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BEHANDLING AV SAKERHETSRELATERADE FRAGOR 1
KARNKRAFTVERKENS LEDNINGSGRUPPER; SAMMANDRAG PA
BASEN AV NAGRA INTERVJUER

1 Inledning

Foreliggande rapport beskriver en uppgift som genomfordes i1 regin av Nordisk kérnsékerhets-
forskning (NKS). Uppgiften avsdg att forbereda en uppfoljning till ett projekt "Organisational
Factors; their definition and influence on nuclear safety, ORFA"' som drevs under 1998-99
inom EUs karnsdkerhetsprogram. Syftet med uppgiften var dels att samla synpunkter pé
projektets inriktning och dels att s6ka ett intresse for ett deltagande i1 projektet. Ett konsortium
pa totalt 14 deltagare fran fem ldnder och en internationell organisation samlades for projektet
"Learning organisations for nuclear safety — LearnSafe". Projektansdkan skickades in den
19.1.2001 och den har registrerats med beteckningen FIS5-2001-00066.

Karnkraftverkens ledningsgrupper star i en sérstillning nir det giller att hitta strategier och
16sningar pa frigor som har en anknytning till organisation och ledning. De identifierades
darfor redan 1 ett tidigt skede som primaranvdndarna av resultaten fran det nya projektet. Den
viktigaste delen av uppgiften var dérfor diskussioner med representanter fran lednings-
grupperna pa karnkraftverken i1 Finland och Sverige.

Intervjuerna strukturerades runt &mnesomradena:

— benchmarking av sdkerhetsrelaterade arbetsprocesser,
— hantering av omvirldsfordndringar,
— metoder och verktyg for sjdlvvirderingar,
—  karakteristika hos ldrande organisationer,
—  krishantering pé olika nivéer i organisationen,
— sikerhetskulturen vid forandrade verksamhetsvillkor,
— hantering av kunskaps- och kompetensfragor pé langre sikt,
som 1 ORFA-projektet hade noteras som viktiga i detta ssmmanhang.

De intervjuade (bilaga 1) upplevde initiativet till ett europeiskt projekt valkommet och stéllde
sig allmént positiva till ett deltagande. Inriktningen pa kraftverkens ledningsgrupp fick ocksa
ett brett stod. Flera av de intervjuade hdnvisade dock till svarigheter att sétta in resurser 1 ett
forskningsprojekt och podngterade att ett deltagande forutsétter en konkret nytta. Man
konstaterade ocksa att ett beslut om deltagande kraver ett formellt forslag dér kraftverkens
ataganden definieras. Bland de tillfrigade foretagen har FKA, OKG, Ringhals och TVO
anslutit sig till konsortiet. BKAB kommer ocksa att delta i samarbete med Ringhals.

2 De olika omradena

Alla intervjuade ansag att omrddena var viktiga. Ibland hade man tom. svért att peka ut nigot
som det viktigaste. Nagra konstaterade att fragorna val tacker in allt det som man i sin strategi
tvingas ta stdllning till under de 10 nidrmaste aren. Nigra hinvisade ocksa till den afférsrisk
som foretagen stélls infor, om inte dessa fragor hanteras pa ett tillfredsstillande sitt. Man
ansdg dock att det vore viktigt att projektet kunde koncentrera sig pa nagot eller ndgra av
omridena.

! Se information pa http://www.vtt.fi/aut/tau/projects/orfa.htm.



2.1 Benchmarking av sikerhetsrelaterade arbetsprocesser

Med benchmarking menas hir en sé detaljerad jimforelse mellan séttet att arbeta i tva eller
flera organisationer, s& att man far en mgjlighet att bedoma effektiviteten hos de arbetssétt
som anvédnds. VTT har tidigare pa uppdrag av kérnkraftindustrin genomfort en sadan
benchmarking av sikerhetsgranskningen i samband med anldggningsindringar.’

Manga uttryckte ett behov av att kunna forstd hur andra ldgger upp sin verksamhet. Flera av
foretagen har gétt igenom nagot slag av benchmarking. Manga refererade till goda
erfarenheter med WANOSs peer review process. Nagra tyckte att man behdver en jamforelse
ocksa med industri utanfor kiarnkraftomradet. Ndgon av de intervjuade tyckte att industrin
sjdlv borde kunna klara sina behov av benchmarking och att ett forskningsprojekt dérfor
kunde rikta in sig pa mera fundamentala och langsiktiga fragor.

I en diskussion om vilka arbetsprocesser som kunde vara intressanta att undersdka mera i
detalj, nimnde ménga underhallsprocessen. En omorganisering av underhéllsverksamheten
pagar ocksa pa flera av foretagen, sd det kunde finnas ett virde i en mera systematisk
insamling av erfarenheter fran dessa organisationsfordndringar.

