstrackning, vilket medfor att svarigheten ar att knyta
forandringar i variabeln till 6kad samordning.

Detta gor att forfattarna av denna rapport bedémer att konsekvensvariabeln kan anvandas for
studie av konsekvensomradet om tillracklig forsiktighet iakttas vid tolkning av resultatet. Inga
vidare justeringar bedéms nédvandiga.

Konsekvensomrdde B: Férdndring i méjligheten att na strategiska mal

Detta konsekvensomrade har i testet gett ett resultat som visar pa att det ar for "mjukt" for att
kunna matas med nyckeltal som konsekvensvariabel. Att studera detta omrade med hjalp av
statistik och nyckeltal bedéms saledes ej vara en lamplig metod. Snarare framkom i testet att
forandringar i detta konsekvensomrade béast studeras med en uppskattning av foretagets
nyckelpersoner pa omradet. Behovet av justering av modellen pa detta omrade ar darfor att
utforma en lamplig sadan matmetod.

Konsekvensomrdde C: Fordndring i underhdll av ledningssystemet sjdlvt

Detta konsekvensomrade uppges av foretagen i studien vara av stort intresse att studera.
Modellens svaghet ligger framst i att bakgrundsdata for konsekvensvariabeln ej finns hos
samtliga foretag. | Ovrigt visar testet pa att det prelimindra nyckeltalet for ”Arbetstid for
administration” ar lampligt for studiemalet.
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Detta gor att forfattarna av denna rapport véljer att komplettera modellen med en mjukare
metod for de foretag som ej kan anvanda sig av nyckeltal pa grund av bristfillig bakgrundsdata.
Inga vidare justeringar bedéms nédvandiga.

Konsekvensvariabeln "Tid for utbildning” beddms dock vara mer ha karaktdren av ett input-
nyckeltal. Detta gor att konsekvensvariabeln ej kan anses vara en direkt output-effekt av 6kad
samordning. Av denna anledning, samt att endast ett av testféretagen ansag att de kunde
anvanda namnda konsekvensvariabel pa ett bra satt stryks denna ur modellen.

Konsekvensomrdde F: Férdndring i formdga att jdmféra sig gentemot lagar, regler,
standars och andra aktérer

Detta konsekvensomrade har i testet gett ett resultat som visar pa att det i likhet med
konsekvensomrade B ar for "mjukt" for att kunna méatas med nyckeltal som konsekvensvariabel.
Att studera detta omrade med hjalp av statistik och nyckeltal bedéms saledes ej vara en lamplig
metod. Snarare framkom i testet att forandringar i detta konsekvensomrade bast studeras med
en uppskattning av féretagets nyckelpersoner pa omradet. Behovet av justering av modellen pa
detta omrade ar darfor att utforma en lamplig sddan matmetod.

Konsekvenskontroll

Konsekvenskontrollen har i testet fungerat pa ett tillfredsstallande satt. Den enda egentliga brist
som uppmarksammats ar att formuleringen upplevts som nagot "stelbent" i samband med
genomfoérda intervjuer. En onskvard justering av konsekvenskontrollen ar darfér att formulera
om kontrollfragorna sa de tacker in ett storre omrade.

6.2 Justeringar av utviarderingsmodellen

Analysen visar att tva konsekvensomraden kraver justeringar for att fungera tillfredsstallande.
Detta géller konsekvensomrade B, “Férdndring i mdéjligheten att nd strategiska mal” samt
konsekvensomrade F, ”"Férdndring i férmdga att jéimféra sig gentemot lagar, regler, standars och
andra aktérer”.

Analysen visar att dessa konsekvensomraden &r for "mjuka" for att anvandandet av nyckeltal
som konsekvensvariabel skall fungera tillfredsstdllande. | samband med testintervjuernas
genomférande samt i diskussion med expert pa omradet (Akselsson 2009) konstaterades att
dessa bada konsekvensomraden pa grund av sin "mjuka" natur, snarare bor studeras med hjalp
av subjektiva bedomningar snarare an insamlandet av data.

