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Bakgrund

Avregleringen av elmarknaden under den senare delen av 1990-talet har inneburit 6kad fokus
pa ekonomi och effektiviseringar/optimering av verksamheterna vid de karntekniska
anlaggningarna i Sverige. Det har funnits och finns farhagor bade nationellt och internationellt
hos tillsynsmyndigheter att en fokusering pa ekonomiska mal kan paverka sakerhet och
kvalitet negativt.

Tillstandshavarna har nu anpassat sig till den nya situationen efter avregleringen. Denna
anpassning har bl.a. skett genom en effektivisering och rationalisering av verksamheten i form
av organisatoriska dndringar, outsourcing av vissa arbetsuppgifter till leverantérer, byte av
material i tekniska system for langre livslangd och minskat behov av underhall mm.

Produktionskostnaderna for karnkraften har ocksa minskat under perioden 1990-2001. Denna
minskning galler bl.a. kostnader avseende investeringar for drift, underhall och forskning. Det
finns dock hittills inte ndgra tydliga tecken pa att dessa rationaliseringar och minskning av
kostnader har paverkat séakerheten pa ett negativt satt [1].

SKI har identifierat ett behov av fordjupade kunskaper for sin tillsyn inom omradet ekonomi
och sékerhet. Speciellt kunskaper om hur tillstandshavarna i sin styrning av verksamheten
integrerar ekonomi och sakerhet i beslutsfattandet, sa att tillrackliga ekonomiska resurser
finns for att bedriva verksamheten med en hdg sékerhet.

Denna kunskap ar tankt att utgéra underlag for SKI:s fortsatta tillsyn inom omradet.

SKI:s syfte

Det dvergripande syftet med studien har varit att kartlagga hur tillstdndshavarna for de tre
karnkraftverken Ringhalsverket, Oskarshamnsverket och Forsmarksverket integrerar ekonomi
och sakerhet i sina ledningssystem. Hari har ingatt att kartlagga: ekonomistyrningen och hur
denna ar integrerad i sakerhetsledningen (ledningssystemet); hur beslutsfattandet gar till och
vilka befogenheter som finns knutna till organisationens olika ledningsnivaer; eventuella
forandringar i ekonomistyrningen under den senaste tioarsperioden efter avregleringen av den
svenska elmarknaden. Ett annat syfte har varit att ge férslag pa viktiga faktorer for SKI:s
tillsynsbedomningar av huruvida ekonomistyrningen understddjer sakerhetsarbetet.

Resultat

Resultaten fran kartlaggningen har gett SKI1 en djupare kunskap om: karnkraftverkens agare
och deras krav pa lonsamhet och restriktioner; tillstandshavarnas malstyrning av
verksamheten genom styrkort, verksamhetsplanering och langsiktiga investeringar; samt hur
verksamhetsstyrningen vid svenska karnkraftsanlaggningar integrerar ekonomistyrningen och
sékerhetsstyrningen i sina ledningssystem. Utvecklingen efter avregleringen av den svenska
elmarknaden i mitten av 90-talet belyses ocksa.



Verksamhetsstyrningen/ledningssystemet innehaller tva relativt fristaende delar, namligen
verksamhetsplanering, dar ekonomistyrningen ingar, och kvalitetssystemet dar
sakerhetsstyrningen ingar. Verksamhetsplaneringen, och darmed ekonomistyrningen sker
inom de restriktioner pa sikerhet som anges i kvalitetssystemet. Utredningen betonar att det
inte finns nagot enkelt samband mellan storleken pa ekonomiska resurser och sakerhet.
Komplexiteten i de modeller som tillstdndshavarna anvander sig av varierar, men bedéms
anda vara andamalsenliga inom karnkraftsbranschen. Det kan dock finnas risker for s.k.
dysfunktionalitet i verksamheten med olika ekonomiska modeller. Rekommendationen i
utredningen &r att inom omradet ekonomistyrning och sakerhet inrikta tillsynen mot att
verifiera att kvalitetssystemet definierar rutiner och regler for beslutsfattandet som pa det
formella planet sékerstéller att kvalitetssystemets restriktioner iakttas da beslut fattas. En
alltmer viktig del i tillsynen ar att beakta ar att det finns en god sakerhetskultur.

Behov av ytterligare forskning

Den genomforda studien har fokuserat pa att beskriva hur verksamheten styrs och reflektioner
pa detta. Det finns ett behov av att studera hur beslutsfattare pa olika nivaer i organisationerna
i praktiken fattar beslut om atgéarder som beror ekonomi och sdkerhet. T.ex. kan en sadan
studie undersoka vilka faktorer som paverkar beslutsfattandet i olika sammanhang och hur
ledningssystemen ger stod sa att sékerheten alltid gar fore ekonomin.
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Financial Control and Safety

An investigation on how financial and safety aspects
areintegrated in the decision making at the Swedish
nuclear power plants

Abstract in English

The alleged inter-relationship between economy and nuclear safety has been
investigated. Through interviews and review of instructions and other documents,
information on how management at Swedish nuclear power plants integrates financia
control and safety management has been compiled.

Owners of nuclear power plants have well founded expectations on that the plants are
profitable and that the operations are rationalized in order to reduce costs. This could
allegedly threaten the nuclear safety. However, it is not to be expected that there are any
obvious relationships between expenditures and safety. The quality of the safety
management has to be judged in terms of how well safety requirements are met
irrespective of the associated costs.

The owners have imposed clear financial objectives on the nuclear power plants. At the
same time they have also established policies for nuclear safety.

The nuclear power plants have systems for operations management, which basically
comprise separate parts for operations planning and quality management. Financial
control and safety management are included in the operations planning and quality
management respectively. The quality management impose restrictions to be adhered to
in the operations planning. This means that from aformal point of view, the safety
management is superior to the operations planning.

There are examples of simple as well as advanced approaches to financial management
at the nuclear power plants. In all cases the methods used are reasonably well adapted to
the needs. Typical for al plantsis the focus on long-term aspects. Investments are for
example analysed in a plant life-time perspective. With regard to safety, profitability
calculations are not required to the same extent for safety related investments as for
other investments.

A number of factors, which tend to warrant that safety aspects are given the appropriate
attention in the decision making, have been identified. Examples of such factors are the
involvement of cross functional teams and external parties in the decision process,
detailed and unambiguous instructions in the quality system and follow-up by
organizational entities, which are independent of the line organization.



In 2003 concerns related to the prioritization of financial control at the expense of safety
were expressed at one nuclear power plant and management took action on this. There
now appears to be a unanimous opinion at all Swedish nuclear power plants that safety
really has a higher priority than financial control and that thisiswell reflected in
company policies and in the systems for operations management.

Above reference has only been made to the formal operations management. A common
remark has been that the adherence to the quality system depends on the safety culture.
In order to safeguard that the safety culture remains unaffected by any changes related
the norms and values concerning economy, the safety culture should to a large extent be
based on safety related institutional activities.

Authority review of the financial control at the nuclear power plants should focus on
that the quality system really is superior to the operations management. In addition,
when reviewing the safety culture, the existence of stabilizing institutional safety related
activities should be checked.



Ekonomistyrning och séker het

En utredning om hur ekonomi- och saker hetsaspekter
integreras vid bedlutsfattandet vid karnkraftverken

1 Sammanfattning
Uppdraget

Det har sedan lang tid pagatt en diskussion om de eventuella samband som kan finnas
mellan de ekonomiska villkoren for karnkraften och verksamhetens sikerhet.

Under den senaste tiodrsperioden har elbranschen avreglerats och det har skapats
forutsattningar for handel med el pd marknadsmassiga villkor. Detta har bidragit till en
stérre kostnadsmedvetenhet bland kraftproducenterna. Avregleringen har ocksa medfort
omstruktureringar pa agarsidan.

Det & mot bakgrund av den ovan beskrivna férmenta kopplingen mellan ekonomi och
sakerhet, de andrade ekonomiska forutsdttningarna for karnkraftsforetagen och
utvecklingen inom ekonomistyrningen som det i denna rapport beskrivna projektet skall
ses. Det 6vergripande syftet med projektet &r att ge fordjupade kunskaper till SK1:s
tillsyn inom omradet ekonomi och sékerhet.

Under sbkningsmetod

Information har insamlats genom intervjuer vid karnkraftverken i Oskarshamn,
Ringhals och Forsmark och genom inlésning av direktiv, instruktioner, rapporter och
andra dokument som ingdr i karnkraftverkens lednings- och rapporteringssystem.

| rapporten aterges den information som erhdllits fran karnkraftverken. Denna rapport &r
altsainte en revisionsrapport utan en kartlaggning av verksamheten sdsom den
beskrivs av kdrnkraftverken.

Ekonomi och saker het vid kar nkraftverken

| en analys av samspelet mellan ekonomi och sékerhet kan foljande slutsatser tas som
utgangspunkt:

o Karnkraftverken kan, under forutséttning att de yttre férutséttningarna for
verksamheten inte forandras, med tiden forvantas sdnka sina
produktionskostnader. Detta kan ske genom vanlig vardagsrationalisering eller
genom sarskilda férbattringsprojekt.

e Det &r logiskt och motiverat att dgarna staller krav pa resultat och
resultatutveckling.

e Resursinsatsernai sig ger dalig vagledning for bedomningen av kvaliteten i
karnkraftssdkerhetsarbetet. Resursinsatserna utgor inte heller en lamplig
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utgangspunkt for jamforelse av sakerhetsarbetet vid olika karnkraftverk.

e Kvaliteten i karnkraftssakerhetsarbetet maste bedomas genom en vardering av
hur val verksamheten motsvarar stéllda krav oavsett hur stora resursinsatserna
ar.

Agar nas dver gripande styrning

Agarnas styrning har undersokts med utgéngspunkt fran en modell som bygger pa
begreppen uppdrag, krav och restriktioner. Kraven aterspeglar det som &garnavill ha ut
av verksamheten i termer av resultat och |6nsamhet. Restriktionerna anger de granser
inom vilka organisationen skall halla sig da den genomfor sitt uppdrag. Det finns manga
restriktioner med ursprung i lagar och foreskrifter.

For samtliga tre karnkraftverk ar uppdraget fran dgarna att producera el i de befintliga
anlé&ggningarna.

Agarna har for samtliga tre kérnkraftverk angett tydliga ekonomiska krav.

Vattenfall har valt att tillémpa vardebaserad styrning vilket innebér att det & den
|angsiktiga avkastningen som poangteras. Inom ramen for den vardebaserade styrningen
ar de strategiska investeringarna viktiga.

Aven Oskarshamns &gare har valt att stéllaléngsiktiga krav. Dettatar sig for
Oskarshamns del uttryck i att kassaflodet i medel under en femarsperiod skall vara
positivt. Oskarshams &gare har ocksa ett krav pa avkastningen pa syssel satt kapital .

De bada huvudégarna & ocksa mycket tydliga nar det galler karnkraftssakerhet och de
har formulerat sarskilda policies for detta omréde.

Balanserade styrkort

Vid alatre karnkraftverken anvands balanserade styrkort (Balanced Score Cards).
Genom balanserade styrkort kompletteras de finansiella matten med matt som belyser
de faktorer (" performance drivers’) som ytterst anses vara avgorande for |angsiktig
finansiell framgang. Styrkorten skall i storre utstréckning &n traditionella budgetar vara
framtidsinriktade.

Allatre kérnkraftverken har i sina styrkort métetal och mal relaterade till ekonomi och
sakerhet. | mangafall motsvarar de ekonomirel aterade malen direkt garnas ekono-
miska krav. De sakerhetsrelaterade malen &r i stor utstréckning formulerade paen
aggregerad niva

Genom de bal anserade styrkortens uppbyggnad jamstélls olika mal. Det betyder i
princip att malen for ekonomi och karnkraftssakerhet jamstalls och att karnkrafts-
sakerheten inte framstélls som en restriktion som skall iakttas da de ekonomiska kraven
mots. | praktiken torde detta sakna betydel se eftersom méalen for reaktorsakerhet &
formulerade pa en aggregerad niva

Verksamhetsstyrning

Vid allatre karnkraftverken finns system for verksamhetsstyrning som paen
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overgripande niva ar utformade efter samma principer. Systemen for verksamhets-
styrning har tva fran varandra rel ativt fristdende delar. Fragor relaterade till "vem” och
"hur” finns samlade i ett kvalitetssystem medan fragor relaterade till "vad” och " nar”
ingdr i ett system for verksamhetsplanering. Sakerhetsstyrningen ingdr i kvalitets-
systemet och ekonomistyrningen i verksamhetsplaneringen.

Kvalitetssystemet férmedlar restriktioner for verksamhetsplaneringen, somi sin tur
ytterst syftar till att visa hur uppdraget skall verkstéllas sa att agarnas krav uppfylls.
Kvalitetssystemet kan alltsd liknas vid ett regelverk eller en lagbok som anvisar inom
vilkaramar verksamheten skall bedrivas. Kvalitetssystemet inklusive
sakerhetsstyrningen ar alltsd dverordnat verksamhetsplaneringen, somi sin tur
inbegriper ekonomistyrningen.

V erksamhetsplaneringen innefattar mer an ekonomistyrningen. Vid alatre karnkraf-
tverken arbetar man exempelvis med verksamhetsplaner. Métetal och mal formuleras
aven for andra omraden an de monetéra.

Ekonomistyrning

| Oskarshamn ar ekonomistyrningen i huvudsak kostnadsinriktad. De 6vergripande
ramarna for verksamheten har emellertid faststéllts genom att kostnaderna stéllts mot en
bedémning av de intakter som det framtida el priset kan forvantas ge. Ekonomistyr-
ningen innehdller ocksa starkaindag av |angsiktighet.

Ringhals och Forsmark tillampar utéver det som beskrivits for Oskarshamn ocksa ett
resultatansvar for produktionsenheterna. Resultatmodellen baseras pa fiktivaintakter
som beraknas efter en given modell.

Internhandel enligt olika modeller for kop-och-sélj har tillampats och tillampas vid alla
tre karnkraftverken. Bortsett fran i Forsmark sker internleveranser nu i allt vasentligt i
enlighet med Gverenskomna planer varvid kostnaderna direkt belastar produktions-
enheterna. | Forsmark tillampas ett system med inslag av fasta priser.

Vid allatre karnkraftverken har ekonomistyrningen alltsa en langsiktig inriktning. Detta
kommer till uttryck &ven vid hanteringen av investeringar. Investeringar analyserasi ett

livslangdsperspektiv for reaktorblocken. Sadana analyser har lett fram till de strategiska
investeringsprogram som nu genomfors.

Vid beddmningen av enskilda investeringar tar karnkraftverken hansyn till eventuella
sakerhetsaspekter. For sakerhetsrel aterade investeringar ar kraven painvesterings-
kalkyler l&gre &n for andrainvesteringar.

Samtligatre karnkraftverk har bel 6ningssystem for de anstéallda. Beldningen (bonusen)
beréknasi huvudsak med utgangspunkt fran maluppfyllelsen fér mal for koncernen,
karnkraftverket och den egna organisationsenheten. Aven om berakningen av bonusen
baseras pa manga métetal och ma safinns det i botten ett starkt inslag av beroende av
det ekonomiska resultatet.