2.2 Hantering av omvirldsforindringar

Branschen har gitt genom manga fordndringar sedan karnkraftverken byggdes 1 Finland och
Sverige. Fordndringar har skett inom samhéllet, i foretagens dgarstruktur, i de ekonomiska
forutsattningarna for verksamheten, i myndighetskrav, 1 tekniska 16sningar, osv. Bland
samhillsdndringarna finns inte bara ett 6kat motstdnd mot kirnkraftverk, utan ocksd dndrade
varderingar och forvantningar hos de personer som idag borjar sitt yrkesaktiva liv.
Forandringarna har lett till en anpassningsprocess pa karnkraftverken, som tar sig minga
uttryck. Av dem ar idag sokandet av olika kostnadsinbesparingar den mest synliga.

Alla intervjuade var upptagna med att hitta sétt att anpassa foretagen till forandringarna.
Nagon framholl att man speciellt borde strdva efter att hitta 16sningar, dir man samtidigt kan
forbattra bade sikerhet och effektivitet. Nigra menade att det dr svéart att styra fordndrings-
processen sa att man kan gora dvervéigda beslut och inte tvingas till ett reaktivt handlande
som svar pa okontrollerbara yttre hindelser. Manga av de intervjuade var ense om att det dr
viktigt att tillrackligt tydligt forklara for personalen varfor fordndringar dr nddvandiga och
samtidigt engagera den i arbetet med att hitta bra 16sningar inom givna verksamhetsramar.
Manga sag storre enheter och samarbete, som en viktig vig mot storre effektivitet. Nagra
ansdg att man i framtiden kommer att gd mot ett 6kat samarbete 1 olika nitverk. Manga av
foretagen har redan utlokaliserat perifer verksamhet och det kunde da vara intressant att folja
upp hur man har lyckats. Mera generellt kunde det vara intressant &r att forsoka skaffa nagot
slag av bild av pa vilket sitt alla fordndringarna 1 samverkan, kan forviantas paverka branschen
1 dess helhet.

2.3 Metoder och verktyg for sjalvvirderingar

Manga kraftverk har anvént sig av olika metoder for att vardera sin verksamhet. Bland
metoderna ndmndes vanlig planerings- och uppfoljningsverksamhet, enkéter och
medarbetarsamtal. Nagra av foretagen anvénder sig regelbundet av enkéter for att sondera
organisationsklimatet. Flera av foretagen har gétt in for sk. balanserade styrkort som
hjalpmedel att formulera mél och att folja upp dem. ASAR arbetet i Sverige och férnyandet
av drifttillstdnden 1 Finland har ocksé gett tillfallen till eftertanke 1 frdgor som beror
organisation och ledning.

2 Bjorn Wahlstrom, Jari Kettunen: An international benchmark on safety review practices at nuclear
power plants, VTT Research Notes 2015, Technical Research Centre of Finland, Espoo, ISBN 951-
38-5638-0.



De intervjuade var mycket 6verens om vikten av att man kénner sin egen verksamhet val.
Négon pekade pa behov av indikatorer som kunde gora det léttare att f6lja upp svaga signaler
pa begynnande problem i organisationen. Nagon pekade pa att chefer ofta saknar omedelbara
kanaler som kan anvédndas fOr att ldsa av organisationens hélsotillstdnd.

Nagon menade att problemen inte ligger i den sjidlvvarderande verksamheten, utan mera i att
ge tillrdcklig kraft &t korrigerande atgérder. Detta verkar ha att gora med ett allmént problem,
som bestar 1 att prioritera dtgéarder sa de ligger i1 paritet med tillgédngliga resurser. Om man inte
lyckas i denna prioritering kan det leda till att organisationen inte orkar slutfora de
forbattringsprojekt man startar.

2.4 Karakteristika hos lirande organisationer

Begreppet ldrande organisation har forts fram i olika sammanhang, som en av de mest viktiga
faktorerna bakom sikerhet och effektivitet. Begreppet kan anses tdcka in ménga av de andra
omradena som diskuteras hér. Pa kiarnkraftverken associeras begreppet ofta till erfarenhets-
aterforingen, men bor i detta sammanhang tolkas vidare sé att det ocksa innefattar bade
forbattringsatgérder och en uppfoljning av dessa.

De intervjuade var i stort sett eniga om att begreppet ar viktigt, men négon stéllde sig lite
frdgande till hur man i ett projekt kan komma fram med konkreta och anvéndbara resultat.
Négon forde fram att det i detta sammanhang inte racker bara med att lira av egen erfarenhet,
utan man bor systematiskt ga ut och hidmta in erfarenheter bade fran andra kérnkraftverk och
fran annan industri.