Ett antal satt att gora detta pa har identifierats. Ett av dessa ar att komplettera modellen med en
enkat, dar foretagets anstdllda far bedéma fordndringar i namnda konsekvensomraden. Ett
annat ar att stalla fragor till nyckelpersoner inom foretagen. Ett tredje ar att forsdka formulera
om dessa konsekvensomraden och knyta dessa till mer direkt méatbara konsekvensvariabler.

Att utfora en enkdtundersékning bedéms av forfattarna av denna rapport vara ett bra satt men
anses ej vara mojlig pa grund av utrymmes och omfattningsskal av rapporten. Att formulera om
eller andra konsekvensomradena ar inte heller 6nskvart, forfattarna har trots allt kommit fram
till att det ar just dessa konsekvensomraden som ar av storst intresse att studera. Metoden bor
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snarare anpassas efter dessa och inte tvartom. For att modellen skall vara generellt tillampbar
kan heller inte konsekvensvariablerna viljas med for hog detaljniva. Forfattarna av denna
rapport har saledes valt att anvdnda sig av subjektiva bedomningar gjorda av nyckelpersoner
inom foretagen.

En femgradig skala har valts for att ge den svarande nyckelpersonen ett neutralt alternativ,
samtidigt som mangden svarsalternativ ej skall bli for manga. Skalan speglar noggrannheten som
efterfragas. Den noggrannhet som efterfragas av forfattarna av denna rapport ar av grov,
uppskattande karaktar och har saledes ej fler svarsalternativ dn fem.

Att knyta an forandringar i konsekvensvariablerna som en effekt av 6kad samordning beddéms
dven det att goras lampligast med en subjektiv beddmning. Darfor infors &ven
konsekvenskontrollen med en femgradig skala. Frageformuleringen har utformats enligt
foljande: Hur tydligt kan dessa forandringar kopplas till en effekt av 6kad samordning?

6.2.1 Justering av konsekvensvariabler

Konsekvensomrdde B

Konsekvensvariabel: Hur har foretagets férmaga att na strategiska mal paverkats sedan okad
samordning inforts?

1 | Tydlig forbattring
2 | Knapp forbattring
3 | Ingen markbar skillnad
4 | Knapp forsamring

5 | Tydlig forsamring

Konsekvensomrdde F

Konsekvensvariabel: Hur har foretagets formaga att na jamféra sig gentemot lagar, regler och
standards paverkats sedan 6kad samordning inforts?

1 | Tydlig forbattring
2 | Knapp forbattring
3 | Ingen markbar skillnad
4 | Knapp forsamring

5 | Tydlig forsamring
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6.2.2 Justering av konsekvenskontroll

Konsekvensomrdde A-F

For att gora modellen mer anvandarvanlig och mer 6verskadlig har konsekvenskontrollens fragor
ersatts av en beddmningsskala fran 1-5. Anvdndaren av modellen far da i den fardiga
utvarderingsmodellen gora en beddmning av hur stor del av eventuell forandring i
konsekvensvariabel som kan kopplas till 6kad samordning. Detta bor dven medféra att
modellens anvandningsomrade utbtkas, da bedomningsskalan tadcker in fler aspekter &n
kontrollfragorna i den prelimindra modellen.

Denna forandring sker genomgaende for alla konsekvensomraden. Fordndringen av
konsekvenskontrollen utférs eftersom modellen erhadller en mera enhetlig och praktisk
anvandbar utformning.

Konsekvenskontroll: Hur tydligt kan dessa eventuella férandringar kopplas till en effekt av 6kad
samordning?

1 | Antas helt vara en effekt av 6kad samordning

2 | Antas framst vara en effekt av 6kad samordning

3 | Antas delvis vara en effekt av 6kad samordning

4 | Antas marginellt vara en effekt av 6kad samordning

5 | Antas ejvara en effekt av 6kad samordning
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6.3 Den firdiga utvirderingsmodellen

Nedan presenteras den fardiga modellen efter justeringar som uppkommit fran analysen.