Daledningen for ett foretag skall valja vilka metoder for ekonomistyrning som skall

anvandas bor valet ske med utgangspunkt fran de behov som finns, Om ett fétal metoder
med 1&g komplexitet anvands kan ekonomistyrningen sigas vara enkel medan om
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manga komplexa metoder anvands kan den sigas vara avancerad. Bade den enkla och
den avancerade ekonomistyrningen kan bedomas vara braeller ddlig i forhdllandetill de
aktuella behoven. Av de studerade karnkraftverken kan Oskarshamn ségas ha den
enklaste ekonomistyrningen och Forsmark den mest avancerade. For allatre karnkraft-
verken kan de tilldmpade metoderna fér ekonomistyrning ségas vararimligai
forhdlandetill behoven.

| sinamest extremaformer dominerar ekonomistyrningen verksamhetsstyrningen. Detta
sker genom att i princip aladelar av verksamheten méts och styrs med hjalp av
monetdra varden och att malstyrning tillampas for att na ekonomiska mal. Vid extrem
ekonomistyrning brukar en prisséttning av eventuellarisker eller olégenheter
efterstravas. Tanken &r att marknadsmekanismer sedan skall styra mot de tekniska och
organisatoriska l6sningar som uppvisar storst |6nsamhet. Den extrema ekonomi-
styrningen minskar behovet av att |&gga fast detaljerade restriktioner. Karnkraftverken
tillampar inte dennaform av extrem ekonomistyrning.

Beslutsfattandei fragor som ber6r bade ekonomi och siker het

Ytterst stédlls efterlevnaden av kvalitetssystemet pa prov da kvalitetssystemets
restriktioner stélls mot de ekonomiska kraven i samband med att beslut fattas. Det maste
i beslutsprocessen rada en rimlig balans mellan sikerhetsstyrningen och ekonomi-
styrningen. Ett antal beslutssituationer har undersokts och ett antal faktorer som positivt
medverkar till att karnkraftssdkerhetsaspekterna beaktas har identifierats:

Deltagare i beslutsprocessen:

e Tvarfunktionella grupper, oberoende av linjeorganisationen, som &r
sammansatta for att ge en bred och allsidig belysning av tekniska och
sékerhetsmassiga aspekter.

e Externaintressenter engageras.

Steg i beslutsprocessen:

e Bedutsunderlag tasfram i tvarfunktionella grupper, som &r oberoende av
linjeorgani sationen.

e Diaog med tillsynsmyndigheten.
e Overprévning av beslut.
e Uppfdljning av rédgivande samordningsorgan eller av staben for sikerhet.

e Rapportering till tillsynsmyndigheten.



Beslutsunderlag:
e Externaparters erfarenheter tastill vara.

e Relevansen hos féreslagna atgarder beskrivsi forsta hand utifran ett
karnkraftssdkerhetstekniskt fackperspektiv.

e Kvantitativa metoder anvands for att bedéma behov och for att prioritera
atgarder.

Beslutsregler:
e Detaljerade och entydigaregler i kvalitetssystemet.

Sakerhetsstyrningen stér relativt stark vid beslutsfattandet. Rent principiellt beror det pa
att kvalitetssystemen &r starka och att det finns ett stort indlag av byrakratiska regler och
procedurer med givna former, som styr beslutsfattandet. Det finns ocksa omfattande
rutiner for kontroll och dvervakning av efterlevnaden av reglerna. Kontrollen utdvas av
béde interna och externa parter.

Tillrackliga ekonomiska resurser for att uppréatthalla hog saker het

Kérnkraftverkens formella system for verksamhetsstyrning, som integrerar ekonomi-
styrning och sdkerhetsstyrning, skall rent principiellt sékerstélla att tillrackliga resurser
avsatts for att upprétthalla hog sakerhet.

Externarestriktioner med ursprung i lagar och foreskrifter med anknytning till
karnkraftssékerhet, plus de ytterligare restriktioner som dgarna kan ha, arbetas in som
kvalitetskrav (karnkraftssdkerhetskrav) i foretagets kvalitetssystem. Kvalitetssystemet
kan liknas vid en lagbok eller regelsamling, som foretaget skall efterleva da det bedriver
sin verksamhet.

Agarnas uppdrag och deras krav pa ekonomiskt resultat utgér underlag for verksamhets-
planeringen. Planerna och besluten maste dock alltid rymmas inom de begrénsningar
som definieras av kvalitetssystemets restriktioner.

Som en del av kvalitetsstyrningen sker inom karnkraftverken en fran linjeorganisationen
fristdende uppfoljning och kontroll. Uppfdljning och kontroll utférs ocksa av externa
parter.

Samsynen i fragor som ber 6r ekonomi och saker het

En utgangspunkt for belysningen av denna fréga kan vara att det av Ringhal sgruppens
verksamhetsberéttel se for 2003 framgar att det under 2003 i organi sationen noterades en
osakerhet om ledningens budskap om sakerhetens betydel se. Manga tolkade att
sakerhetsfragan forsvunnit bakom ekonomifragan. Detta leddetill att VD och ledningen
formulerade ett tydligt budskap med inneborden att sakerhetsfragorna har hogsta
prioritet i verksamheten.



Oavsett detta exempel fran Ringhals har antalet intervjuer varit s begransat att det ar
svart att dra bestdmda slutsatser betréffande samsynen i fragor som berér ekonomi och
sakerhet. Det framstar dock som att det vid allatre karnkraftverken i botten finns en
samstammig uppfattning om att sakerheten gér fére ekonomin och att detta ocksa ar den
vardering som foretagen star bakom och som aterspeglasi ledningssystemen. Den
allméanna bedémningen tycks numera vara att hog sakerhet &r en forutsdttning for god
ekonomi. | ett langsiktigt perspektiv upplevs det darfor inte som att det finns en
motsatsstallning mellan ekonomi och sékerhet.

Saker hetskultur

Det som hitintills diskuterats ar det formella styrsystemet och principerna for hur
ekonomi- och sakerhetsfragor hanteras vid verksamhetsstyrningen. Ménga av de
intervjuade har framhdllit att efterlevnaden av kvalitetssystemets regler for
karnkraftssékerhet ar beroende av " s8kerhetskulturen”. Det betyder att det kanske inte &r
det formella verksamhetsstyrningssystemet som ytterst bestammer den nuvarande
balansen mellan ekonomi- och sakerhetsaspekter vid beslutsfattandet i fragor som beror
ekonomi och sékerhet. Det & kanske av storre betydelse for balansen att allt stérre
intresse under den senaste femtonarsperioden i samhéllet i dess helhet &gnats &t

ekonomi och ekonomirel aterade fragor.

Individerna paverkas av hur normer och véarderingar men anknytning till ekonomi och
sakerhet utvecklas pa olika nivaer:

e Globalt

e Inom branschen
e Inom fOretaget
e Piarbetsplatsen

K &@rnkraftssakerheten méaste upprétthallas oberoende av trender och forandringar av
normer och varderingar globalt, inom branschen, foretaget eller arbetsplatsen. Detta
stéller krav pa att kvalitetssystemen &r starka och stabila. Sakerhetskulturen méaste ocksa
i forsta hand bygga pa grundelement som star starka aven vid forandringar i omvarlden,
till och med om féréndringarna sker vid den egna arbetsplatsen.

Den underliggande principen for anvandningen av ekonomistyrning &r det i den
normativa ekonomiska beslutsteorin gjorda antagandet om en homo economicus vars
handlande styrs av egennyttan och som har férmagan att fatta rationella beslut.
Antagandet om en homo economicus forklarar inte varfor det ofta & mojligt att
forutsdga ungeféar hur en manniskai en specifik situation kommer att upptrada utan att
kannatill den manniskans preferenser, behov, mal etc. Det racker med att vetai vilken
roll hon upptréder i den aktuella situationen. Manniskan styrs alltsa enligt detta
betraktel sesétt snarare av |1amplighetens logik &n av egennyttan. Homo sociologicus,
som alltsd agerar efter [amplighetens logik, dominerar alltsa éver homo economicus.



Sakerhetskulturen kan alltsa bidratill att skapa en |amplighetens logik som leder till att
bedlutsfattarna vid kérnkraftverken i forsta hand alltid ser till sékerhetsaspekterna. Men i
sakerhetskulturen aterspeglas ocksa de normer och vérderingar som omhuldas inom
branschen, i foretaget och pa arbetsplatsen. Ett skdl till att denna undersokning har
genomforts &r att det skett en forskjutning av normer och varderingar som innebar att
ekonomiska faktorer nu tillméts storre betydel se. Detta kan ledatill en férsvagning av
sakerhetskulturen. Sakerhetskulturen bor alltsainnefattainslag som om majligt &
oberoendet av trender och forskjutningar av normer och varderingar.

En vég att gora sékerhetskulturen mindre kanslig for omvérldsforandringar &r att i
kvalitetssystemen och i normerna bevara och forstarka vissa dterkommande
grundelement i form av aktiviteter, som dérigenom kommer att utgora en institution.

Viktiga punkter for SK1:stillsynsbedomningar

| uppdraget ingér att komma med forslag pa viktiga faktorer for SKl:s
tillsynsbedémningar av om ekonomistyrningen understodjer sékerhetsarbetet.

Pa det formella planet & ekonomistyrningen vid karnkraftverken understélld
kvalitetssystemets restriktioner relaterade till karnkraftssakerhet. Med foreskrifternas
nuvarande inriktning pa att stélla deterministiska krav bor tillsynen bland annat inriktas
mot att verifiera att dennarelation mellan kvalitetssystemet och ekonomistyrningen
uppratthalls.

Vid extrem ekonomistyrning brukar en prisséttning av eventuellarisker eller
ol&genheter efterstravas. Tanken & att marknadsmekanismer sedan skall styra mot de
tekniska och organisatoriska l6sningar som uppvisar storst |6nsamhet. Den extrema
ekonomistyrningen minskar behovet av att |agga fast detaljerade restriktioner. Denna
form av ekonomistyrning &r inte forenlig med SK1:s foreskrifter, som ju slér fast att
karnkraftssékerhetskraven i grunden skall vara deterministiska.

Begreppen enkel och avancerad ekonomistyrning har anvants for att beskriva
komplexiteten hos och mangfalden av de metoder som anvénds vid ekonomistyrningen.
Eftersom det torde vara omdjligt att skapa ett perfekt system for ekonomistyrning
Oppnas for det mesta majligheten for ett dysfunktionellt agerande. Avancerad ekonomi-
styrning skapar i allmanhet fler mgjligheter &n enkel. Med hansyn till att det i grunden
inte & nagra principiella skillnader mellan den enkla och den avancerade
ekonomistyrningen gar det inte att eliminerarisken for ett dysfunktionellt agerande
genom att pa ett enkelt sétt definieratillatna respektive otilldtnaindag i
ekonomistyrningen. Begreppet dysfunktionalitet beskrivsi bilagan till denna rapport.

| enlighet med ovanstéende & slutsatsen i denna utredning att det endast &r i ett fatal
fragor som ekonomistyrningen bor bli foremal for tillsynsbedomningar. Det framstar
som viktigare att tillsynen inriktas mot att verifiera att kvalitetssystemet definierar
rutiner och regler for beslutsfattandet som pa det formella planet sakerstaller att
kvalitetssystemets restriktioner iakttas da beslut fattas samt att sakerhetskulturen &r sa
stark att den inte paverkas av forskjutningar i normer och varderingar relaterade till
ekonomi.



2 Uppdraget

Det har sedan |ang tid pagéatt en diskussion om de eventuella sambanden som kan finnas
mellan de ekonomiska villkoren for kérnkraften och verksamhetens sékerhet. Detta
framgar av exemplen i det inramade textavsnittet.

Anmérkning: De textavsnitt i denna rapport som aterges inramade innehaller
information som belyser den |6pande texten (sominte ar inramad). Rapportens
huvudinnehall kan forstas utan att de inramade avsnitten |ases.

e Vid folkomréstningen om karnkraften 1980 togs fragan om &gandet av
karnkraftverken upp. | baksidestexten parostsediarna for Linje 2, referens 1, ingick
texten " Kéarnkraftverk och andra framtida anléggningar for produktion av elektrisk
kraft av betydelse skall &gas av stat och kommun”. Bakom denna formulering fanns
en forestallning om att &garskapet spelade en roll for hur kdrnkraften anvandes i
Sverige.

o | kolvattnet pa den sa kallade silhéndelsen i Barseback 1992 14t V attenfall
genomfdra en oberoende utredning for att bland annat fa belyst hur sakerhetsfragor
och information om s&dana fragor hanterades inom koncernen. Utredningen, som
leddes av Gunnar Brodin, uttalade sig i berdmmande ordalag om dppenhet och
sakerhetsniva, men uttalade samtidigt farhagor for bland annat konsekvenserna av
avreglering och konkurrens. (Referens 2)

e | ssmmanfattningen till Kérnsakerhetsutredningens beténkande ” Karnkraftverkens
sakerhet och stralskydd (SOU 2003:100), referens 3, finns foljande text:

" Sjunkande priser under flera & efter avregleringen har tillsammans med 6kad skatt
pa karnkraftsproduktionen inneburit en avsevard ekonomisk press.

Sammantaget har férandringarna lett till en stravan hos kérnkraftsproducenterna att
oka tillgangligheten och sanka produktionskostnaderna genom atgarder som skulle
kunna paverka aven sakerhet och stralskydd.”

| kapitel 4 ” Ekonomiska och politiska faktorer”, avsnittet 4.6 " Bedomning” finns
foljande text:

” Aven om foretags edningens uttryckliga policy &r att alltid sitta sakerheten framst
ar det tankbart att den 6kade ekonomiska pressen leder till dubbla budskap langre
ner i organisationen: sparkrav och strikta budgetar fér den dagliga verksamheten &r
mer konkret for personalen an den 6verordnade och mer teoretiska policyn.”
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¢ Ringhalsgruppens verksamhetsberéttel se for 2003 (referens 4):

"En viktig fréga under 2003 var att budskapet om sakerhetens betydel se fran
ledningen uppfattades som otydligt i organisationen, sager Krister Egnér, chef for
Sakerhet och Milj6 pa Ringhals. Méanga tolkade att sékerhetsfragan forsvunnit
bakom ekonomifragan. Darfor formulerade VD och ledningen ett tydligt budskap —
att sakerhetsfragorna har hogsta prioritet i verksamheten ...”

e Anslag paenvéggi enkorridor vid ett av de svenska karnkraftverken:
" Adolfo de Ubeta, UNESA:

If you target for nuclear safety you will get a cost-effective plant
If you target for cost-efficiency you will be on the verge of an accident”

Den allmanna bedémningen &r att ekonomisk press och krympande resursramar kan
utgora ett hot mot kérnkraftsskerheten.

Under den senaste tiodrsperioden har elbranschen avreglerats och det har skapats
forutséttningar for handel med el pa marknadsmassiga villkor. Detta har skapat en storre
kostnadsmedvetenhet bland kraftproducenterna. God tillgang pa vattenkraft under ndgra
av deinledande dren efter avregleringen pressade kraftpriserna vilket understrok
behovet av kostnadskontroll inom exempelvis kérnkraftsbol agen.

Avregleringen har ocksa medfort omstruktureringar pa égarsidan. De nya
agarkonstellationerna har blivit tydligare i fraga om de avkastningskrav de stéller.

Utvecklingen mot en storre uppmarksamhet pa ekonomiska frégor har inte enbart berort
elbranschen. Det &r snarast sa att utvecklingen inom elbranschen aterspeglar en storre
samhéllsforandring som inneburit att ekonomifragorna hamnat allt hdgre pa
dagordningen i de flesta sasmmanhang. Denna utveckling har ocksa lett till att stor tilltro
sattstill att ekonomer och ekonomistyrning skall kunna tillhandahalla verktyg och
metoder som st6d for styrning av olika verksamheter.