Erfarenheter fran bl.a. kvalitetsrevisioner® visar pa att samma avvikelser och observationer
ofta dterkommer, vilket da indikerar att en ldrande aterkoppling inte ar tillrackligt effektiv.
Till en viss del kan detta bero pé att man inte formar identifiera de generiska orsakerna till
olika avvikelser. Svérigheterna kan ocksa bero pa att det inte &r létt att omsitta identifierade
problem 1 konkreta handlingsplaner. I varje organisation finns det ofta dessutom ett motstand
mot fordndringar som kan kréva en sirskild uppmérksamhet fran ledningen.

2.5 Krishantering pa olika nivaer i organisationen

I detta sammanhang avses inte bara den stress som kontrollrumspersonalen stills infor i en
haverisituation, utan ocksé mera vardagliga men pé olika sitt stressande situationer som kan
uppsta. Sadana ér t.ex. att obetydliga hindelser blir uppblasta av media pé ett
oproportionerligt sétt, ovintade dodsfall av nyckelpersoner, stérre organisationsfordndringar,
osv. For att en organisation skall kunna hantera stdrre och mindre kriser maste en tillricklig
beredskap for detta uppratthallas.

Fran svaren kan man dra den slutsatsen att man pa nagra kiarnkraftverk antagligen har en
battre beredskap att hantera kriser dn pa andra. Detta kan antagligen forklaras av att ndgra av
kraftverken har genomgatt kriser av nagot slag. Allméint ansdg man att det bésta sattet att
skota krishantering ar att undvika kriser. Nagon menade att ledningen borde skapa sig verktyg
for att hitta problem, som utan en atgérdsinsats senare kan leda till en kris. Detta omrade fick
minst stod av de intervjuade.

2.6 Sikerhetskulturen vid forindrade verksamhetsvillkor

Sakerhetskultur kan lika vdl som begreppet larande organisationer anses ticka in ménga av de
andra omrddena. Svarigheten med att gora ett forskningsarbete med inriktning pa sidkerhets-
kultur, ar att begreppet dr svarfingat och att man inte har ndgon klar koppling mellan étgéarder

*En pagaende studie inom NKS rorande kvalitetsverksamheten pa karnkraftverken i Finland och
Sverige samt i Halden, i vilkken Lennart Hammar, Bengt Lidh, Teemu Reiman och Bjérn Wahlstrom
medverkar.



och deras konsekvenser. I ljuset av internationella erfarenheter kan man se att sikerhets-
kulturen kan urholkas ganska snabbt under ogynnsamma omstiandigheter. IAEA har visat ett
stort intresse for att hjdlpa kraftverken med metoder for att vardera styrkan av deras
sakerhetskultur. Nagra kirnkraftverk i Sverige har satt i gang forsok med att genom en
ndtbaserad enkdt, bilda sig en fortlopande uppfattning om sin sékerhetskultur.

Alla av de intervjuade var ense om att begreppet ér viktigt och att det finns manga krafter,
som kan gora det svarare att uppratthalla en god sidkerhetskultur. Manga menade bl.a. att man
kan f& besvir med att halla motivationen uppe bland personalen om situationen i branschen
blir mycket kérv. I synnerhet i Sverige upplevde man den begynnande avvecklingen som ett
hot som kan sld igenom pa manga sétt.

En tidigare studie om sikerhetskultur® i NKS regi, visade pa virdet att i olika miljder ta upp
begreppet sékerhetskultur till diskussion. I ett internationellt projekt kunde detta virde
mangfaldigas. Speciellt intressant kunde det dock vara om man i ett kommande projekt kunde
vicka intresse for seminarier i vilka tva eller flera ledningsgrupper kunde utbyta information i
frdgor av gemensamt intresse.

2.7 Hantering av kunskaps- och kompetensfrigor pa Liingre sikt

Kunskap och kompetens har inom kédrnkraftsbranschen identifierats som en av de fragor som
man maste kunna fa en tillfredsstillande 16sning pa, for att existerande anlédggningar skall
kunna anvindas under sin kvarvarande driftperiod. Pa anldggningarna har man redan nu i
olika projekt ndrmat sig denna fradga. Man kan ocksé hér stilla frdgan, inom vilka omraden
karnkraftverken méste ha en egen kompetens och inom vilka omraden man kan tinka sig att
kdpa in tjénster utifran.