Tabell 2 Den firdiga utvdrderingsmodellen

Konsekvensomrade

Konsekvensvariabel

Konsekvenskontroll

A. Effektivitet och
produktivitet hos de
anstillda

eProduktion per anstalld

» Hur tydligt kan dessa eventuella forandringar
kopplas till en effekt av 6kad samordning?
Bed6mning 1-5

B. Majligheten att na
strategiska mal

e Bedémning 1-5

o Hur tydligt kan dessa eventuella férandringar
kopplas till en effekt av 6kad samordning?
Beddmning 1-5

C. Underhall av
ledningssystemet

eArbetstid for administration

e Tjanster knutna till
administration

o Hur tydligt kan dessa eventuella férandringar
kopplas till en effekt av 6kad samordning?
Bed6mning 1-5

D. Rapportering och
transparens

¢ Antal rapporter per anstalld

¢ Arbetstid for rondering

* Hur tydligt kan dessa eventuella forandringar
kopplas till en effekt av 6kad samordning?
Bed6mning 1-5

E. Ledningssystemets
effektivitet

eSjukfranvaro per anstalld

*Tilloud/ olycksfall per
anstalld

eKassationer per produkt

o Hur tydligt kan dessa eventuella férandringar
kopplas till en effekt av 6kad samordning?
Beddmning 1-5

F. F6rmaga att jamfora sig
gentemot lagar, regler,
standars och andra aktorer

® Bedémning 1-5

» Hur tydligt kan dessa eventuella forandringar
kopplas till en effekt av 6kad samordning?
Bedémning 1-5
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Denna sida ar avsiktligt blank
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7 AVSLUTNING

Detta kapitel innehdller avslutningen av denna rapport med slutsatser som besvarar om
rapportens syfte och mdl har besvarats samt en metodreflektion. Dérefter presenteras vidare
forskningsomrdden. Denna avslutning skall knyta ihop rapporten genom att aterkoppla till syftet
och mdlet.

7.1 Slutsatser

| detta delkapitel diskuterar forfattarna om rapportens mal och syfte har uppnatts. Detta ar en
vasentlig del i en rapport, dar forfattarna reflekterar hur arbetet med examensarbetet har
forlopt. Har diskuteras dven metodens och modellens styrkor respektive svagheter.

7.1.1 Har rapportens syfte och mal besvarats?

Denna rapport utgick fran teorierna kring 6kad samordning och ERM, i vilka hdvdas att 6kad
samordning far ett antal positiva konsekvenser sasom okad effektivitet och minskade kostnader.
Eftersom forfattarna av denna rapport ansag att det saknades erforderliga belagg for detta
pastaende, blev rapportens syfte foljande: Att bidra till att 6ka kunskapen om konsekvenserna
av 6kad samordning inom och mellan olika delomraden av féretagets verksamhet.

For att bidra till att 6ka kunskapen pa omradet formulerades ett konkret mal med rapporten.
Malet var att utarbeta en modell fér utvardering av konsekvenser for foretaget och dess
riskhantering av 6kad samordning inom och mellan HSEQ-omradena.

En stor mangd kunskap om omradet fran flera olika typer av kéllor har inventerats, sovrats och
sammanstallts i denna rapport. Denna kunskap har sedan anvants till att utarbeta ett konkret
verktyg, utvarderingsmodellen.

Modellen har utvecklats och justerats under arbetets gang for att erhalla en praktiskt anvandbar
modell. Denna modell kan i sin nuvarande form anvandas till att studera férdelar och nackdelar
med samordning av riskhanteringsarbetet inom HSEQ-omradet.

| och med framtagandet av en utvarderingsmodell anser forfattarna 6dmjukt att de bidragit
nagot till det kunskapsbehov som finns pa omradet. Saval syfte som mal kan ddrmed anses
uppnatt.
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7.1.2 Problematik och viktiga val

Litteratur inom detta omrade har stundtals varit svar att finna. Detta beror delvis pa att omradet
for narvarande ar relativt nytt och outforskat samt att de teorier och publikationer som finns
inte direkt ber6ér omradet som denna rapport avser. De publikationer som finns ar ofta av
teoretiserande och abstrakt karaktar och inte tillrackligt konkreta. Darfor har platsbesoken samt
expertraden varit av stor betydelse.