Uppméarksamheten pa resursfragornaillustreras ocksa av att Statens
karnkraftinspektions nya foreskrifter om sékerhet i kérntekniska anlaggningar,
referens 5, stéller krav pa att de organisationer som bedriver karnteknisk verksamhet
skall hatillréckliga ekonomiska resurser.
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SKIFS 2004:1
2 kap. Grundlaggande saker hetsbestammel ser

Organisation, ledning och styrning av den ké&rntekniska ver ksamheten

78 Den kéarntekniska verksamheten skall bedrivas med en organisation som har
tillréckliga ekonomiska och personella resurser samt & utformad for att upprétthdlla
sékerheten.

98 Tillstdndshavaren skall setill att

3. den kérntekniska verksamheten planeras sa att tillracklig tid och tillrackliga resurser

avsétts for de sakerhetsdtgarder och den sakerhetsgranskning som behover
genomforas

Det & mot bakgrund av den ovan beskrivna formenta kopplingen mellan ekonomi och
sékerhet, de andrade ekonomiska forutsdttningarna for karnkraftsforetagen och
utvecklingen inom ekonomistyrningen som det i denna rapport beskrivna projektet skall
ses. Det Overgripande syftet med projektet ar att ge fordjupade kunskaper till SKI:s
tillsyn inom omradet ekonomi och sakerhet. Speciellt avser detta kunskaper avseende
hur tillstandshavarnai sin styrning integrerar ekonomi och sakerhet i bed utsfattandet sa
att tillréckliga ekonomiska resurser finns for att bedriva verksamheten med hog
sakerhet.

Foljande punkter skall belysas:

Kérnkraftverkens ekonomistyrning, kartldggning

Den historiska utvecklingen av kdrnkraftverkens ekonomistyrning
Integrering av ekonomistyrning och sdkerhetsledning

Bedlutsfattandet i sakerhetsfragor som bertr bade sakerhet och ekonomi

Hur sakerstélls att det finns tillréckliga ekonomiska resurser for att upprétthalla
en hog sékerhet

6. Samsynen i organisationen i frégor som berér ekonomi och sakerhet

o WD PF

7. Forslag paviktigafaktorer for SK1:stillsynsbedémningar av om
ekonomistyrningen understodjer sékerhetsarbetet

Eftersom detta & det forsta SK|-finansierade projektet med inriktning pa
ekonomistyrning och sakerhet ligger tyngdpunkten pa kartlaggning av
ekonomistyrningen och hur ekonomistyrningen &r integrerad i annan
verksamhetsstyrning. De bedomningar som ingdr i de senare punkterna maste goras pa
ett begransat underlag och de hdlls pa en forsiktig niva

3 Undersokningsmetod

Undersokningsmetoden utvecklades under projektets inledande etapp. Den
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dokumenteradesi referens 6.

Information har insamlats genom intervjuer vid karnkraftverken i Oskarshamn,
Ringhals och Forsmark. Intervjuerna genomfordes under perioden december 2004 —
mars 2005. Vid vart och ett av kérnkraftverken genomférdes cirkatio intervjuer.
Information har &ven inhdmtats genom inlésning av direktiv, instruktioner, rapporter
och andra typer av dokument som ingar i karnkraftverkens lednings- och
rapporteringssystem.

Vid intervjuerna har féljande omréden behandlats:

Overgripande ledningsprinciper
Verksamhetsstyrning
Ekonomistyrning
Sékerhetsstyrning

Beslutsprocessen har undersokts for foljande typer av beslut:

Driftbedut
Erfarenhetsbes ut
Forbéttringsbesl ut
Processbed ut
Strategibeslut

Deintervjuade har i de flestafall hort till f6ljande personalkategorier:

Chef for verksamhets- eller sakerhetsstyrning

Mellanchef eller kvalificerad handldggare inom verksamhets- eller sdkerhetsstyrning
Ekonomichef

Controller eller motsvarande som arbetar praktiskt med ekonomistyrning

Chef eller ledande representant for en tekniskt utredande organisationsenhet

Chef eller ledande representant fér driftorganisationen

Kérnkraftverken har mycket valvilligt stéllt sina medarbetare till férfogande for
intervjuer. De har ocksa gjort sina ledningssystem, referenserna 7, 8 och 9, och andra
dokument av intresse tillgangliga for genoml&sning. Att de gjortstillgangliga for
genomléasning fér denna undersokning innebéar dock inte att de ar fritt tillgangliga. | de
fall daden i dennarapport redovisade informationen har sitt ursprung i dokument som
ingdr i ledningssystemen eller om den baseras pa information |amnad vid intervjuer
lamnas inga sérskilda referenser till att s ar fallet.

| rapporten &erges den information som erhdllits fran karnkraftverken. Denna rapport &r
altsdinte en revisionsrapport utan en kartlaggning av verksamheten sdsom den beskrivs
av karnkraftverken. Projektets syfte har inte varit att verifiera beskrivningarna eller att
undersoka vilka resultat som uppnas. Da verksamhetskvalitet méts brukar det inga tre
delar: Inriktning, implementering och resultat. Den understkning som redovisasi denna
rapport motsvarar alltsd endast det forsta steget, det vill siga att inriktningen har
studerats.

Intervjuer genomfordes forst vid kérnkraftverket i Oskarshamn. Resultatet av denna
pilotundersdkning sammanstélldesi en rapport, referens 10. Efter pilotundersokningen
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gjordes ocksa en utvardering av undersokningsmetoden, som dokumenteradesi referens
11. Slutsatsen av utvarderingen var att undersokningarna vid Ringhals och Forsmark
skulle genomforas enligt samma metod som tilléampats i Oskarshamn.

Visst underlag har hamtats fran rapporten ” Analys av ekonomisk utveckling for vissa
karnkraftproducenter 1990-2001" sammanstélld av Ohrlings PricewaterhouseCoopers
AB pauppdrag av den senaste karnsakerhetsutredningen, som redovisat sitt beténkande
I SOU 2003:100, referens 12.

| denna rapport anvands namnen Oskarshamn, Forsmark och Ringhals for
karnkraftverken. For enkelhetens skull tillampas exempelvis ocksa skrivséttet
" Forsmarks styrelse” da styrelsen for Formarks Kraftgrupp AB avses.

" Sakerhet” &r ett brett begrepp som kan innefatta manga olika typer av sakerhetsfragor.
| denna rapport anvands i forsta hand benamningen ” kérnkraftssakerhet”. Med detta
menas primart de sakerhetsfrégor som &r relaterade till de radioaktiva eller klyvbara
amnen som forekommer vid kérnkraftverken och som reglerasi sarskild lagstiftning, till
exempel karntekniklagen.

Det finns en rad olika fackuttryck som anvands da ekonomistyrning och management
beskrivs och diskuteras. Manga av dessa fackuttryck saknar exakta definitioner och de
ges ofta den betydel se som anvandaren vill att de ska ha. Anvandningen av olika
fackuttryck paverkas ocksa av olika trender inom ekonomistyrning och management.
For att undvika missforstand ar det darfor viktigt att beskriva sakforhdllanden snarare @n
att karakterisera dem med hjélp av oklara fackuttryck. Det gar dock inte helt att undvika
fackuttryck. | en bilagatill denna rapport finns korta sammanfattande beskrivningar av
en del av de begrepp som ofta anvands da ekonomistyrning diskuteras.

Kérnkraftverkens ledningar har framfért att de inte vill att deras ekonomiska nyckeltal
eller andra ekonomiska data skall publicerasi dennarapport. | rapporten férekommer
darfor i stort sett inga kvantitativa matt for att beskriva resultat, |6nsamhet, kassaflGde
eller andra ekonomiska parametrar. Eftersom undersokningen primért syftar till att
kartlagga ekonomistyrningen och hur kérnkraftverken integrerar ekonomi och sdkerhet i
beslutsfattandet utgor dnskemalet att nyckeltal och andra ekonomiska parametrar
uteldmnas ingen betydande begréansning for uppdraget.

Projektet har haft en styrgrupp med f6ljande medlemmar:

Per-Olof Sandén (SKI)

Lars Axelsson (SKI1)

Carl Rollenhagen (Swedpower, Maardal ens hogskola)
Karl-Fredrik Ingemarsson (Vattenfall)

Styrgruppen har haft tre moten och dalamnat vardefulla synpunkter pa projektet.
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4 Agarnas 6vergripande styrning

4.1 Allmant

Agarnas styrning har undersokts med utgéngspunkt frén en modell som bygger pa
begreppen uppdrag, krav och restriktioner. Kraven aerspeglar det som dgarnavill ha
ut av verksamheten som ett resultat av genomforandet av uppdraget. Vid kommersiell
verksamhet &r kraven for det mestarelaterade till resultat och |6nsamhet.
Restriktionerna anger de granser inom vilka organisationen skall hdllasig da den
genomfor sitt uppdrag. Det finns manga restriktioner med ursprung i lagar och
foreskrifter. Sddana restriktioner behtver i allmanhet inte upprepas av &garna eftersom
det & en galvklarhet att lagar skall efterlevas. Agarna kan emellertid definiera andra
restriktioner som exempelvis begransar foretagets verksamhet till viss plats eller region,
till ett begransat produktomrade eller till samverkan med andra foretag. Agarna kan
ocksa formulera policies som anger ramar for hur verksamheten skall bedrivas. Sadana
policies utgor restriktioner.

Vattenfall & dominerande dgare av Forsmark och Ringhals och Sydkraft av
Oskarshamn. Det tyskaforetaget E.ON & dominerande &gare av Sydkraft.

Agareav ForsmarksKraftgrupp AB (referens 12):

Vattenfal 66,0%
Mellansvensk Kraftgrupp 25,5%
Fortum 87%
Sydkraft 5,3%
Skellefted Kraft 7,7%
Sydkraft 8,5%

Forsmark tillhor Vattenfall-koncernen och det &r i huvudsak Vattenfalls policies,
direktiv etc. som géller for Forsmark.
Agareav Ringhals AB (referens 4):

Vattenfall 74,2,0%
Sydkraft 25,8%

Aven Ringhals tillhor alltsa Vattenfall-koncernen och det &r i huvudsak Vattenfalls
policies, direktiv etc. som géller &en for Ringhals.
Agare av Oskar shamns Kraftgrupp AB (referens 12):

Sydkraft 54,5%
Fortum 45,5%

Agare av Sydkraft (referens 13):

E.ON AG 55,0%
Statkraft 44,6%
Ovriga 0,4%

Kérnkraftverkens égare har genom konsortialavtal avtalat om hur kraftproduktionen
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skall fordelas dem emellan och att kérnkraftverken av agarna skall kompenseras for
samtliga kostnader. Detta arrangemang innebér att karnkraftverken i princip altid
uppvisar nollresultat.

For samtliga tre karnkraftverk ar uppdraget fran &garna att producera el i de befintliga
anl&ggningarna.

Agarna har for samtligatre kérnkraftverk angett tydliga ekonomiska krav. De har ocksa
formulerat policies for karnkraftssakerhet.

4.2 Forsmark och Ringhals

Elproduktion Norden inom Vattenfall har sedan 2002 tillampat vérdebaserad styrning
(Vaue Based Management) vid formuleringen av de ekonomiska kraven.
Bakgrundsinformation om vardebaserad styrning finnsi bilagan till dennarapport

Den véardebaserade styrningen anses lampa sig val for den typ av verksamhet som finns
inom Elproduktion Norden, det vill séga elproduktion i investeringstunga anl&ggningar,
som skall drivas under mycket Iang tid. Kassafl6de och anlaggningarnas varde lyfts
fram som viktiga begrepp. Med vérde avsesi princip nuvardet av de framtida

kassafl 6dena under den aterstédende livslangden. Ett huvudsyfte nar den vardebaserade
styrningen infordes var att optimera investeringarna. Langsiktigheten blev viktigare én
styrningen och uppfdljningen av produktionskostnaderna under ett enskilt ar.

Viktiga pusselbitar i &garnas styrningsmodell & en kartlaggning av de strategiska
investeringarna (Strategic Investment Mapping, SIM), kassamervérde (Cash Value
Added, CVA) och ett beldningssystem kopplat till den nya begreppsapparaten.
Bel6ningssystemet beskrivsi kapitel 8 ” Ekonomistyrning”.

Kraven & formulerade i enlighet med de begrepp och de metoder somingdr i CVA-
modellen. Bakgrundsinformation om CV A-modellen finnsi bilagan till denna rapport.

Né&r det géller de strategiska investeringarna blir &garkravet att det diskonterade
kassafl 6det for verksamhetens dterstéende livslangd da det beraknas enligt CVA-
modellen skall moéta dgarnas avkastningskrav. Agarna fattar genom styrelsen
inriktningsbeslut for de strategiska investeringarna.

Under 16pande verksamhetsar stélls krav pa det operativa kassafl0det. Kraven pa det
operativa kassafl 6det skall ses som &garnas kortsiktiga styrning av att forutséttningarna
for inriktningsbes uten for de strategiska investeringarna uppréatthalls.
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Vattenfall har en omfattande karnkraftsékerhetspolicy: " Policy och riktlinjer for
karnkraftsakerhet” Har terges endast ett fatal punkter.

o | al verksamhet skall géllande krav inom reaktorsakerhet och radiologisk
sakerhet uppfyllas med tillfredsstéllande marginaler.

e Vi skall bedriva ett aktivt sokande efter svagheter och stravartill standig
forbéttring.

e Fullgod sdkerhet skall alltid prioriteras fore tillganglighet och ekonomi. Vid
beslutsfattande dar malkonflikt kan uppsta mellan karnkraftsakerheten och andra
verksamhetsmal skall sakerhetsméssigt konservativa bedomningar goras.

| policyn finns ocksd malvarden for hardskadefrekvensen (<107 per reaktordr) och
sannolikheten for utsl@pp av mer an 0,1% av hardinventariet av radioaktiva dmnen vilka
ger en markbelaggning (<10™" per reaktordr).

Policyn foreskriver ocksa att Vattenfall AB, Elproduktion Norden, skall ha ett sarskilt
rad for karnkraftssakerhet. | radet ingar affarsenhetschefen (ordforande),
karnkraftbolagens VD:ar, sakerhetscheferna och ytterligare ett antal personer. Rédets
uppgift &r att vararadgivande till affarsenhetschefen och till VD:arna, som ju har det
formella ansvaret for karnkraftssakerheten i sina respektive anldggningar.

Det finns forutom policyn aven ett dokument med titeln ” Vattenfalls standard for
sakerhetd edning och struktur for sakerhetsgranskning” som ocksa kan ses som ett
uttryck for agarnas engagemang i sakerhetsfragorna.

Det kan ocksa vara vart att éterge den syn som ledningen for Elproduktion Norden gav
uttryck for da den vardebaserade styrningen infordes:

e Sdkerhet och miljo &r inte avhéngigt av det finansiella ledningssystemet utan av
forstaelsen for och prioriteringen av dessa fragor vilka & centralafragor i var
verksamhet. Hog sakerhet och en god miljo syftar till ett sdkert och langsiktigt
skapande av vérde.

Atgérderna med anledning av de nya reaktorsakerhetskraven som inférts genom SKIFS
2004:2, referens 14, har exempelvis behandlats i Forsmarks styrelse. Styrelsen
godkande &tgarderna och framhdll att det &ven i fortséttningen skall finnas marginaler
till myndighetskraven.

4.3 (Oskarshamn

Agarkravet &r att produktionskostnaden skall ligga under en given niva (6re/lkwh). Ett
avkastningskrav (ROCE) finns ocksa liksom kravet pa att kassafl6det 1angsiktigt

(i medel under en femarsperiod) skall vara positivt. Nar det galler avkastningen och
kassafl 6det maste en beddmning goras med hjdlp av ett schablonméssigt ansatt
marknadspris.
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Det finns en restriktion i form av en s8kerhetspolicy. Dennarestriktion har sitt ursprung
i Sydkrafts (&garens) sakerhetspolicy. Sakerhetspolicyn finns tergiven i
direktivtillampningen for ledning. Den innehdller féljande tre huvudpunkter:

o Vi efterstravar en god sakerhetskultur
e Vi sitter tydliga sakerhetsmal
e Vi arbetar sténdigt med sdkerheten

| Sydkrafts sakerhetspolicy finns sasmma krav relaterade till oplanerade storre utslapp
och hardskador som i Vattenfalls karnkraftssakerhetspolicy.