Alla identifierade omradet som mycket viktigt, men svaren skilde sig nagot med avseende pa
vilket tidsperspektiv som man tyckte att borde anldggas. Manga hinvisade till projekt och
processer som redan har startats for att kartligga och definiera nddviandig kompetens i olika
befattningar. Flera hdnvisade till dkande problem med att hitta leverantdrer med en tillrdcklig
bred och djup kompetens. Nagon konstaterade att det kunde vara intressant att forsoka folja
upp erfarenheter av tidigare kompetenshdjande satsningar som man gjort bl.a. i
moderniseringsprojekten i Finland och rekonstitueringen av anldggningarnas konstruktions-
forutsdttningar i Sverige. Flera efterlyste atgarder som kunde gora branschen mera attraktiv
for unga personer. Mycket kan det hér rora sig om att forsoka visa att branschen kan erbjuda
intressanta och utvecklande uppgifter.

En utveckling inom detta omrade kommer sdkert att innebéra en koncentration av kunnande
till farre platser. Det kan gora det lattare att upprétthalla kritisk kunskap, men det kan ocksa
innebdra att denna kunskap blir mera svértillgénglig. For att kunna klara av branschens behov,
far man sékert ocksa forsoka hitta innovativa losningar sd att man kan ge en trivsam miljo at
de personer man vill ha kvar 1 sin verksamhet. Flera foretag i branschen har forsokt svara mot
dessa behov genom att uppritta ett system med tva karridrvigar. Det kunde hir vara intressant
att forsoka vérdera hur dessa har fungerat. Ett uttalat behov har varit att battre kunna
registrera tyst kunskap, dvs. kunskap som personer inte vet att de besitter forrén de far en
explicit friga inom ett sddant omrade. Ett sitt att gora det kunde vara att forsoka registrera
sadan tyst kunskap med tillhjdlp av en formaliserad modell av olika kunskapsfragment och
hur de relaterar till varandra.

* Lennart Hammar, Bjorn Wahlstrém, Jari Kettunen: Syn pa sakerhetskultur vid svenska och finska
karnkraftverk, NKS-14, ISBN 87-7893-064-2.



3  Andra fragor

Vid intervjuerna diskuterades ocksa andra fragor inom omradet organisation och ledning.
Dessa diskussioner gav en god bild av situationen idag sd som den upplevs pa kirnkraft-
verken. Nedan kommenteras nigra andra fragor, som inte direkt berdrts under de sju
punkterna ovan.

3.1 Ledningsgruppens arbete

En ledningsgrupp organiserar sig vanligen sjilv och utarbetar sina egna arbetsformer. Det ar
latt att bli blind for hur resten av personalen upplever ledningsgruppen och de arbetsformer
som den valt. Bl.a. kan en intern diskussion inom ledningsgruppen av personalen upplevas
som en oenighet i visentliga fragor, vilket i sin tur kan ge 1 upphov till en osdkerhet om vilka
ramar som géller for verksamheten. P4 samma sitt kan en osidkerhet om ledningsgruppens
roller eller arbetssétt ge 1 upphov till onddiga problem i intern kommunikation. For att olika
aktorer skall uppleva en rimlig trygghet i sitt arbete kravs bade 6ppenhet och organisatorisk
stabilitet.

3.2 Myndighetstillsynen

Manga, 1 synnerhet 1 Sverige, upplevde en skédrpning av myndighetskraven som ett hot infor
framtiden. Om det visar sig att de nationella kravbilderna kommer att skilja sig mycket fran
varandra, sa blir detta nagot som kan snedvrida konkurrensen. Négra pekade ocksa pa att de
nordiska kraftbolagen redan har intressen i andra ldnder och att en fortsatt utveckling i den
riktningen kommer att medfora ett tryck pa en harmonisering av sékerhetskraven.
Myndighetstillsynen i Finland och Sverige skiljer sig pd olika sitt. I Sverige kriaver SKI t.ex.
en utredning for hur sédkerheten paverkas vid storre organisationsforandringar. Vid inférandet
av ny teknik verkar det som om de storsta problemen i Finland &r kopplade till programmer-
bar elektronik medan man Sverige 1 verkar ha mest problem inom MTO-omradet. Om
inforandet av tekniskt béttre 16sningar omdjliggors, borde man kunna gora en dversyn av
myndighetskraven.

3.3 Samarbete i branschgemensamma fragor

Nagra ansag att det skulle finnas en nytta av ett utvidgat samarbete mellan kédrnkraftverken.
Om man t.ex. kunde enas om hur man kunde dela pa spetskompetens inom vissa special-
omraden, kunde antagligen alla vinna pa det. Det verkar dock som om det ar svért att hitta
lampliga former for ett sddant samarbete. I diskussionerna kunde ocksa en dnskan horas om
att projektet skulle kunna bidra till att skapa en vision av hur kidrnkraftindustrin borde arbeta
bortom &r 2010.