Vissa faktorer i den prelimindra modellen visade sig svara att méata. Detta kan ldasas mer
detaljerat i kapitel 4 och 5. Framforallt var det tva konsekvensomraden i modellen som var
besvérliga att mata, det var: "Mojligheten att na strategiska mal” och "Férmaga att jamfora sig
gentemot lagar, regler, standars och andra aktorer”. Eftersom bade teori, féretagen i studien
och forfattarna sjalva menar att dessa faktorer paverkas av 6kad samordning fick dessa
konsekvensomraden vara kvar i modellen, men i den fardiga modellen utvdrderas dessa inte
med nyckeltal utan istdllet med en subjektiv beddmning. Forfattarna inforde for dessa
konsekvensomraden en skala mellan 1-5 som visar hur konsekvensomradet har paverkats av den
Ookade samordningen. Problemet med en subjektiv skala ar att uppfattningen kan skilja sig fran
person till person. And& anser forfattarna att dessa konsekvensomraden &r sa pass viktiga att de
behodver inga i modellen

For samtliga konsekvensomraden i modellen ersattes kontrollfragorna med en skala mellan 1-5
som visar hur tydligt eventuella férandringar i konsekvensvariabler kan kopplas till 6kad
samordning. Detta gjordes i syfte att systematisera och férenkla modellens konsekvenskontroll.

Vissa delar inom HSEQ-omradet har i utvarderingsmodellen getts mer plats d@n andra. Exempelvis
kan delomradet miljo sdgas sakna konsekvensvariabel. Detta beror helt enkelt pa att ingen
lamplig variabel kunnat identifieras av forfattarna. Detta kan bero pa att miljé ar ett omrade som
kan se valdigt olika ut beroende pa vilket foretag som studeras och att hitta en generell
konsekvensvariabel ar darfor svart.

Nar utvarderingsmodellen senare anvdnds av ett foretag for att studera vilka konsekvenser
samordning har for foretaget och dess riskhanteringsarbete ar det upp till anvdandaren sjalv att
tolka resultatet. Endast den som har fullgod inblick i féretagets situation och den kontext i vilken
utvarderingen sker har mojlighet att tolka resultatet pa ett meningsfullt satt. Forfattarna av
denna rapport har i denna mening endast tagit fram ett verktyg. Att ej ga in pa hur
utvarderingsmodellens resultat bor tolkas i detalj ar darfor nagot som ligger i den linje
forfattarna valt, namligen att modellen skall vara generellt tillampbar pa ett stort spektrum av
foretag.

Att koppla forandringar i modellens konsekvensvariabler till finansiella varden for det féretag
som anvander sig av den ar nagot forfattarna anser mojligt dd modellen i stor del grundar sig i
konkreta variabler sasom nyckeltal. Hur detta skall géras ar dock ndgot som forfattarna éverlater
till anvéandaren av modellen, detta ryms helt enkelt inte inom rapportens avgransningsomrade.

Modellen utarbetades genom intervjuer vilket férfattarna ansag vara det basta sattet att uppna
mal och syftet. Aven enkiter skulle troligen uppfyllt mal och syfte men denna metod bedémdes
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som alltfér tidskrdvande for rapportens omfattning. Dessutom har intervjuer som metod
fordelen att foljdfragor lattare kan tas upp och diskuteras. Det hade varit onskvéart att testa
modellen pa fler foretag, men eftersom examensarbetet endast innefattar 20 veckors studie
rymdes inte fler féretag inom den utsatta tidsramen.

Modellen ar pa inget satt heltdckande, utan begransad i omfattning. En sadan begransning
utgors av intervjuerna. Intervjuerna har oftast innefattat en person pa féretagen som har
ansvaret 6ver samordningen. Det hade varit 6nskvart att intervjua flera personer pa ett féretag,
fran ledning till medarbetare "pa golvet” for att erhalla en djupare och bredare anblick av laget
pa foretaget.