4.4 Agarnasovergripande styrning - Slutsatser

De bada huvudégarnatill de karnkraftverk som ingar i undersokningen stéller tydliga
ekonomiska krav pa verksamheten.

Vattenfall har valt att tillémpa vardebaserad styrning vilket innebér att det & den
|angsi ktiga avkastningen som poangteras. | det kortsiktiga perspektivet versitts det
|angsiktiga avkastningskravet i ett budgetarskrav pa det operativa kassafl ddet. Inom
ramen for den vardebaserade styrningen &r de strategiska investeringarna viktiga. For
dessatillampar Vattenfall den sa kallade CV A-modellen som innebér att det
diskonterade kassafl6det skall méta dgarnas avkastningskrav.

Aven Oskarshamns &gare har valt att stillalangsiktiga krav. Dettatar sig for
Oskarshamns del uttryck i att kassaflodet i medel under en femarsperiod skall vara
positivt. Oskarshams &gare har ocksa ett krav pa avkastningen pa sysselsatt kapital. |
arsperspektiv ar kravet att produktionskostnaden skall ligger under en angiven niva

Ett av argumenten for CVA-modellen & att kassafl 6desmattet inte paverkas av
avskrivningar, periodisering av kostnader eller andra redovisningsmassiga justeringar.
Redovi sningshaserade | onsamhetsmétt, exempelvis avkastning pa syssel satt kapital,
paverkas daremot av sddana justeringar. Trots att denna skillnad beskrivs som
fundamental verkar den pa en ytlig nivainte ha haft nagon dramatisk inverkan pa
agargruppernas vilja att gora strategiska investeringar i Ringhals och Forsmark
respektive i Oskarshamn. Vid alatre k&rnkraftverken finns for narvarande omfattande
strategiska investeringsprogram.

De bada huvudégarna & ocksa mycket tydliga nér det galler karnkraftssakerhet. Bada
anger att myndighetskraven & minimikrav. De har ocksa valt att andutatill de
sakerhetsnivaer i termer av sannolikheter for stora olyckor som IAEA rekommenderar.

Agarnas forhallningssatt &r att stalla ekonomiska krav och att samtidigt genom policies
lagga fast att de ekonomiska kraven skall métas under absolut iakttagande av de
karnkraftssékerhetskrav som de och myndigheterna stéller.
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5 Balanserade styrkort

5.1 Anvandningen av balanserade styrkort

Vid allatre karnkraftverken anvands balanserade styrkort (Balanced Score Cards, BSC).
Bakgrundsinformation om balanserade styrkort finnsi bilagan till dennarapport.

Genom balanserade styrkort kompletteras de finansiella matten med matt som belyser
de faktorer (" performance drivers’) som ytterst anses vara avgorande for langsiktig
finansiell framgang. Det géller att identifiera och méta ett fatal sddana nyckelfaktorer
("leading indicators’) som pa sikt bedoms fa genomslag i det ekonomiska resultatet.

De balanserade styrkorten byggs upp omkring ett antal perspektiv. Alternativa
benamningar for perspektiven ar malomraden eller fokusomraden. Dessa perspektiv
behandlas som oberoende under en gemensam vision.

For vart och ett av perspektiven identifieras kritiska framgangsfaktorer for vilka det
skall finnas métetal och mal. Slutligen brukar det ocksa finnas handlingsprogram
kopplade till perspektiven.

Styrkorten skall i storre utstréckning an traditionella budgetar vara framtidsinriktade.
Genom styrkorten skall ocksa de strategiskt viktiga framtidsfragorna lyftas fram.

Styrkortsper spektiv

Oskarshamn:
Produktion
Sakerhet
Ekonomi
Miljo
Personal och kompetens

Forsmark:
Resultatgenerering
V ardeskapande fornyelse
Sékerhet/Omvarld
Organisationseffektivitet

Ringhals:
Finansiella resultat
Kund/Omvéarld
Medarbetare
Processer
Utveckling och fornyelse

Allatre kérnkraftverken har i sina styrkort métetal och mal relaterade till ekonomi och
sékerhet.
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Exempel pa ekonomirelaterade matetal och mal:

K assafl 6de, M SEK

Specifik produktionskostnad, ére/kWh
Kaptal effektivitet, CVA-index
Avkastningen pa operativt kapital, %
Nettoproduktion, GWh

Tillgénglighet, %

| manga fall motsvarar de ekonomirelaterade malen direkt agarnas ekonomiska krav. En
del mal aterspeglar ocksa aktuella arsbudgetar.

De sakerhetsrel aterade malen &r i stor utstréckning formulerade pa en aggregerad niva.
Det betyder att de snarast skall ses som indikatorer for pa vilken niva
karnkraftssdkerheten ligger och att de kanske i forsta hand skall anvéandas for att
bedoma langsiktiga trender.

Exempel pa karnkraftssikerhetsrel aterade métetal och mal:

Sakerhetsindex (anl&ggningsspecifikt)

Sakerhetskulturindex (anléggningsspecifikt)

Omvérldens fortroende (anldggningsspecifikt)

Minst 95% av medarbetarna skall kannatill och stalla upp painnebdrden i
sékerhetspolicyn

e Uppdagade STF -brister &tgardade inom fyra ménader

" Sakerhetstekniska driftférutsattningar

Vid samtliga kérnkraftverk finns styrkort for foretaget i dess helhet. Déartill finns det
aven styrkort for reaktorblocken. Reaktorblockens styrkort ar likartade de som anvands
pa den foretagsbvergripande nivan. Forutom de mal som finns for hela foretaget
forekommer dven andramal. Det kan exempelvis avse framdrivningen av
investeringsprogrammet eller kostnaderna for drift, underhdll, administration och
marknadsforing (DUAM). Det finns ocksa sakerhetsrel aterade matetal och mal som
belyser antalet brister under de sdkerhetstekniska driftforutsattningarna och hur snabbt
sadana brister &tgardas.

Det forkommer ocksa att andra organisationsenheter an reaktorblocken har styrkort. De
ar i mangafall inte fullstandiga. Matetalen och malen tenderar ocksa att i dessafall bli
mer anpassade for den egna verksamheten. Styrkorten forefaller generellt sett ha mindre
betydel se pa de | &gre organi sationsnivaerna dar verksamhetsplanerna har storre
betydelse. Verksamhetsplanerna behandlasi kapitel 8 ” Ekonomistyrning”.

5.2 Balanseradestyrkort - Slutsatser

Hér har endast de mal som berdr ekonomi och sakerhet behandlats. Utover dessa finns
pa de balanserade styrkorten ett stort antal mal for andra perspektiv och kritiska
framgangsfaktorer.

| kapitlet om agarnas 6vergripande styrning beskrevs hur dgarnas ekonomiska krav
parades med tydliga restriktioner i fraga om karnkraftssakerheten. | de balanserade
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styrkorten finnsi flerafall agarnas ekonomiskakrav direkt 6verfordai métetal och mal.
Agarnas restriktioner i fréga om kérnkraftssakerhet har sina motsvarigheter i métetal
och mdl som &r relaterade till detta omrade. Dessa har emellertid inte samma direkta
koppling till &garnas restriktioner som de ekonomirel aterade malen har till garnas
ekonomiskakrav.

Genom de bal anserade styrkortens uppbyggnad jamstélls perspektiven och de
underliggande malen. Det betyder i dettafall i princip att malen fér ekonomi och
karnkraftssékerhet jamstélls och att karnkraftssdkerheten inte framstélls som en
restriktion som skall iakttas da de ekonomiska kraven méts. | praktiken torde detta
sakna betydel se eftersom méalen for reaktorsakerhet & formulerade pa en aggregerad
niva Formodligen har de darmed liten inverkan pa den operativa styrningen.

De balanserade styrkorten tjanar framst till att lyfta fram langsiktiga och strategiska
fragor. Detta & mest tydligt i Oskarshamn. P& en évergripande nivafinns dar affarsidé,
vision och grundldggande varderingar som utgangspunkter. For vart och ett av
malomradena finns en strategi och mal och dessa utgor underlag for ett forbéttrings-
program. Inom Oskarshamn kallar man detta upplagg for ” malstyrning for standig
forbattring”. Upplagget & ungefér detsamma vid de andra kérnkraftverken &ven om det
inte & likatydligt. Mot bakgrund av hur de anvands skall de balanserade styrkorten i
forsta hand ses som rapporteringsinstrument som illustrerar hur de 6vergripande malen
nasi ett [angsiktigt perspektiv.

Det & i princip mojligt att helt ersétta traditionella budgetar med balanserade styrkort. |
praktiken visar det sig att de flesta foretag som borjat anvanda balanserade styrkort aven
behallit sina traditionella budgetar. Detta géller alltsa dven for karnkraftverken som i
grunden har kvar en mer traditionell ekonomistyrning. Denna har storre betydel se for
den operativa styrningen @n de balanserade styrkorten.

K arnkraftverken genomfor en manadsvis uppfoljning av utfallet for de métetal som
ingdr i de balanserade styrkorten. Det forekommer att uppfoljningen finns uppsatt pa
anslagstavlor som bade anstéllda och bestkare har méjlighet att titta pa.

Vid allatre kérnkraftverken finns bel 6ningssystem. Dessa kallas kvalitetspremie,
resultatdelning eller bonus. Styrkortens métetal och mal spelar en relativt viktig roll i
dessa bel 6ningssystem genom att vissa av dem anvands da bel 6ningens storlek
faststélls. Beloningssystemen beskrivsi kapitlet om ekonomistyrning.

6 Organisation

| detta kapitel redovisas viss bakgrundsinformation om de tre karnkraftverkens
organisationer. Dennainformation skall bidratill att underlétta forstael sen av det som
redovisasi efterfoljande kapitel.

Bilagan till dennarapport innehaler viss bakgrundsinformation om organisationsfragor.
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Allatre kérnkraftverken har organisationer som ar uppbyggda efter samma grundmodel |
men med vissa detaljskillnader. Under VD finnsi princip tre olika typer av
organi sationsenheter:

¢ Produktionsenheter
e Resursenheter
e Stddenheter

| resursenheterna har karnkraftverken samlat funktionella resurser som pa uppdrag utfor
tjanster & produktionsenheterna.

Resur senheter

Oskarshamn: Forsmark: Ringhals:

e Underhdl e Underhdll e Underhdll
e Teknik e Teknik e Teknik

e Miljo e Personal e Skydd

e Drift e (Gemensam service

Den storsta skillnaden mellan kérnkraftverken &r att driften tillhor produktionsenheterna
vid Forsmark och Ringhals medan den i Oskarshamn & en resursenhet. Numerért
betyder detta att produktionsenheterna vid Forsmark och Ringhals har storleksordningen
100 anstéllda medan produktionsenheterna vid Oskarshamn har tiotalet anstéllda.

| produktionsenheternaingar forutom den personal som enligt ovan ansvarar for driften
ocksa produktionschefen, ett bestallarkontor (teknikkontor) plus ytterligare ett antal
personer for exempelvis controlling, tryckvattenreaktorernas kemi eller for andra
uppgifter.

| Ringhals finns en kollektiv funktion kallad Resultatchefen, som bestér av cheferna for
produktionsenheterna. | Oskarshamn finns pa motsvarande sétt en funktion kallad
Anl&ggningsagare, som upprétthalls av chefen for Oskarshamn 3, som ocksd & VVD.

| stodenheternaingar staber och sddan gemensam service vars omfattning inte styrs av
direkta uppdrag fran produktionsenheterna.

Stédenheter

Oskarshamn: Forsmark: Ringhals:

o Sikerhet & Kvalitet e Sakerhet och miljo e Sdkerhet och miljo

e Administration e Ekonomi e Ekonomi

e Kommunikation e Information och e Personal/

e Personal samhaéll skontakt Kommunikation

o Verksamhets- e Foretagsutveckling o Verksamhetsstod
planering e Inkdp/Logistik

e VD-stab e VD-stab
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Vid alatre karnkraftverken finns en rad olika samor dningsor gan.

Exempel pa samordningsorgan:

Driftledningsméte
Sékerhetskommitté
Sékerhetsledningsmdéte
Produktionsledningsmote
Anlaggningsutveckling
V erksamhetsutveckling
Erfarenhetsforum
MTO-nétverk
Beredskapsrad
Fordagsverksamhet
Erfarenhetsgrupp
MTO-grupp
PSA-grupp
Samfunktionsgrupp

Det finns ocksa flera olika samor dningsfunktioner.

Exempel pa samordningsfunktioner (koordinatorer eller kontaktpersoner):

Vid alatre karnkraftverken bedrivs en stor del av verksamheten i projektform.
Projekten bestéllsi allmanhet av produktionsenheterna. Projektledare hamtas fran

Drift

Underhall

Teknik

Miljo

Ekonomi

Sékerhet & Kvalitet

projektenheterna inom resursenheterna for teknik.

Initiativ har vid allatre kérnkraftverken tagits for att processorientera verksamheten.
Processorientering kan betyda olika saker. Oavsett vilken betydel se som léggsi ordet
forefaller det som om processorienteringen endast slagit igenom for relativt fa omréden.
Det finns ocksa vissa indikationer pa att ambitionernai fraga om att processorientera

verksamheten sankts.

23



7 Verksamhetsstyrning

7.1 System for verksamhetsstyrning

Vid allatre karnkraftverken finns system for verksamhetsstyrning som paen
overgripande niva ar utformade efter samma principer.

e (Oskarshamn: L edningssystem
e Forsmark: Styrnings- och ledningssystem
¢ Ringhals: V erksamhetsstyrsystem

Systemen innefattar all verksamhetsstyrning. Dettainnebér att bade karnkraftssakerhet
och ekonomi ingér. | s& motto ar alltsd ekonomistyrningen och sakerhetsstyrningen
integrerade.