4 Diskussioner kring en intervjumetod

Ett projekt med en inriktning mot ledningsfragor kommer i stor utstrdckning att anvénda sig
av intervjuer for att samla data. Under forberedelserna framkom tanken att anvénda sig av en
historia, for att strukturera intervjuerna och ge dem ett aktuellt innehall. En historia skulle da
innefatta nagra av de situationer dir ledningsgruppen pa ett kdrnkraftverk tvingas ta stédllning i
svara fragor. For att ge en illustration av metoden sammanstélldes ett utkast till en historia
(bilaga 2). Ménga tyckte att idén var intressant och att metoden kunde ge en utmérkt
stimulans i en diskussion av relevanta fragor.

For att skapa en uppfattning om metoden stéllde FKA upp for att i ndgra mera detaljerade
intervjuer g igenom utkastet. Historien visade sig fungera bra, genom att den i intervjuerna
gav en konkretisering av aktuella problem och handlingsstrategier. De som deltog tyckte att
historien och intervjuerna givit anledning att tdnka efter och saledes hjélpt till att skapa en



battre insikt om aktuella problem. Intervjuerna gav ocksé flera virdefulla kommentarer till hur
historien kunde goras mera realistisk. Dessa har inarbetats i historien som ingér i utkastet till
en projektansokan.

5 Slutsatser

Intervjuerna gav en god insikt i aktuella fragor pé kérnkraftverken. De mera detaljerade
svaren har speglats 1 foreliggande utkast till projektansdkan. Trots att uppgiften inte syftade
till ndgon virdering, gav dock intervjuerna ett intryck av att man satter mycket tid och kraft
pa sdkerhetsarbetet.

Ett annat intryck som vixte sig allt starkare under diskussionernas gang var att man pa
kraftverken har svart att d4gna sa mycket tid at langsiktiga strategiska fragor som man anser
onskvart. Hiar kunde en forskningsinstitution kanske hitta en nisch, mellan konsultverksamhet
och akademisk forskning. Om det gér att hitta former for ett sddant samarbete, kunde man
kanske hér lyfta upp fragan nir kérnkraftverken maste utveckla branschspecifika 1dsningar
och ndr man kan anvénda 16sningar fran annan liknande industri.



Bilaga 1. Deltagare i intervjuerna.

Forsmark
Claes-Goran Runermark, VD
Karl-Fredrik Ingemarsson, cFQ
Goran Persson, cF1
Rolf Hagglund, cF3
Christina Sandstrom, cFU
Ingvar Berglund, cFQS

Lovisa
Arvo Vuorenmaa, kraftverksdirektor
Antero Tamminen, chef for den tekniska avdelningen

Olkiluoto
Mauno Paavola, VD
Rauno Mokka, driftdirektor
Ami Rastas, teknikdirektor

Oskarshamn
Ronald Hagberth, VD
Bjorn Gustafsson, ¢T

Ringhals
Anders Hjorth, VD
Leif Johansson, cR1
Krister Egnér, cRQ



Bilaga 2. En historia fran ett karnkraftforetag.

En ledningsgrupp pa ett kdrnkraftverk stélls ofta infor svara drenden déar bade kunskap och
kénsla maste mobiliseras for att drendet skall kunna hanteras och foras till sitt slut pa ett
tillfredsstédllande sitt. I projektet LearnSafe dr det meningen att géra en kartldggning av
strategier och metoder med vilka svara drenden hanteras pd ett kdrnkraftverk. Av ett speciellt
intresse dr hur man hittar atgarder som ar effektiva for att 16sa de problem som man stélls
infor och hur man bildar sig en uppfattning om att man har natt en 16sning som ér tillrackligt
bra med avseende pa sdkerheten.

Metoden for att samla in sddan information har valts sé att en hypotetisk situation presenteras,
varefter Du redogor for hur Du skulle angripa drendet. Efter detta presenteras en 10sning som
en chef pa ett annat kdrnkraftverk har presenterat och meningen ér da att Du argumenterar
bade for och emot denna I6sning med de argument som Ni i1 Er egen ledningsgrupp anvénder i
liknande situationer. I den tredje delen presenteras nagra observationer fran kédrnkraftverk i
Europa, som dels kan anses stoda det valda sittet att angripa drendet och dels kan anses visa
pa att problem kommer att upptrdda. Meningen &r har att Du ger Din beddmning av hur
sannolik observationen eller hindelsen kan anses vara pa Ert verk.