7.1.3 Rapportens bidrag till forskningsomradet

Denna rapport fokuserar pa ett omrade som kan sdgas vara syntesen av fyra olika delomraden
(se Figur 1.2). Dessa fyra delomraden ar i sig olika val utforskade och denna rapports
fokusomrade kan beskrivas som relativt outforskat. Framforallt &r avsaknaden stor nar det galler
mer konkreta studier kring samordning och dess konsekvenser. Utvarderingsmodellen som tagits
fram i denna rapport ar ett bidrag till att konkretisera och ge empiriskt stod till den teoribild som
finns. | denna aspekt anser férfattarna att det huvudsakliga bidraget till forskningsomradet

ligger.

Detta examensarbete gor ej ansprak pa att ha utforskat den komplexa mangd av foreteelser som
inverkar vid 6kad samordning av ett foretags riskhanteringsarbete. Dock vill forfattarna mena att
ett bidrag till att 6ka kunskapen inom omradet har gjorts.

7.2 Metodreflektion

| denna rapport finns framférallt fyra faktorer som bidrar till kvalitet, dessa ar reliabilitet,
validitet, objektivitet och kallintegritet. Dessa faktorer anser forfattarna ar av sarskilt stor
betydelse varav dessa belyses extra i denna rubrik.

e Reliabiliteten i rapporten beror i forsta hand intervjuerna av féretagen samt experterna.
Eftersom forfattarna har haft detta i atanke beddoms reliabiliteten i storsta utstrackning
uppnatts genom att erhalla en neutral och objektiv ansats.

e Validiteten i rapporten ar enligt forfattarna av rapporten relativt hég. Modellen som
framtagits studerar det som planerades i startskedet av arbetet. Forfattarna anser att en
bra metod har anvands vid framtaganden av denna modell samt att ovidkommande
information har tagits bort fran den prelimindra modellen for att erhalla en relevant och
praktiskt anvandbar modell. Det omfattande testandet av modellen &r till stor del grund
till detta.
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e Objektiviteten och da dven rapportens trovardighet har hallits god genom att forfattarna
har varit genomgéende ingenjérsmassigt skeptiska i rapportens samtliga delar. Aven da
denna rapport skrivs pa initiativ av foretaget Brunicon AB, bedomer forfattarna att en
hog grad av integritet har bibehallits. Det akademiska bidraget har genomgaende
prioriterats, vilket bidragit till att en hog niva pa objektivitet anda har bevarats.

o Kallintegriteten i rapporten beddms som relativt god. Forfattarna har stravat efter att
vara kallkritiska genom hela rapporten, framférallt vid intervjuerna da
intervjupersonerna ej kan antas vara fullt ut objektiva i vissa fragor. Intervjupersonerna
har dock varit goda och vél insatta kallor och villigt svarat pa fragor dven da vissa
uppgifter kan vara kansliga for foretaget.

Ett annat viktigt kriterium for denna rapport ar att den ska vara generellt tillimpbar. Att
modellen skall kunna tillampas pa alla typer av foretag. Detta har uppnatts framforallt genom
valet av foretag, dar foretagen representerar saval olika branscher och storlek som olika satt att
arbeta med 6kad samordning.

7.3 Forfattarnas avslutande kommentarer

Angaende den radande teoribilden och de pastdendena som utgar fran att 6kad samordning ar
lika med hogre effektivitet och minskade kostnader menar forfattarna att det stimmer relativt
bra 6verens med verkligheten. Dock bor papekas att teorin bara ar en férenkling av verkligheten
och utger dessa positiva konsekvenser av 6kad samordning som nagot forstorade. Forfattarna ar
Overens med teoribilden pa sa satt att 6kad samordning medfér manga positiva konsekvenser,
sasom oOkad ”ordning och reda”, minskad arbetstid pa ledningssystemet och tidsvinster i
samband med ronderingar. Men det som &r besvarligt ar att skilja vinster fran samordning och
vinster pa grund av andra faktorer, sa kallade confounders. | detta sammanhang ger teorin en
allfér forenklad och positiv bild av verkligheten.