Systemen for verksamhetsstyrning har tva fran varandra rel ativt fristdende delar. Fragor
relaterade till "vem” och "hur” finns samladei direktiv, instruktioner med flera liknande
dokument som kan sagasingai ett kvalitetssystem medan frégor relaterade till " vad”
och "nar” ingdr i ett system for ver ksamhetsplanering. Saker hetsstyrningen ingar i
kvalitetssystemet och ekonomistyrningen i verksamhetsplaneringen. | praktiken ar
alltsa systemen for sakerhetsstyrning och ekonomistyrning relativt oberoende.
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Oskar shamns ledningssystem

Ledningssystem
Direktiv for ledning

Vad

Strategisk plan
OKG 2000

Medium Term Plan
MTP

Verksamhetsplaner
Arsplan for
organisationsenhet

Verksamhetsstyrning inkl
ekonomistyrning

Hur

Verksamhets-
omraden och
processer

Vem

Organisation och
befattningar

Direktiv for
verksamhet

Direktivtillampningar

Foretagsgemen-
samma rutiner
(Instruktioner eller
anvisningar)

Direktiv for
organisation

Direktivtillampningar

Organisations-
bundna rutiner

Kvalitetssystem inkl
sakerhetsledning
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Forsmarks styrnings- och ledningssystem

Styrnings- och ledningssystem
» N\

LEDNINGS- OCH KVALITETSHANDBOK, VERKSAMHETSPROGRAM
"Loket”
’ Vem och hur? ‘ Vad och nar?
Kapitel 1 Ledning och styrning VD Kapitel 1 Strateqi
Vo
FKA 2002-2004
Kapitel2  Organisation vD
Kapitel2  Avdeiningsvisa styrkort
Kapitel 3 Kvalitetskrav VD/FQ L
Kontrakt Kapitel3 ~ Firetagsprogram  FX
Reaktorsdkerhet
Kapitel 4 Kvalitetssvar Alla ALARA
Konventionella miljsfragor
Personalprogram
Kapitel 5 Uppdatering och s
distribution FQ
Kapitel 4  Fdretagsplaner FX
Produktionsplan
' Plan f&r interna kvalitets-
{och miljgranskningar
Kapitel 5 Anvisningar FX
Kalkylfdrutssittningar

FORSMARKS KRAFTGRUPP _
—

Ringhals ver ksamhetsstyr system

Verksamhetsstyrsystemens uppbyggnad

VD:styrdokument

Fackomridesdirektiv - Strategisk plan

VD-direktiv Malbrev / Affarsplan —

VDD tillampningar —
| Stabs- och Avdelningshandbdcker |

I T T T T T I T T T T T T T T T T

RC RQ R1 R2 R3 R4 RS RU RT RZ RK RV RE BC BQ Bl B2

Féretagsledning
Produktionsplanering
Drift och underhdll R
Drift och underhdll B
Anldggningsutveckling
Anl&ggningsavveckling
Konventionell sékerhet
Miljo
Ekonomi
Personal
Materialadministration
IS/IT
CM/DM
Processutveckling
Fastighetsutveckling
Forskning och utveckling
Kvalitet och MTO
Kommunikation

Verksamhetshandbécker

Den strategiska planen, malbreven, affarsplanen plus verksamhetsplaner och andra
planeringsdokument, som inte visasi figuren, ingdr i systemet for
verksamhetsplanering. De 6vriga delarnai figuren ingar i kvalitetssystemet.
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Aven om systemen for kvalitet och verksamhetsplanering & oberoende av varandra s
innebar det inte att verksamhetsplaneringen &r oberoende av kvalitetsfragorna.
Kvalitetssystemet formedlar restriktioner for verksamhetsplaneringen, somi sin tur
ytterst syftar till att visa hur uppdraget skall verkstéllas sa att dgarnas krav uppfylls.
Kvalitetssystemet kan altsa liknas vid ett regelverk eller en lagbok som anvisar inom
vilkaramar verksamheten far bedrivas. Kvalitetssystemet inklusive sakerhetsstyrningen
&r alltsa 6verordnat verksamhetsplaneringen, som i sin tur inbegriper
ekonomistyrningen.

Ekonomifrégorna behandlasi kvalitetssystemet genom att resursansvar och ekonomiska
befogenheter definieras. Resursansvaret kan illustreras med féljande citat fran
Ringhal sgruppens ledningshandbok.

e Linjeansvar: Varjelinjechef har ett linjeansvar som framgar av hans/hennes
funktionsbeskrivning och ska, med fokus pa sakerhet och miljo, nddvandig
kompetens och vardeskapande, ansvara for att effektiva och stabila arbetsrutiner
och resurstillgangar uppréttas, vidmakthdlls och utvecklas for saval egen som for
gemensamma aktiviteter.

Ekonomistyrningsfragorna behandlas senare i kapitel 8. | detta kapitel behandlas utver
det som redan redovisats ocksa hur karnkraftssakerheten behandlasi kvalitetssystemen.

7.2 Integreringen av kar nkraftssaker hetsfragornai
kvalitetssystemen

Kérnkraftverken har valt lite olika vagar for att inféra externa och interna restriktioner
for verksamheten i sina kvalitetssystem.

7.2.1 Ringhals

| Ringhals anvands begreppen fackomr ade och fackomr adesansvar . Reaktorsakerhet
& definierat som ett fackomrade. Arbetsmiljo, dokumentstyrning, ekonomi, personal &r
exempel pa andra fackomraden. Fackomradesansvariga har som uppgift att bevaka
gdllande legala krav och att dokumentera dessai fackomr adesdir ektiv (FOD). Den
fackomradesansvarige for reaktorsakerhet ansvarar alltsa for att krav forknippade med
tillstand att bedriva karnteknisk verksamhet identifieras och dokumenterasii
fackomradesdirektiv.

De externa kraven samt dartill &aven internakrav, till exempel inom Vattenfall, skall av
den fackomradesansvarige tolkas och inarbetasi VD-dir ektiv, som &r styrande for
Ringhals. Vid behov kan kraven i VD-direktiven vidareutvecklasi direktivtillampningar
(VDD-tillampningar).

VD-direktivens krav omséttsi foretagsgemensamma verksamhetshandbdcker och

organi sationsberoende stabs- och avdel ningshandbécker till rutiner och arbetssétt, som
beskrivsi instruktioner och anvisningar.
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Reaktorsakerhet &r alltsd ett fackomrade for vilket det finns ett fackomradesdirektiv, ett
VD-direktiv och en VD-direktivtillampning. Reaktorsakerhetskraven &r i huvudsak
inarbetade i verksamhetshandboken for drift och underhal. Utévandet av ansvaret for
reaktorsakerheten tacksi sin tur in genom driftledningsansvaret, anlaggningsansvaret
och linjeansvaret.

De fackomrédesansvariga skall utvardera tillampningen av VD-direktiven, utveckla
kravbilden samt arligen rapportera hur organisationen foljer fackomradets VD-direktiv
och uppfyller dithtrande mal.

7.2.2 Forsmark

| Forsmark anvands begreppet funktionsansvar exempelvis for reaktorsdkerhet och for
erfarenhetséterforing med avseende pa reaktorsakerhet. | funktionsansvaret ingar bland
annat att lagar, forfattningar, féreskrifter och liknande skall uttolkas och inarbetas
instruktioner och att det skall finnas dokumenterade rutiner.

| lednings- och kvalitetshandbokens kapitel 3 ”Kvalitetskrav” finns reaktorsakerhets-
kraven inarbetade och i kapitel 4 ”Kvalitetssvar” redovisar linjeorganisationen hur dessa
krav uppfylls. Det & alltsd linjeorganisationen som har ansvaret for att reaktorsakerhets-
kraven uppfylls.

| funktionsansvaret ingar ocksa att folja upp hur rutiner och processer fungerar i
praktiken och att vid behov utveckla dem.

Inom Forsmark anvands ocksa begreppet ver ksamhetsansvar . Verksamhetsansvaret
innefattar totalansvar for att med egna resurser och stodinsatser stadkomma efterfragat
resultat inom givna ramar. Staben for sakerhet och milj6 har exempelvis
verksamhetsansvar for sakerhetsgranskning.

7.2.3 Oskarshamn

Ansvaret for kéarnkraftssakerheten & delegerat fran VD ut i organisationen. Delege-
ringen gar forst till anlaggningsagaren. Denne delegerar vidare de anldggningsspecifika
delarnatill anlaggningscheferna. Detta beskrivsi befattningsbeskrivningar ("vem” -
direktiv, "vem”-instruktioner etc.). | befattningsbeskrivningarna & karnkraftssékerhets-
kraven definierade med utgangspunkt fran formuleringar som motsvarar
myndigheternas foreskrifter.

Arbetsmiljo, brandskydd och yttre miljo & omraden for vilka det ocksa finns detaljerade
externaregler. Oskarshamn har valt att definiera dessa omraden som

ver ksamhetsomr aden. Ansvaret for ett verksamhetsomrade ar delegerat till den enhet
inom linjeorganisationen vars verksamhet bast anknyter till det aktuella omradet. Denna
organisationsenhet skall utveckla verksamheten for det aktuella omradet och med hjélp
av foretagsovergripande instruktioner etableraregler for hur hela foretaget skall hantera
de berérda frégorna. Genomforandeansvaret & sedan i allménhet delegerat till linjen.
Det & exempelvis resursenheten for miljé som har ansvaret for verksamhetsomradet
arbetsmiljé och som sammanstéller foretagsdvergripande instruktioner for detta omrade.
Ansvaret for arbetsmiljon ar dock delegerat ut i linjeorganisationen.
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Genom verksamhetsomradena sakerstélls att de fragor som tacksin av dessa behandlas
paett likartat sétt inom hela foretaget. Det blir ocksa klart definierat var ansvaret for
rutiner och processer for dessa omréden finns.

Det finns alltsdinget sarskilt verksamhetsomrade for karnkraftssakerhet utan det ansvar
som skall utévas utgar i forsta hand fran lagar och fran myndigheternas foreskrifter och
det delegerastill de ansvarigainom produktionen.

7.3 Kvalitetsuppfdljning

| allakvalitetssystem ingdr standardmassigt en uppfoljning av systemets funktion och
effektivitet. Dessa standardméssiga krav tillampas vid de tre karnkraftverk som ingar i
undersokningen.

Kvalitetsuppfdljningen innefattar givetvis en uppfoljning av sakerhetsstyrningen.

| botten foreskrivs att |injeorganisationen rutinmassigt skall folja upp och utveckla den
egna verksamheten.

Oberoende kvalitetsrevisioner genomfors planmassigt av karnkraftverkens stodenheter
for sakerhet och kvalitet.

Foretags edningen skall med planerade intervaller gaigenom verksamheten for att
sakerstalla verksamhetsstyrsystemets funktion (ledningens genomgang).

Utdver ovanstaende rutiner, som brukar ingai alla kvalitetssystem, finns vid
kérnkraftverken ytterligare uppfoéljningsrutiner, som &r eller kan kopplas specifikt till
sakerhetsstyrningen. Har lamnas ett antal exempel pa sadan uppfoljning.

Sakerhetskommittéerna har en uppféljanderoll.

Det & normalt att karnkraftverken frivilligt later sig granskas av exempelvis WANO,
som & en fristéende internationell samarbetsorganisation mellan féretag som driver
karnkraftverk.

| Ringhals skall den fackomradesansvarige for reaktorsakerhet arligen rapportera hur
organisationen foljer VD-direktivet for reaktorsakerhet och uppfyller dithérande mal.

| Forsmark skall den funktionsansvarige for reaktorsakerhet folja upp hur rutinerna,
processerna och instruktionernafungerar i praktiken.

Staben for sékerhet och miljo i Forsmark skall varje kvartal i en rapport till VD bland
annat beskriva sékerhetsarbetets status.

Tillsynsmyndigheten SK1 gor givetvis ocksa sin uppfoljning av hur sakerhetsstyrningen
fungerar.
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8 Ekonomistyrning

8.1 Allman bakgrundsinformation

Viktiga milstenar:

e 1992: Avregleringen av den svenska elmarknaden inleds genom att Statens

Vattenfallsverk omvandlastill Vattenfall AB och Svenska Kraftnét. Riksdagen
beslutar om en elmarknadsreform.

e 1996: Den nya ellagstiftningen trader i kraft. Handeln pa Nord Pool inleds.
Marknadspriset for € (referens 15):

Medelspotpriset pa Nord Pool fér respektive méanad
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Skatternasforandring under den aktuella tidsperioden:

Under perioden 1990 — 2001 har k&rnkraftverkens skattekostnad (k&rnkrafts- och
fastighetsskatt) Okat fran att utgéra mindre an 1% av verkens totala kostnader till 6ver

15%. Detta motsvarar cirka 3 ore/lkWh. Skattekostnaden & darmed ungefér lika stor
som personal kostnaden.

Agarnas ersittning till karnkraftbolagen for producerad
Konsortialavtalen mellan delagarnatill vart och ett av de kéarnkraftverk som ingar i
undersokningen stadgar att karnkraftverken av respektive del&gare skall erséttas for sina

kostnader. Detta innebar lite forenklat att karnkraftverken i sinalegala redovisningar
alltid uppvisar nollresultat.
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8.2 Verksamhetsplanering

V erksamhetsplaneringen innefattar mer an ekonomistyrningen. Vid allatre
kérnkraftverken arbetar man med verksamhetsplaner. | verksamhetsplanerna redovisas
aktiviteter, handlingsprogram och &gardsplaner. Utgangspunkten &r att det som
redovisasi verksamhetsplanen skall motsvara de krav som stélls pa verksamheten i
kvalitetssystemen och i de maldokument som ingar i verksamhetsplaneringen. Métetal
och mal formuleras aven fér andra omraden an de monetéra.

Bakgrundsinformation om malstyrning finnsi bilagan till denna rapport.

V erksamhetsplanernainnehdller ocksa de ekonomiska budgetarna och det &r i huvudsak
den delen som behandlasi detta kapitel om ekonomistyrning.

Omfattningen av den dokumentation och de aktiviteter, handlingsprogram och
&tgardsplaner somingdr i verksamhetsplaneringen illustrerasi nedanstaende figur som
avser Ringhals 1.

R1 Internstyrning

2004 - 2005 2005 - 2007 2004-09-01
) a ) a ) (@ )
RAB:s Vs malbrey K4-plan Ringhalsgruppens
strategiska plan 40+ ull R1 balanserade styrkort
2004 2004
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dialog
Godkiind jan 2005
a2 000 )
Prel. nov 2004
R1-lgr:s
kommunikations-
paket infor e— < R1 cyklisk plan
2005-2007"

- (=] D) (2@ ) D) (@ )
Milja ALARA-plan Bedimning av Reaktor 5 arsplan SL. tegish Revisi
handlings miljdaspekter siikerhets anliggnin, rogram

1y ZEnINgs- prog
inom R1 program plan
1751468 1 1751173 1706201 CHFO 1845378 HAAN
[a D) Q
Kompetens och Kompelem och Kompetens och Kompetens och
TCHUrS= TESUrs- TesUrs- Tesurs- personal
férsorjningsplan fiirsisrjningsplan frsdrjningsplan forsbriningsplan
for RID for RIT for RIM for RIC _
a 1744959 1744959 1744959 1744959
J

RIM:s
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(=)
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31




8.3 Mal for ekonomistyrningen

Malen for ekonomistyrningen sasom de beskrivsi verksamhetsstyrningssystemen kan
sammanfattasi foljande punkter:

e Kontrollera och hantera de resurser som behovs for att uppna verksamhetsmalen
under iakttagande av funktions-, kvalitets- och miljokrav.

e Goraresursforbrukningen forutsagbar for agare och andra intressenter.

e Understodja prioritering mellan handlingsalternativ genom att aktiviteter och
atgarder stélls mot resursbehovet.

e Bidratill att verksamheten utvecklas och effektiviseras.
Foljande krav stélls pa ekonomistyrningen:

e Understddja de ansvarsmodeller som tilldmpas i verksamhetsstyrningen till
exempel genom att tillhandahalla resultatmodeller och en lamplig delegering av
befogenheter.

e Medge att verklig resursforbrukning jdmfors med planerad.

e Utvecklainnovativa ekonomiska metoder som bidrar till att utveckla
verksamheten.

8.4 Ekonomiska mal

De av dgarna formulerade ekonomiska kraven har redan redovisatsi kapitel 4 ” Agarnas
Overgripande styrning”.

For Oskarshamn géller att produktionskostnaden skall ligga under en given niva Det
finns ocksa krav pa avkastningen pa det sysselsatta kapitalet och att kassaflodet i medel
under en femarsperiod skall vara positivt. | ett budgetperspektiv & malet avseende
produktionskostnaden viktigast. Pa reaktorblocksniva ar det kortsiktiga malet begransat
till att géllakostnaderna for drift, underhall, administration och marknadsféring
(DUAM).

For Forsmark och Ringhals har de enligt CV A-modellen berdknade méalen for det
|angsiktiga kassaflGdet Gversattsi kortsiktiga mal for det operativa kassafl 6det.
Forsmark har ocksa budgetmal for den specifika produktionskostnaden (6re/kWh) och
for CVA-index. Med detta upplagg kommer de operativa ekonomiska malen for
Forsmark och Ringhals att variera fran ar till &r.