Del 1. En hypotetisk situation

Scenario. Ni har under ndgon tid fatt signaler fran hogsta ledningen att ekonomin ar
anstrangd 1 koncernen. Ni har ocksa sjdlva kunnat konstatera att det med de elpriser som
noteras pa spotmarknaden kan bli mycket svart att {2 tillrackligt tdckningsbidrag for redan
planerade investeringar under de tva nirmaste aren. Nu har anldggningsdirektoren just
presenterat koncernledningens dnskemal om en 5% inbesparing av kostnader som under nésta
ar skall f6ljas av en ytterligare 3% inbesparing. Samtidigt konstaterar anldggningsdirektéren
att inbesparingarna inte far ha nagon inverkan pa den sdkerhetsnivd man redan uppnétt pa
anldggningen.

Frdga. Innan Du gar vidare ge Din korta beskrivning av hur ett &rende av ovanstaende typ
skulle ha presenterats hos Er, hur Ni skulle ha diskuterat det och vad Ni skulle ha beslutat.
Scenario. Ledningen diskuterar situationen och alla framfor olika mojligheter att astadkomma
den 6nskade inbesparingen. Arendet bordliggs till nésta mote och alla nirvarande far till detta
1 uppdrag att var och en inom sitt eget ansvarsomrade gora en forsta genomgang av mdjliga
atgarder.

Frdga. Skulle ni ha bordlagt drendet eller skulle ni ha forsokt ga vidare redan pa detta mote?
Scenario. Pa fo6ljande mdte Gppnas diskussionen pa nytt med att anléggningsdirektéren
meddelar att inbesparingsbehovet fran koncernledningen antagligen var rdknat 1 underkant,
men att han tillsvidare inte fatt mera noggranna direktiv om vad man véntar sig uppifrdn. Han
ber dock de olika deltagarna ga igenom sina synpunkter pa inbesparingsobjekt, men
podngterar att inga beslut kommer att tas pa detta méte.

Frdga. Redogor hér for de inbesparingar Du tycker att man kunde f6resld fran den bakgrund
av uppgifter Du har. Vilken tidsskala behover Du for att genomfora inbesparingarna? Hur kan
Du vara sédker pa att inbesparingarna inte paverkar sdkerheten negativt? Vilken typ av
uppf6ljning kommer man att behdva om de foreslagna atgiarderna genomfors?
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Del 2. En 16sning som valdes pé ett kirnkraftverk

Scenario. Pa ett kirnkraftverk i Europa dir man stélldes infor ovan beskrivna inbesparings-
krav lyckades man ganska snabbt komma fram till ett handlingsprogram som bestod av fem
punkter:

1) En stor del av planerade investeringar senareldggs. En arbetsgrupp tillsattes for att utarbeta
en mera detaljerad tidtabell pé absolut nddvindiga investeringar. Nagra till myndigheten
aviserade sakerhetsforbattringar krdaver en kontakt pa hogsta niva med en forklaring och en
Overenskommelse om att senareldggningen dr accepterbar.

2) Underhéllsavdelningen aldggs att spara 10% det inkommande &ret med ytterligare 5% for
ndsta ar. Inbesparingar skall astadkommas genom att man forsoker ténja pa forebyggande
underhéll, sa att man mera effektivt kan utnyttja material och insatser.

3) En stor del av den tekniska avdelningen flyttas upp pa koncernniva sa att den kommer att
sdlja sina tjdnster inom koncernen, medan endast en liten del av avdelningen blir kvar inom
anldggningen. Denna kommer dé att ansvara for inkop av tekniska tjénster.

4) Driftavdelningen alaggs att i storre utstrackning anvédnda sig av externa konsulter for att
uppdatera driftinstruktioner, processdokumentation och slutfora hindelserapporteringen till
myndigheterna.

5) En arbetsgrupp tillsitts for att reda ut pa vilket sétt informationsteknik kombinerat med
processanalys kunde anvindas for att hitta mera effektiva arbetsmetoder i alla processer.
Frdga. Redogor for Din syn pa de olika handlingsatgérderna? Vad talar for att en viss atgird
ar riktig och vilka argument kunde man anféra mot den? Vilka argument kan man anfora for
att atgarden har eller inte har ett inflytande pa sdkerheten?

Del 3. Olika erfarenheter av samma grundlosningar

Scenario. I en energikoncern 1 Europa konstaterade den hogsta ledningen att man pé de olika
kraftverken forhéllit sig till det utlysta sparprogrammet pa ganska olika sétt. Man kunde
faktiskt se att reaktionerna ofta befann sig mellan tva ytterligheter enligt nedanstdende
beskrivning.

Atgiird 1, senareliggning av investeringar.