Forfattarna anser att det finns stora fordelar med en vél fungerande samordning av HSEQ-
omradena. De foretag som forfattarna besokt har haft omraden dar de kommit olika langt inom
riskhantering och vissa omraden dar de kan utvecklas och forbattras. For att redogora for
forfattarnas egna reflektioner fran examensarbetet ges har en sammanfattning av vad
forfattarna anser ar viktigt ur ett samordningsperspektiv.

Implementeringen av ett samordningssystem ar naturligtvis kostnadskravande for ett foretag.
Sjalva inkdpet av ny mjukvara och tjanster som tillkommer kostar pengar, detsamma géller for
eventuell utbildning av personal. Aven fast dessa kostnader kan vara relativt héga anser
forfattarna att nyttan med att infora 6kad samordning i de flesta fall sannolikt ar storre an
kostnaderna pa lang sikt. Nyttan med samordning syns inte alltid direkt. De av de storre
vinsterna med 6kad samordning som forfattarna stott pa under platsbeséken ar att de anstéllda
upplever att foretagets ledningsarbete i och med 6kad samordning blir mer sammanhangande.
Dokumentation, rutiner och policy blir mer lattillgangligt for alla anstéllda samtidigt som det blir
ett smidigt satt att reducera "antalet parmar". Andra vinster tycks vara att de anstallda blir mer
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engagerade och sikerhetskulturen kan dirmed f3 ett “uppsving”. Aven forsakringsvinster i form
av minskade premier anges av nagra foretag som stora fortjanster.

En koncern bestar ofta av ett antal bolag som ofta ar duktiga pa olika omraden inom
riskhantering. Med o6kad samordning kan hela koncernen lattare ta del av bolagens olika
kompetensomraden och pa sa satt lara sig och sprida ut denna kunskap 6ver hela koncernen.
Sammanfattningsvis var samtliga foretag i studien relativt néjda med inférandet av 6kad
samordning och deras forvantningar var ocksa generellt sett uppnadda.

Inom HSEQ-omradet &r riskhantering viktigt eftersom det ofta handlar om konkreta risker sasom
manniskors valbefinnande, personskador och olyckor. Nagot som framkommit som en stor
fordel ar om alla inom féretaget, pa ett enkelt satt, kan ta del av ett foretags policy och regler.
Ur riskhanteringsperspektiv dar dessutom sakerhetskulturen en viktig faktor. Om det existerar en
sund sdkerhetskultur kan andelen rapporterade tilloud 6ka och pa sa satt minska olyckorna i
slutédndan.

En annan konsekvens tycks vara att nar alla viktiga dokument sammanstalls i ett och samma
system blir certifiering lattare att uppna. Om alla dokument nddvandiga for certifiering finns
sammanstallda i samma system behovs inget extra arbete for att sammanstalla och presentera
dessa infor varje certifieringstillfalle. Denna struktur tycks dven underlatta vid arbete med
forsakringsfragor. Vid 6kad “ordning och reda” kan enligt féretagen i studien forsakringspremien
sjunka betydligt.

Det generella helhetsintrycket av riskhanteringsarbetet vid de besdkta foretagen i studien var
positivt. Personerna som intervjuades hade en “drivkraft” som bidrar till en lyckad
implementering av 6kad samordning. Forfattarna hoppas att detta examensarbete kan belysa de
fordelar som uppkommer av 6kad samordning samt de problemomraden som finns.

7.3.1 Forslag pa vidare forskningsomraden

Eftersom utvarderingsmodellen bor ses som ett inledande litet steg pa vagen att 6ka forstaelsen
for okad samordning och dess konsekvenser behovs det vidare forskning inom omradet.
Modellen bor darfér vidareutvecklas och testas vytterligare. Framférallt bor de
konsekvensomraden som &ar besvarliga att studera med hjalp av nyckeltal granskas annu mera
for att erhalla en modell som ar praktisk och enkel att arbeta med.

Sammanfattningsvis anser forfattarna att foljande punkter ar viktiga som vidare
forskningsomraden:

e VYtterligare tester av modellen for att erhalla ett battre underlag

e Okat fokus pa de konsekvensomrdden som &r mest problematiska att studera med hjalp
av nyckeltal
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