Utover de rent ekonomiska malen har karnkraftverken ocksa nérliggande mal for
drifttillgéngligheten. Detta aterspeglar den stora betydel sen som hog kraftproduktion for
nérvarande har for det ekonomiska resultatet.

32



8.5 Ansvarsmoddler

| ekonomiskatermer &r ett resultat lite forenklat uttryckt lika med skillnaden mellan
intékter och kostnader. Det & i denna betydel se som ordet resultat hér anvands.

85.1 Oskarshamn

Oskarshamn har ett kostnadsansvar gentemot &garna. Internt & det ekonomiska ansvaret
ocksa utdelat som ett kostnadsansvar. Genom att produktionsenheterna bestéller insatser
fran resursenheterna och genom att kostnaderna pafors produktionsenheterna
koncentreras en stor del av kostnadsansvaret hos dessa.

8.5.2 Ringhals

Reaktorblocken vid Ringhals &r resultatenheter i sd motto att resultat réknas fram som
skillnaden med de framréknade fiktiva intékterna, som beskrivsi avsnittet 8.5 " Intakter”
och de kostnader som blocken har. En stor del av kostnaderna fors pa fran resurs- och
stodenheterna.

Resurs- och stédenheterna ar rena kostnadsstéllen vars kostnader fors vidare till
resultatenheterna

85.3 Forsmark

Reaktorblocken vid Forsmark ar pa samma sitt som i Ringhals resultatenheter. Vid
Forsmark & emellertid &ven resurs- och stédenheterna resultatenheter genom att de i
enlighet med en modell for kop-och-salj internt tillhandahdller tjanster. Fasta priser
tillampasi stor utstrackning. De fasta priserna baseras pa kalkylerade sjalvkostnader.
Modellen leder till kalkyldifferenser som sammantagna alltsa ger ett ekonomiskt
resultat.

Bakgrundsinformation om kop-och-sélj och kalkyldifferenser finnsi bilagan till denna
rapport.

| Forsmarks interna styrning uppstar det alltsd ekonomiska resultat inom manga
organisationsenheter. Totalresultatet erhdlles genom att delresultaten summeras.

Forsmark tar &ven fram resultatrakningar for blocken som inkluderar aven resurs- och
stédenheternas resultat. Det & dessa resultatrdkningar som utgor underlag for styrelsens
uppfdljning.
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8.6 Intakter

8.6.1 Allméant

Sasom tidigare beskrivits ersétter agarna karnkraftverken for kostnaderna for
elproduktionen. | de legala resultatrékningarna motsvarar alltsd intakterna kostnaderna
vilket leder till nollresultat.

For den interna styrningen och uppfdljningen av resultatet och som grund for de
ekonomiska mal som beskrevsi foregdende avsnitt anvands fiktivaintaktsmodeller.

8.6.2 Ringhalsoch Forsmark

Vid Ringhals och Forsmark anvands en modell som fastlagts av Elproduktion Norden
inom Vattenfall. Under planeringsarbetet tillhandahaller Elproduktion Norden en
sammanstalIning 6ver de terminspriser som skall gélla under planeringsperioden.
Terminspriserna r i princip nedbrutnatill timniva Produktionen planeras med
utgangspunkt fran &garnas 6nskemal och den forvantade tillgangligheten. Den planerade
produktionen i kombination med de fastlagda terminspriserna ger en intéktsbudget for
det aktuella budgetaret.

Verklig produktion i enlighet med den dverenskomna planen ersétts (fiktivt) i enlighet
med det gallande terminspriset. Om produktionen éverstiger den planerade ersétts
Overskottet enligt géllande spotpris. Vid lagre produktion én planerat reduceras
int&kterna med ett bel opp som motsvarar underskottet varderat enligt gallande spotpris.

Det &r kraftkontrollen i Racksta som avgor vilka spotpriser som ska gélla och som
rapporterar de fiktivaintakternatill de produktionsenheter som ingar i systemet.

Modellen ger for Ringhals och Forsmark tillsammans intakter pa nivan 10 miljarder
kronor om aret. Var och en av reaktorerna genererar intakter panivan 5 miljoner kronor
per dygn dade gér vid full effekt. Ett extrastopp pa 10 dygn drar darmed ner intakterna
med 50 miljoner kronor. Om tillganglighetsmalet vid bada karnkraftverken overtréffas
med 1% genererar det cirka 100 miljoner kronor.

8.6.3 Oskarshamn

Vid Oskarshamn finns inte sasom vid Ringhals och Forsmark ansatta marknadspriser
som reguljart anvands for att berdkna fiktiva intakter. Det innebér att Oskarshamn inte
&r direkt exponerat for ett under 16pande verksamhetsar fluktuerande kraftpris.
Ekonomistyrningen &r i forsta hand kopplad till kostnaderna.

Oskarshamn har ju ekonomiska mal for kassafl6det och avkastningen pa det sysselsatta
kapitalet. Da dessamal satts och foljs upp anvands schablonmassigt ansatta
marknadspriser for €.
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Elpriset, eller snarare det |angsiktigt forvantade el priset, har déremot stor betydel se for
de l&ngsiktiga planer som Oskarshamn tar fram. Investeringarna och de forvantade
kostnaderna maste kunna béras av det férvantade el priset.

8.7 Kosthadsstyrning

8.7.1 Kostnadsmassa

Mycket grov sammanstallning éver elproduktionskostnaden i de svenska
ké&rnkraftverken:

Elproduktions- Arskostnad for
kostnad ett karnkraftverk
ore/kwh MSEK

e Kapital (rantor och avskrivningar) 6 400

e Drift, underhall, administration och

marknadsféring (DUAM) 6 400

e Brénde och avgifter 3 200

e  Skatter 3 200

e Totat 18 1200

Uppgifterna & mycket ungeférliga och syftar endast till att ge en fingervisning om den
totala nivan och relationerna mellan de olika komponenterna.

Kostnaderna for kapital, skatter, bransle och avgifter handldggs centralt inom allatre
karnkraftverken. Vid de kérnkraftverk som tilldmpar resultatansvar for reaktorblocken
fordel as dessa kostnader ut.

Det &r altsai forsta hand kostnaderna for drift, underhall, administration och
marknadsf6ring samt investeringarna som ar foremal for operativ ekonomistyrning i
traditionell bemérkel se.

8.7.2 Oskarshamn

Kostnaderna for drift, underhall, administration och marknadsféring (DUAM)
budgeteras och foljs upp for basdrift, revision och specifika atgarder. Specifika dtgarder
kan ses som en post for of érutsedda kostnader. Dessa medel fordelas ut forst da behov
uppstétt och de ligger darmed utanfor den i organisationen nedbrutna budgeten.

Inom Oskarshamn bestéller reaktorblocken tjanster fran resursenheterna for drift,
underhal, miljo och teknik, som alltsa &r utforare. Omfattningen av och kostnaderna for
de tjanster som utférarorganisationen skall tillhandahdlla definierasi en
anlaggningsplan, som kan uppfattas som ett arsavtal mellan bestéllare och utforare.
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DUAM-kostnaderna fors vidare som resursenheternas gjévkostnad. Inképen fors direkt
pa respektive anlaggning.

Inom den Gverenskomna budgetramen ansvarar en resursenhet for de tjanster som den
enligt anlaggningsplanen skall tillhandahdlla.

Det & inte samtliga kostnader som fors vidare till anldggningarna. Resursenheternas
kostnader for utvecklingen av den egna verksamheten fordelas inte ut pa
anl&ggningarna. Stédenheterna och V D-staben &r rena kostnadsstéllen som inte for
vidare sina kostnader.

Sasom tidigare beskrivits bedrivs viss verksamhet i projektform. Anlaggningscheferna
budgeterar for forprojekt och projekt. Projektkostnaderna fors direkt pa anlaggningarna.

8.7.3 Ringhals

Det finns tre resursenheter som pa uppdrag utfor tjanster & resultatenheterna.
Resultatenheterna for dialoger med dessa resursenheter om omfattningen av de tjénster
som skall tillhandahallas. Resultaten av dessa dialoger dokumenterasi
verksamhetsplaner. Resursenheternas samtliga kostnader fors |0pande over till
resultatenheterna. Det uppstar alltsainga ekonomiska resultat inom resursenheterna. |
den man kostnaderna eller omfattningen av tjansterna avviker fran det som
Overenskommits | Gses detta genom att en diskussion tas upp. Det &r i detta sammanhang
vart att paminna om Resultatchefens roll som ansvarig for samordningen av
verksamheterna mellan blocken.

Utover serviceavdelningarna finns det ocksa ett antal administrativa avdelningar. De
administrativa avdel ningarnas budgetar utarbetas genom dialoger med anvandarna om
ambitionsnivan. Sjavkostnaderna for administrationen fordelas som andelar.

Vissatotalt sett mindre kostnader, till exempel for forsakringar, ligger kvar of rdel ade.

En stor del av verksamheten genomforsi projektform. Reaktorblocken budgeterar for
projekten och de bestéller i allmanhet genomforandet fran enheten for projekt inom
resursenheten for teknik. Projektens totala kostnader belastar bestéllaren och det uppstar
inget resultat inom den utfGrande organi sationsenheten.

8.74 Forsmark

Underhall och teknik har fackansvar for fleraomraden. De har for dessa omraden
tecknat flerariga ramavtal med resultatenheterna. Enligt ramavtalen skall
resursenheterna hallatillrackliga resurser med adekvat kompetens. Avtalen reglerar
ocksa samarbetsformerna och rapporteringsrutinerna. Under dessa ramavtal |agger
resultatenheterna &rsbestélIningar. ArsbestélIningarna, som utgor det konkreta
slutresultatet av de dialoger som fors under budgetarbetet, definierar hur storainsatser
som skall goras och avtalar ocksa om fastainternpriser. | de fastainternprisernaingar
aven externa kostnader for inkOp och eventuella underentreprenader.

Under |6pande verksamhetsar betalar resultatenheterna manadsvis enligt fasta rater.
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Den hér beskrivna modellen med fastainternpriser leder till att det i den interna
styrningen av verksamheten uppstar ekonomiska resultat hos resursenheterna.

Om det under 16pande verksamhetsdr intréffar nagot som inte técksin av en
arsbestalIning regleras detta genom en tillaggsbestalIning.

For omréden for vilka det finns verksamhets- eller funktionsansvar utarbetas
&rsbudgetar. Kostnaderna fordelas till resultatenheterna som fasta andelar. Aven detta
upplégg leder till att det kan uppsta ekonomiska resultat inom resurs- och stédenheter.

Liksom vid de andra kérnkraftverken genomfors en stor del av verksamheten i
projektform. FOr investeringsprojekt aktiveras samtliga kostnader efter
projektgenomforandet. Det uppstar alltsdinget resultat inom den enhet som ansvarar for
projektet. For rena omkostnadsprojekt kan det vid avvikelser daremot uppsta resultat
som belastar den projektansvariga enheten.

| botten for systemet med internhandel ligger en kalkylerad timkostnad som innefattar
ett forkalkylerat omkostnadspal agg. Forutom de ovan beskrivna resultatdrivande
kalkyldifferenserna kan det inom de utférande enheterna alltsa ocksa uppsta

pal dggsdifferenser.

Bakgrundsinformation om pal dggsdifferenser finnsi bilagan till denna rapport.

8.7.5 Befogenheter

Under |6pande budgetar har cheferna for resurs- och stddenheternai princip
godkannanderatt for kostnader inom de godkanda budgetramarna. Om de anvisade
medlen av nagot skal inte racker till for att genomfdra en 6nskad atgard forsoker i forsta
hand den ansvarige géra omprioriteringar inom den anvisade budgetramen. Om det
visar sig att det inte gar att genomfora den aktuella dtgarden inom den anvisade
budgetramen maste chefen vanda sig till bestéllaren och begéra en utokning av
budgetramen. Y tterst kan fragan om det rér sig om mycket stora belopp hanskjutas till
styrelsen. Resultatchefen i Ringhals och Anléggningségaren i Oskarshamn har
samordningsansvar for resursfrégor som bertr samtliga reaktorblock vid respektive

anl&ggning.

8.8 Investeringar

Kérnkraftverkens nuvarande investeringsprogram &r i stor utstrackning relaterade till
deras strategiska beslut att driva anlaggningarna minst 40 & och att i flerafall ocksa
hoja effekten. Manga av dessa investeringar har ocksa samband med utgivningen av
SK1:s nyaforeskrifter SKIFS 2004:2. | detta avsnitt beskrivs hur besluten fattats i dessa
strategiska fragor och hur beslut fattas i enskilda investeringsarenden.

Bakgrundsinformation om investeringskalkyler finnsi bilagan till denna rapport.
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8.8.1 Ringhalsoch Forsmark

| och med att den vardebaserade styrningen inforts har investeringsfragorna fatt ckad
tyngd.

Den véardebaserade styrningens indelning av investeringarna:
e Vidmakthdllande investeringar

- Fortlépande investeringar for att driva anlaggningarna vidare under
basinvesteringarnas livsléangd

- Ingdr i det operativa kassafl 0det
e Strategiskainvesteringar
- Engangskaraktar av sadan storlek att de ar kassafl ddesstérande

- Syftar till att 6kalivdangden, effektivisera, inférany funktionalitet eller
forbéttra prestanda

Indelning av de strategiska investeringarna:
e FOrnyelse
- Exempelvisforlangd livdlangd eller nya sakerhetskrav
e Expansion

Vid bade Ringhals och Forsmark pagar eller forbereds nu mycket stora strategiska
investeringsprogram.

Underlagen for de investeringsprogram som redan pagar utarbetades ursprungligen vid
karnkraftverken. Dessa och andra investeringsférslag presenterades av Vattenfalls enhet
Elproduktion Norden for Vattenfalls styrel se som l&mnade ett principgodkénnande
(inriktningsbeslut) for en tiodrsperiod. Styrelserna for Ringhals och Forsmark fattar
inom principgodkannandets begransningar arligarambeslut for investeringarna.
Slutligen ager de verkstéllande direktérernainom de granser som styrel sernas rambesl ut
definierar rétt att under [6pande verksamhetsar besluta om nya investeringsprojekt.
Enskildainvesteringar som kostar mer 8n nagratiotals miljoner kronor skall dock alltid
foreldggas styrelsen.

Inriktningsbesl uten fattades mot bakgrund av |6nsamhetskalkyler i enlighet med de
principer som ligger bakom den véardebaserade styrningen.

Rambesl uten fattas efter avstamning mot inriktningsbesluten.
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Utifran gallande inriktnings- och rambeslut detaljplanerar reaktorblocken sina
investeringsprogram. Angel genhetsgraden beddms bland annat med utgangspunkt fran
sakerhetsaspekterna. | Ringhals anvéands nedanstaende klassificering:

1.  Myndighetskrav

2. Internasékerhetskrav

3. Visssdkerhetsutveckling
4.  Visssikerhetspaverkan

En annan viktig faktor vid planeringen &r att alla dtgarder skall passa med den
|angsiktiga planeringen av revisionsavstallningarna.

Genomférandet av en investering inleds i allméanhet med ett forprojekt. Innan det
praktiska genomforandet inleds fordras ett slutgiltigt investeringsbeslut. Ringhals och
Forsmark forefaller ha ndgot olika rutiner for detta. Huvuddragen &r dock desamma. Av
underlaget for ett slutgiltigt beslut skall bland annat framga om det finns sékerhets- eller
miljoskal for investeringen. | tillampligafall skall det finnas en hanvisning till den
foreskrift som lett fram till investeringsforslaget. Det skall ocksa nér sa ar tillampligt
finnas en referenstill aktuellainriktnings- och rambesiut. Grundprincipen & ocksa att
det skall goras investeringskalkyler. I Ringhals erfordras dock inte investeringskal kyler
for sdkerhetsinvesteringar. For dessa genomfors enbart kassafl 6desanalyser. | Forsmark
blir Ilnsamhetskalkylen for en skerhetsrelaterad investering enkel eftersom den
motiveras med att den & en forutsattning for fortsatt drifttillstand.