Utfall 1a. Ett kirnkraftverk konstaterade att ambitionen inom sdkerhetsforbéttrande
atgédrder hade varit orimligt hog. Man kunde till och med séga att varje gang ndgon
hade sagt "sdkerhet" sa hade atgidrden genomforts. Kravet att balansera investeringarna
ledde till en mera sund instdllning till olika anldggningsidndringar, ddr man numera
ocksa inser att dndringar 1 sig sjélv ofta ocksé skapar problem.

Utfall 1b. Ett annat kraftverk senarelade av olika orsaker en viktig investering i ett
sdkerhetssystem. Trots att man hade haft ganska klara indikationer pa att ndgot maste
goras ganska snabbt, hade en onddig inbesparingsnit flyttat pa en sist och slutligen
ganska obetydlig kostnad, med resultatet att man fick ett fel som dessutom ledde till
en hindelse INES=1 och en ganska obehaglig forfragan frdn myndigheten.

Frdga. Vilken dr Din bedomning av de bdda ytterligheterna ovan? Hur sannolik finner Du
endera observationen och hindelsen pa Ert kraftverk?

Atgiird 2, inbesparingar i underhdll.

Utfall 2a. P4 ett kraftverk ledde kravet till inbesparingar pa underhéllssidan till att
man gjorde en ordentlig genomgang av hela sin underhallsverksamhet. Det visade sig
dé bl.a. att man testade komponenter enligt gamla program, trots att inga problem hade
upptritt. Genom att arbeta sig igenom alla viktiga komponenter kunde man dessutom
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hitta sddana som inte var sdkerhetsklassade, men som hade fatt en styvmoderlig
behandling. Hiar kunde man faktisk vinna nagra tiondelar i tillganglighet medan man
reducerade det totala arbetet. Efterdt visade programmet faktiskt att det utom
inbesparingarna dven hamtade in en del pengar.

Utfall 2b. P4 ett annat kraftverk ledde inbesparingskravet till problem genom att
underhallsavdelningen inte ville samarbeta. Underhallningschefen hade nog en riktig
uppfattning om inbesparingar som kunde finnas, men personalen anség att
inbesparingarna inte var i enlighet med bolagets utfastelser att forst se till sdkerheten.
Diskussionerna gick hoga och de formedlade sig pd ndgot sitt till myndigheterna, som
efter en tid meddelade att man kommer att 6verviga att 1dgga verket under sarskild
tillsyn, eftersom sdkerhetskulturen pa verket tydligen dr behdftad med vissa brister.
Vid en diskussion pa hogsta niva framgér det tydligt att myndigheten &r orolig for att
underhallet inte har en tillracklig tyngd.

Fraga. Vilken dr Din bedomning av de bdda ytterligheterna ovan? Hur sannolik finner Du
endera observationen och héndelsen péd Ert kraftverk?

Atgiird 3, 6verflyttning av den tekniska avdelningen till koncernnivd.

Utfall 3a. Pa ett kraftverk hade man redan fést en viss uppmérksamhet pé ett visst
dubbelarbete med att uppritthalla en teknisk kompetens, till och med sé langt att man
kunde tala om en osund intern konkurrens. Overflyttningen och sammanslagningen
med annan teknisk kompetens pa koncernniva kunde tydligt ses ha tillfort den tidigare
personalen ett kunnande och en hogre servicebendgenhet, som till och med har lett till
hogre inbesparingar 4n man hade véntat sig. Arbetsmiljoenkéter speglar ocksa en
storre arbetsmotivation bland personalen én tidigare.

Utfall 3b. Pa ett annat kraftverk ledde omstruktureringen pa kort sikt till att de basta
konstruktdrerna lamnade foretaget. Samtidigt forlorade man sina béasta projekt-
handléggare och konsekvenserna var att man i nagra enkla projekt stod infor betydliga
overskridningar béde i tidtabell och kostnader. Kostnaderna stod visserligen
koncernen for, men det att projekten forsenade sig medforde extra kostnader fran
verkets sida. Analysen efterat visar att det pé sikt ser ut att finnas stora svarigheter
med att upprétthdlla en tillracklig kompetens pa kritiska omraden.

Fraga. Vilken dr Din bedomning av de bdda ytterligheterna ovan? Hur sannolik finner Du
endera observationen och héndelsen pé Ert kraftverk?

Atgiird 4, inbesparingar pad driftavdelningen

Utfall 4a. Pa ett kraftverk beslot man att i betydligt storre utstrackning anvénda sig av
externa resurser for sddant som egentligen inte direkt horde till driften. Den &tgérd
man identifierade var att man kunde foresla for personalen var att de kunde bilda egna
bolag som tog pa sig en del av verksamheten. Forslaget togs emot med ett visst
intresse. Vid en genomgang med personalen visade det sig faktiskt att flera personer
intresserade sig for denna typ av verksamhet och stéllde upp med att bilda ett litet eget
foretag for att géra det som man tidigare hade haft svart att {4 gjort med bade morot
och piska. Efter en relativt kort tid har det visat sig att det lilla foretaget har klarat av
att gora arbetet sa att man kan rékna pa sig en inbesparing pa den delen av arbetet som
uppgdr till 20% trots att kvaliteten pa arbetet stigit.
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Utfall 4b. Pa ett annat kraftverk visade det sig att arbetet med driftsinstruktioner,
processdokumentation och hdndelserapportering hade varit en viktig kalla till efter-
tanke, ndr det géllde anldggningens konstruktionsforutséttningar. En, visserligen
obetydlig hdndelse, har redan givit en insikt om att man kanske borde éterga till den
tidigare organisationen eller atminstone pa nagot annat sitt se till att driftpersonalen
kan ges tillfalle till nddvindig eftertanke, nér det giller kritiska sikerhetsfunktioner pa
anldggningen.

Frdga. Vilken dr Din bedomning av de bdda ytterligheterna ovan? Hur sannolik finner Du
endera observationen och hindelsen pa Ert kraftverk?

Atgiird 5, en satsning pd processanalys och informationssystem

Utfall 5a. P4 ett kraftverk genomforde man ett forprojekt i snabb takt. Resultaten
visade pa att man antagligen genom att omstrukturera arbetsprocesserna kunde ha en
hel del att vinna. Detta krdvde visserligen att man kunde ha viktig information
tillgédnglig for alla inblandade pa ett mycket mera effektivt sétt. Den insikten ledde till
att man ocksa pa en relativt kort tid specificerade ett nytt informationssystem. Genom
att man begréinsade sig till de mest vdsentliga funktionerna och tog med ett krav om
utbyggnadskapacitet kunde man dessutom hitta ett system pa marknaden som dels var
forhallandevis billigt och dels kunde levereras mycket snabbt. I och med att
leverantoren inte hade tidigare kirnkraftreferenser uppstod visserligen en del
diskussion med myndigheten om systemets sékerhetsbetydelse, men efter en
Overtygande motiveringsprocess dédr ocksé utomstédende anlitades, kunde dessa
invidndningar undanrdjas. Systemet har nu varit i bruk ett halvér och har 1 allt infriat
forvantningarna.

Utfall 5b. P4 ett annat kraftverk bestimde man sig for en ndgot annorlunda arbetsvig.
Man gick ut till den egna personalen med ett projekt dar man berittade att man ville
finga upp de behov man ansag sig ha nir det gillde en optimering av arbets-
processerna. Det visade sig dock ganska snart att man hade svart att enas om vad man
egentligen behdvde. Vissa kritiker av projektet uttalade sig till och med hogt om
bortkastade pengar och ett behov att sdtta dem pa nagot fornuftigare. Trots problemen
fick man dock fram en systemspecifikation som sdndes ut till ett tiotal mojliga
leverantorer av informationssystem. De offerter som man fick in hade en stor
spridning och efter en analys av fordelar och nackdelar med avseende pa sex olika
dimensioner bestimde man sig for ett system som varken var det dyraste eller det
billigaste. En viktig faktor i sammanhanget var att den valda leverantéren hade
tidigare erfarenhet fran kédrnkraftindustrin. Det visade sig dock i leveransprojektet att
den valda leverantoren tydligen redan i ett tidigare skede blivit av med sitt kompetenta
folk och dirfor satte unga nyutbildade pé uppgifter, som de tydligt inte hade en
mojlighet att klara av kraven i projektet. Efter en stor forsening som klarades av
kontraktvdgen, ser det nu ut som ytterligare foreningar vore att vénta, samtidigt som
utlovad funktionalitet forsvinner. Optimeringen av arbetsprocesserna har tillsvidare
lagts pa is, for att man véntar med att f informationssystemet fardigt.

Frdga. Vilken dr Din beddmning av de utfall som skisserats ovan? Berétta vilka faktorer som
enligt Din uppfattning kan ha paverkat utfallet i antingen den ena eller den andra riktningen.
Hur skulle Ni ha forsokt forsidkra Er om att de dtgdrder man beslot sig for inte for med sig
oonskade foljdforeteelser? Hur borde man se pa fragor av ovanndmnda typ i ett mera
strategiskt perspektiv sd att man kan skapa mera tid for eftertanke i besluten?
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