For stralskyddsrelaterade investeringar tillampasi Forsmark ett intressant angreppssétt.
Kalkylmodellen ger en intakt pa 4 miljoner kronor for varje sankning av kollektivdosen
med en mansiewert. Varderingen finns med i Vattenfalls kérnkraftssakerhetspolicy.
Detta Sétt att vardera miljo- eller sakerhetsnyttan anvands inte i nagot annat
sammanhang.

8.8.2 (Oskarshamn

Det |angsiktiga investeringsbehovet analyseras och redovisas under rubriken
" Anlaggningsutveckling”. Anlaggningsutvecklingen & numera ett avsnitt i den tiodriga
anlaggningsplan som ingdr i den strategiska planen OKG 2000.

Planeringen av anlaggningsutvecklingen genomfoérs pa anlaggningsbasis. Vid
planeringen kartl &ggs de |angsiktiga investeringsbehoven. Investeringsbehoven kan vara
effektivitetsrel aterade (effekthojning eller energiéndring) eller betingade av sékerhets-
eller miljoskal. Investeringsbehoven stélls pa en dvergripande niva mot de langsiktiga
mojligheterna for &garna att moéta sina ekonomiska mal genom att sélja den producerade
elkraften till de forvantade marknadspriserna. Slutresultatet ar en sammanstallning i
OK G 2000 6ver de forvantade investeringarna for den langsiktiga
anl&ggningsutvecklingen.

Né&r de investeringar som finns med i planen for anléggningsutveckling skall verkstéllas
behandlas de pa samma satt som andrainvesteringar. | beslutsunderlaget redovisas att
den aktuellainvesteringen finns med i planen for anléggningsutveckling och att den
darmed &r en av de &tgarder som har bedomts som nddvandiga for att sakerstalla
foretagets langsiktiga utveckling.
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Det finns en sarskild process for framtagning av beslutsunderlag och beslutsfattande i
anglutning till investeringar och speciella projekt.

Investeringarna kategoriserasi enlighet med nedanstéende figur. Det &r alltsd kategorin
som avgor vilken typ av |6nsamhetsbeddmning som ska goras. For investeringar som
genomfors for att méta myndighetskrav eller liknande &r det tillréckligt med en
beskrivning av de ekonomiska konsekvenserna. Observera att detta forfarande anvands
aven for internt initierade s8kerhetsforbattringar. FOr investeringar som i forsta hand ar
ekonomiskt betingade erfordras traditionella |6nsamhetsberakningar.

Ilustration av kategorisering av investeringar

Effeklhiijning Energiéndring SﬁkerlIetséindring Miljoéindring
Expansions- Tillgiinglighets/ Tillgiinglighets Siikerhetsinvestering Miljoinvestering
investering Produktivllets— hevarande
g) investering (Reinvest)
v
Reparation och alt OKG- Myndighets- OKG-
Reil vestl:rmg forbiittring krav, firbiittring
Linsamhets- Siikerhetsnyttta Tydligt beskrivet
beriikning tex PSA krav Nytta och
Ek.konsekvensen konsekvensen Ek.konsekvensen
/ Beskrivs
Beslutsunderlag

8.9 Planeringscykel

89.1 Oskarshamn

Oskarshamn gor varje & en uppdatering av sin strategiska plan som kallas OKG 2000.
Planen har tidigare omfattat fem &r, men avsikten &r att den i framtiden skall vara
tiodrig.

Nasta niva representeras av planeringn patre ars sikt: Medium Term Plan (MTP).
Formatet for denna planering &r fastlagt av huvudégaren E.ON. M TP-processen, som &r
arlig, inleds under april och Oskarshamn lamnar sitt underlag under september. Planen
brukar godkannas under november.

MTP:n innehaller relativt detaljerad ekonomisk information, exempelvis resultat- och
balansrakningar, kassafl6de och avkastning. Stor uppmarksamhet &gnas at investeringar.

Tyngdpunkten i MTP:n &r pa det forsta dret av de tre som planeringen omfattar. Det
forsta drets siffror blir dutligen budget for det & som foljer efter planeringen. For det
forsta aret utarbetas verksamhetsplaner for ansvarsomradena. V erksamhetsplanerna
motsvaras av de tidigare beskrivna anldggningsplanerna, som pa anléggningsniva
beskriver planerade insatser.

Under |6pande budgetar sker en konventionell uppfoljning av kostnaderna. Fem ganger
per & sammanstalls prognoser.
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8.9.2 Ringhals

Planeringsprocessen beskrivsi nedanstaende figur.

“ ~ Kr@i Omvarld
Agarens \ Styfeiseﬂs
krav krav BC, RC
Vattenfalls |\ /
krav Ca 15 maj
Elproduktion . _,| Plan- Beredning
Nordens krav forutsattningar BC, RC, RE

15-30 mars-

g —— VDs malbrev il

Resultatcheferng/ resultatcheferna

Ringhalsgruppens
styrkort
Ca 15 maj 15 okt

Resultatchefernas malbrev Ringhalsgruppens

Planarbete

Till avdelningscheferna Alla g;férsman
Avdelningarnas iI i
C___'Styrkort 3 YYY
Avdelningarna

Verksamhets

Ringhals <R>

Viktiga element &r att planeringen inom Ringhals utgar fran VD:s malbrev och att den
som slutprodukter har avdel ningarnas verksamhetsplaner och Ringhal sgruppens
affarsplan.

Den ekonomiska planeringen sker i ett tredrsperspektiv med de hdgsta kraven pa
noggrannhet och detaljer for det forsta aret. Planeringen &r transparent ner till
kostnadsstélle. Tredrsplanen &r alltsa resultatet av en konsolidering av ala
underliggande planer.

Planeringen & nu mer kontinuerlig an tidigare. Under |6pande verksamhetsar
uppdateras planerna nar det kommer ny kunskap. Det galler till exempel for I16ner och
investeringar som uppdateras under april.

Oavsett den rullande planeringen & verksamhetsmal en kal enderéarsbaserade.

89.3 Forsmark

Pa den évergripande nivan reviderar Forsmark arligen sin affarsplan. Ledningen utgar
fran Vattenfalls affarsplan. 1déer och utvecklingslinjer presenteras for styrelsen som
lamnar sina direktiv. Afféarsplanen faststélls av styrelsen under december.
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Pa den 6vergripande nivan finns ocksa inriktningsbesl uten for investeringsprogrammen
och de arliga rambesluten. Dartill finns ocksa foretagsprogrammen, exempelvis
avseende reaktorsakerhet, och foéretagsplanerna, exempelvis avseende produktion.

Inom de operativa enheterna & verksamhetsplanerna de viktigaste
planeringsdokumenten. Foretagsl edningen lamnar under juni arliga budgetdirektiv som
underlag for verksamhetsplanerna. Det egentliga budgetarbetet sker pa hosten.
Verksamhetsplanerna omfattar tre & varav det forsta aret, som blir budget for det
kommande aret, behandlas grundligare.

Ekonomiavdelningen ansvarar under |6pande verksamhetsar for uppfoljningen av
verksamhetsplanerna. Uppfoéljningen avser verksamhetsplaner, handlingsplaner och
ekonomi. Prognoser [amnas vid styrel seméten fyra ganger om aret.

8.10 Beldningssystem

Eventuella bonusar till foretags edningarna har inte undersokts.

8.10.1 Oskarshamn

Det finns ett bonussystem som innefattar samtliga anstallda. Bonusen kan som mest
uppgatill 8% av arslénen.

Bonussystemet har foljande delar:

e FoOretagsgemensam del, max 4%
Baseras pa
- Tillganglighet
- S&kerhetsindex
- DUAM
Endast DUAM for basdrift och revision & bonusgrundande. Det innebér att

kostnaderna for exempelvis of rutsedda sakerhetsrel aterade fragor, som
genomfors som specifika dtgarder, inte drar ner bonusen.

e Avdeningsgemensam del, max 2%
Baseras pa avdel ningsrelaterade mal, kan exempelvis vara aktivitetsrel aterade.

e Individuell del, max 2%
Baseras paindividuellamal, kan exempelvis vararelaterat till
kompetensutveckling.

Bel6ningssystemet kommer att modifieras under 2005. Ett nytt inslag blir att en del av
bonusen kommer att knytas till mal for hela E.ON-koncernen.
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8.10.2 Ringhalsoch Forsmark

Som en del av det upplégg for ekonomistyrning som Elproduktion Norden tillampar
ingar ocksa ett bel6ningssystem i form av en resultatbaserad bonus. Ringhals och
Forsmark har i princip samma bel 6ningssystem.

Avgorande for bonusens storlek &r det operativa kassaflodet. Den kan darfor ocksa
beskrivas som ett resultatdel ningssystem vilket ocksa & den bendmning som anvands i
Ringhals. | Forsmark anvands benamningen kvalitetspremie.

Bonusen for en medarbetare kan som mest uppgartill 20 000 kr per &r.
Bonus vid uppnadda ver ksamhetsmal

Inom omrédet fran 90% till 100% av budgeterat operativt kassafldde finns en bonus pa
maximalt 5 000 konor relaterad till maluppfyllelsen for vissaav styrkortens
verkamhetsmal. Ytterligare 5 000 kronor i bonus ar enligt samma principer relaterade
till enhetsvisa verksamhetsmal. Vid kassafl6det 90% utgar ingen bonus dven om
verksamhetsmalet uppnétts. Vid 100% utgar hela bonusen. Principen illustrerasi
nedanstaende bild.

Princip for bonus da verksamhetsmal uppnatts

5000

4000 -
3000

2000 /
1000 /

O T T T T T T T T T
90% 91% 92% 93% 94% 95% 96% 97% 98% 99% 100%

Bonus, kronor

Kassaflode, % av budget
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Bonusrelaterad till kassaflodet

Aterstoden av bonusen &r direkt relaterad till kassafl 6desmalen, maximalt 6 000 kronor
for malet for respektive karnkraftverk och maximalt 4 000 kronor for malet for
Elproduktion Norden. Principen framgar av nedanstéende figur.

Bonus relaterad till kassaflodesmal
6000
5 5000 -
S 4000 -
=~ 3000
%]
2 2000 /
(@)
m 1000
O I I I I I I I I I
100% 101% 102% 103% 104% 105% 106% 107% 108% 109% 110%
Kassaflode, % av budget
Total bonus

Den beskrivna modellen ger bonusen 10 000 kronor om verksamhets- och
kassafl 6desmal en exakt nds och maxbel oppet 20 000 kronor om verksamhetsmalen nas
och kassafl 6desmalen Gvertréffas med 10%.

8.11 Ekonomistyrningens historiska utveckling

8.11.1 Fran kostnadsstyr ning till resultatstyrning

Ringhals var ursprungligen en integrerad del av det statliga Vattenfallsverket i form av
en redovisningsenhet. Verksamheten styrdes med hjalp av arsbudgetar for kostnaderna.

| Oskarhamn var den ekonomiska styrningen i borjan av 1990-talet inriktad pa
produktiviteten (6re/lkWh) och altsdinriktad pa att minimera produktionskostnaderna.

| Forsmark var det uttalade malet i Slutet av attiotalet att driftkostnaden inte skulle
Overstiga 3 ore/lkWh.

Redan i slutet av attiotalet infordes en intaktsmodell internt inom Ringhals. | mitten av
nittiotalet utvecklades intdktsmodellen och den blev en del av é&garnas styrning. Ungefar
samtidigt borjade ett intaktsmatt baserat pd marknadspriser anvéandasi Forsmark. Aven i
Oskarshamn anvands nu uppskattade marknadspriser for el i ekonomistyrningen.

Inférandet av intéktsmodeller har gjort det mgjligt att gora reaktorblocken till
resultatenheter. Dettatilldmpasi Ringhals och Forsmark.
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| Forsmark, som har ett utvecklat system for internhandel med fasta priser, ar &ven
andra enheter an reaktorblocken resultatenheter.

8.11.2 Besparingsprogram

Under detidiga éren s3gs kostnaderna for drift och underhall som en avspegling av de
resurser som man bedémde som erforderliga och kraven pa besparingar var ringa.

| Forsmark hade drift- och underhdllskostnadernai borjan av nittiotalet stigit till 5
ore/lkWh och ett effektiviseringsprogram genomfordes under 1993 och 1994.

Efter avregleringen, under de nederbordsrika dren 1997 — 2000, var marknadspriset for
el mycket 1agt. Sydkraft anmodade vid dennatid Oskarshamn att under en fyradrsperiod
reducera kostnaderna for drift och underhdl med 25%. Samtidigt beslutade Vattenfall
att genomfora ett kostnadsreduktionsprogram.

Efter de nederbordsrika aren, fran och med 2001, steg kraftpriset. | och med detta har
produktionen och tillgangligheten kommit i blickpunkten. Driften och underhallet
inriktas nu mot att karnkraftverken langsiktigt skall kunna drivas med hog tillganglighet
och relativt sett mindre uppméarksamhet &gnas & kostnaderna.

8.11.3 Kop-och-sélj

Reaktorblocken &r givetvis de centrala produktionsresurserna. Genom aren har
karnkraftverkens organisationer i varierande omfattning varit funktionella eller
flodesorienterade.

e Funktionella organisation

- Resursernafor exempelvis drift, underhall, teknik, miljo eller skydd
centraliserasi egna resursenheter, som pa uppdrag tillhandahaller sina
tjanster till produktionsenheterna.

- Skalférdelar och samordningsvinster utnyttjas.

e Flodesorganisation
- Produktionsenheterna har egna resurser for drift, underhall och savidare.
- Samordningsvinsternainom var och en av produktionsenheterna utnyttjas.

Organisationsformen & kopplad till de ekonomiska styrmodellerna som tillampas vid
internleveranser av tjanster: Kop-och-sdlj. Bakgrundsinformation om kép-och-sélj finns
I bilagan till denna rapport.

Oskarshamn

Oskarshamn strdvade under forsta delen av nittiotalet efter att infora ett system for kop-
och-sdlj. Man diskuterade och anvande olika typer av internpriser. | vissafall
tillampades till och med marknadspriser.
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Under 2002 6vergav Oskarhamn en organisation med separata enheter for drift och
underhal vid varje reaktorblock. | stallet samlades alla stodresurser i centrala
resursenheter. Reaktorblocken blev sma bestéllarorganisationer. FOr narvarande fors
resursenheternas kostnader |6pande over till reaktorblocken datjanster tillhandahallsi
enlighet med Gverenskomna planer.

Ringhals

| slutet av attiotalet hade blocken i Ringhals egna driftavdelningar medan centrala
avdelningar svarade for underhdll och teknik. Driften bestallde underhdl och teknikstod
fran de centrala avdelningarna enligt en modell for kop-och-sélj. Prismodellerna
diskuterades. Internhandeln drevs dock inte dithan att det uppstod ekonomiska resultat
utei organisationen. 1996 avskaffades den centrala underhdllsavdel ningen genom att
underhallet fordes ut pa blocken. En bidragande orsak till detta beslut var att man
bedémde att det dainte gick att fa ut mer av kop-och-salj-modellen. Teknikavdelningen
fick forbli en central enhet. Under 2002 centraliserades ater underhdllet. Detta skedde
for att gora det mgjligt att utnyttja synergieffekter. Resursenheternas kostnader fors
|6pande Over till reaktorblocken da tjanster tillhandahdllsi enlighet med Gverenskomna
planer.

For smar k

Under de forsta éren hade Forsmark en helt funktionell organisation med separata
enheter for drift, underhal, teknik och administration. Redan under 1982 infordes en
organisation med produktionsenheterna som resultatenheter. Var och en av
resultatenheterna hade egna resurser for drift, underhall, teknikstéd och viss
administration. Utover resultatenheterna fanns centrala enheter for teknik och
administration. Denna organisation bibehdllsi alt vasentligt fram till 2001. D&
genomfordes en storre forandring i och med att underhallet centraliserades. For att
hantera dagliga beslut om service har under den senaste tiden mindre grupper for
underhal byggs upp inom blocken.

Inom Forsmark har tjanster i stor omfattning tillhandahallits genom ett utbyggt system
for internhandel, kop-och-silj. Internhandel tilldmpas fortfarande, men nu foretrédesvis
paen mer Gvergripande niva genom att detaljuppgorel ser om sma uppdrag ersatts av
vad som kan kallas ramoverenskommelser. Skalet till denna utveckling férefaller vara
de traditionella, det vill saga att interna forhandlingar och administration kommit att ta
for storaresurser i ansprak.

Nu l&gger resultatenheterna érsbestalningar till stédenheterna. Arsbestéliningarna, som
utgor det konkreta slutresultatet av de dialoger som fors under budgetarbetet, definierar
hur storainsatser som skall goras och avtalar ocksd om ett fast internpris.

Sammanfattning

Den dominerande inriktningen ar for narvarande att centrala resursenheter skall
tillhandahalla tjanster till produktionsenheterna. Forutom i Oskarshamn tillhor driften
dock produktionsenheterna. Kop-och-salj har fatt mindre betydelse. Forsmark har dock
fortfarande ett system med fasta priser. Manga smainternaffarer har dock ersatts av fa
stora.
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8.11.4 Langsiktighet
Ekonomistyrningen har med aren blivit allt mer langsiktig.

Redan hosten 1989 presenterade Alf Lindforsi Forsmark visionerna for framtiden.
Visionernainnehdll manga ambitiosa mal varav fleravar kvantitativa. 1994
introducerades i Forsmark " Program 2000" for fornyelse- och forbéttringsatgarder fram
till omkring sekelskiftet. 1998 presenterades nasta férnyel seprogram, ”P40+”. Den
vardebaserade styrningen, som har sin grund i ett 1angsiktigt tankande, infordes 2002.

| Ringhals infordes rullande tredrsplanering i slutet av nittiotalet. Den vardebaserade
styrningen inférdes &ven i Ringhals.

Oskarshamn tillampar tredrsplanering, Medium Term Plan. De har ocksa en arlig
uppdatering av sin strategiska plan OKG 2000, som nu omfattar en tiodrsperiod.

8.11.5 Agarnasinflytande p& ekonomistyrningen
Agarna har under senare & lamnat anvisningar i ekonomistyrningsfragor.

E.ON ligger bakom den arliga framtagningen av en tredrsplan (Medium Term Plan) i
Oskarshamn.

Vattenfall har genom Elproduktion Norden I&tit infora den vardebaserade styrningen i
Ringhals och Forsmark.

8.12 Ekonomistyrning - Slutsatser

Ekonomistyrningen ingdr i kérnkraftverkens verksamhetsplanering. Ut6ver den
traditionella ekonomistyrningen ingar i verksamhetsplaneringen exempelvis ocksa
atgardsprogram, aktivitetsplaner, handlingsplaner och verksamhetsmal. Mycket av detta
behandlas altsdintei monetaratermer. Det betyder att det finns méngainslag i
verksamhetsstyrningen som for de berérda & val s omfattande och viktiga som
ekonomistyrningen.

Ett uttryck for att verksamhetsplaneringen innefattar s mycket mer &n ekonomistyr-
ningen & anvandningen av bal anserade styrkort. Styrkorten behandlar utifran fleraolika
perspektiv i forsta hand de |angsiktiga och strategiska fragorna.

| Oskarshamn ar ekonomistyrningen i huvudsak kostnadsinriktad. De 6vergripande
ramarna for verksamheten har emellertid faststéllts genom att kostnaderna stéllts mot en
beddémning av de intdkter som det framtida el priset kan férvantas ge. Denna
overgripande bedomning har gjorts med &garnas krav pa avkastning och kassafldde som
utgangspunkt. Ekonomistyrningen innehdller ocksa starkainslag av langsiktighet. |
botten finns en strategisk plan for tio ar. Det 16pande budgetarbetet sker inom ramen for
en planering dver tre & varvid planen for det forsta aret blir budgeten for detta ar.
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Ringhals och Forsmark tillampar utéver det som beskrivits for Oskarshamn ocksa ett
resultatansvar for produktionsenheterna. Resultatmodellen baseras pa fiktivaintakter
som ber&knas efter en given modell. Produktionsenheterna kan dock inte ségas ha ett
uttalat intaktsansvar. | ett intaktsansvar brukar det namligen inga ansvar for
marknadsforing, prissdttning och forsaljning. | praktiken har produktionsenheterna
ocksarelativt svart att under ett |6pande verksamhetsar uppnd avsevart storre intakter an
de budgeterade. Det & ocksarelativt svart att i avsevard omfattning kompensera
bortfallnaintékter med sankta kostnader.

Internhandel enligt olika modeller for kop-och-sélj har tillampats och tillampas vid alla
tre karnkraftverken. Bortsett fran i Forsmark sker internleveranser nu i allt vasentligt i
Overensstammel se med dverenskomna planer varvid kostnaderna direkt belastar
produktionsenheterna. | Forsmark tillampas ett system med inslag av fasta priser. Detta
innebér att det i Forsmark uppstar resultat inom fler enheter &n produktionsenheterna.

Arsbudgettankandet &r relativt starkt vid allatre kérnkraftverken. Ringhals framhéller
dock att de |6pande uppdaterar sina planer da ny information kommer fram.

Vid allatre karnkraftverken har ekonomistyrningen alltsd en langsiktig inriktning. Detta
kommer till uttryck aven vid hanteringen av investeringar. Investeringarna har
analyseratsi ett livdangdsperspektiv for reaktorblocken. Dessa analyser har lett fram till
de strategiska investeringsprogram som nu genomfors.

Vid beddmningen av enskildainvesteringar tar karnkraftverken hansyn till eventuella
sakerhetsaspekter. FOr sakerhetsrelaterade investeringar & kraven painvesterings-
kalkyler 1&gre an for andrainvesteringar.

Samtligatre karnkraftverk har belGningssystem for de anstéllda. Beldningen (bonusen)
beraknas med utgangspunkt fran maluppfyllelsen for mal for koncernen, karnkraftverket
och den egna organisationsenheten. | vissa fall férekommer &ven att bonusen baseras pa
individuellamal. Aven om berdkningen av bonusen baseras p& manga métetal och mal
safinnsdet i botten ett starkt inslag av beroende av det ekonomiska resultatet. Det finns
just nu en tendens att en allt stérre del av bonusen skall baseras pa koncerngemen-
samma mal. Detta innebér rimligen att bel 6ningssystemens paverkan pa medarbetarnas
agerande i det vardagliga arbetet i princip kan forvantas minska.

| de mest uttalade formerna av ekonomistyrning brukar en prisséttning av eventuella
risker eller olagenheter efterstravas. Tanken ar att marknadsmekanismer sedan skall
styra mot de tekniska och organisatoriska ldsningar som uppvisar storst |6nsamhet.

K oldioxidskatten, handeln med utsl@ppsrétter och de grona certifikaten &r uttryck for
sadana modeller. S&dana modeller tillampas alltsd inte av vare sig &gare eller samhélle
nar det galler karnkraftssakerhet. Nar det galler strélskydd tillampas dock en sadan
modell. | Vattenfalls sékerhetspolicy anges att vid urval och prioritering av vasentliga
strél skyddsétgarder ska kostnads-nyttoanalys tillampas. Som vagledning anvands for
kollektivdosen 1 manSv ett penningvérde av 4 MSEK (1994 ars penningvarde).

48



Da ledningen for en organisation eller ett foretag skall valja vilka metoder for
ekonomistyrning som skall anvandas bor valet ske med utgangspunkt fran de behov

som finns. Det finns manga metoder av olika komplexitet som kan véljas var for sig
eller i kombination. Om ett fatal metoder med 1ag komplexitet anvands kan ekonomi-
styrningen ségas vara enkel medan om manga komplexa metoder anvands kan den ségas
vara avancerad. Bade den enkla och den avancerade ekonomistyrningen kan bedémas
varabraeller ddligi forhdlandetill de aktuella behoven. Av de studerade karnkraft-
verken kan Oskarshamn ségas ha den enklaste ekonomistyrningen och Forsmark den
mest avancerade. FOr alatre kérnkraftverken kan de tillampade metoderna for
ekonomistyrning sagas vararimligai férhallande till behoven.

Den underliggande principen for anvandningen av ekonomistyrning &r det i den
normativa ekonomiska beslutsteorin gjorda antagandet om en homo economicus vars
handlande styrs av egennyttan och som har férmagan att fatta rationella bes ut. Utifran
denna utgangspunkt kan det ibland vara beréttigat att tala om extrem ekonomistyrning.
Med detta avses att ekonomistyrningen dominerar verksamhetsstyrningen. Detta sker
genom att i princip alladelar av verksamheten méts och styrs med hjalp av monetéra
varden och att malstyrning tillampas for att nd ekonomiska mal. Lonsamhetsansvar kan
i sddana fall tillampas dven for internt utbyte av varor och tjanster och avancerade
modeller for internprisséttning tillampas da. Vid extrem ekonomistyrning brukar ocksa
som tidigare beskrivits en prissattning av eventuellarisker eller olagenheter efterstravas.
Den extrema ekonomistyrningen minskar behovet av att 1dgga fast detaljerade
restriktioner.

Kérnkraftverken tillampar inte den form av extrem ekonomistyrning som beskrivsi
foregdende stycke. Det tydligaste uttrycket for detta & att det finns ett stort antal
restriktioner som begransar utrymmet for ett beslutsfattande pa rent ekonomiska
grunder.

9 Sakerhetsstyrning

| kapitel 6 ”Verksamhetsstyrning” beskrevs hur kérnkraftssékerhetskraven arbetatsin i
kvalitetssystemen. | detta kapitel beskrivs nagra generellainsag i karnkraftverkens
sakerhetsstyrning.

Karnkraftsforetagen &r tillstandshavare enligt karntekniklagen och VD &r
tillstandsforetradare och har darmed det fulla ansvaret for den karntekniska
verksamheten. VD delegerar det kdrntekniska ansvaret i den hierarkiska
linjeorganisationen. Oavsett vissa detaljskillnader mellan karnkraftverken gar
delegeringen till chefernafor produktionsenheterna. Delar av ansvaret delegeras vidare
till driftcheferna. Slutligen &r det ansvar som ligger under de sékerhetstekniska
driftforutséttningarna delegerat till skiftcheferna.

Utdver den strikta delegeringen av ansvaret i linjeorganisationen finns en fristdende
granskning av utévandet av detta ansvar. Denna fristaende granskning utdvas av staben
for sdkerhet och miljo (sdkerhet och kvalitet), som & understélid VD.

Utdver den fristaende granskningen genomfors ocksa en fortlGpande revision av
sakerhetsarbetet. Har skall sarskilt namnas ledningens genomgang och
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internrevisionerna av verksamhet med betydel se for sdkerhet och miljo.
Internrevisionerna genomfoérs av staben for sakerhet och miljo.

Det finns ocksa en rad olika samordningsorgan som har en radgivande roll i férhallande
till linjeorgani sationen. Dessa samordningsorgan har ofta ett eller fleraav foljande
kannetecken:

Fristaende i forhallande till linjeorganisationen
Tvérfunktionell sammansattning

Representanter fr&n manga olika organisationsnivaer
L edande befattningshavare & medlemmar

Direkt rapportering till hogsta ledningen

Sakerhetskommittén, som &r radgivande till VD, & kanske det framsta exemplet pa ett
sadant samordningsorgan. Om VD skulle vélja att fatta ett beslut som gar mot
sdkerhetskommittén skall detta rapporterastill SKI.

Produktionsmatet (driftledningsmatet) &r ett annat viktigt samordningsorgan.

Relationerna mellan kérnkraftssakerhet och ekonomi behandlas pa en generell nivai
ledningssystemen. Ledande principer &r att réatt ekonomiska resurser for att uppfylla
kraven pa kéarnkraftssakerhet skall finnas och att fullgod sékerhet alltid skall prioriteras
fore ekonomi.

Vattenfalls sékerhetspolicy, som gédller fér Ringhals och Forsmark:

Fullgod sikerhet skall alltid prioriteras fore tillganglighet och ekonomi. Vid
beslutsfattande dar malkonflikt kan uppsta mellan karnkraftsaker heten och andra
verksamhetsmal skall sikerhetsméssigt konservativa bedomningar goras.

Oskarshamn, utdrag ur befattningsbeskrivningen for anlaggningsagaren:
Att ratt ekonomiska resurser finns for verksamhetsomradet for att uppfylla kraven pa
karnteknisk siker het.

Oskarshamn, utdrag ur befattningsbeskrivningen for anldggningschef:
Det ligger anlaggningschefen att bevaka att prioriteringar inte kan goras pa ett sddant
satt att den karntekniska saker heten asidosétts.

Sydkrafts sakerhetspolicy:
Vi satter alltid skerheten framst.

Pa den generella nivan behandlas ocksa behovet av prioriteringar sa att ekonomiska och
personellaresurser anvands pa det sétt som ger storst utbyte for sakerheten.

Ringhals, VD-direktiv — Reaktorsakerhet:
Ekonomiska och personella resurser skall fordelas pa ett vis som ger signifikant
saker hetsutbyte.

Sydkrafts sakerhetspolicy:
Vi prioriterar varainsatser i sikerhetsarbetet sa att effekten av vara saker hetsinsatser
blir s& stor som mgjligt.
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10 Bedlutsfattandet i fragor som ber6r bade
ekonomi och saker het

10.1 Inledning
Bedlutsfattandet har undersokts for ett antal olikatyper av bedlut:
e Driftbeslut

Erfarenhetsbes ut

Forbattringsbesiut

Strategibeslut
Processbed ut

I inledningen av vart och ett av avsnitten beskrivs vad som avses med de olika typerna.

10.2 Driftbedlut

Under driften maste de som ansvarar for driften fortl6pande bedéma och besluta om ett
aktuellt drifttillstand & sadant att regelverket foreskriver att en &tgard maste vidtas. Har
kallas dennatyp av beslut driftbeslut. Typiskt & att dessa beslut i huvudsak baseras pa
ett dokumenterat regelverk i form av exempelvis driftinstruktioner, att besluten i
allménhet inte féregas av utredningar och att de fattasi en tidsskala som kan strécka sig
fran nagon timme till nagra dagar.

Beskrivningen av hanteringen av driftbeslut baserar sig i férsta hand pa hur
verksamheten & utformad vid de Vattenfall agda karnkraftverken. Det fungerar pai
princip samma sétt i Oskarshamn.
Sakerhetsledningen & uppbyggd med en driftledning patre nivaer:

e Nival: VD

e Niva2: Produktionschefen

e Niva3: Driftchefen

VD formulerar policies och riktlinjer och bevakar efterlevnaden av dem.

Produktionschefen utvecklar drifttillsynen och bevakar avvikelser, trender och
erfarenheter.

Driftchefen utévar den direkta tillsynen.
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Sikerhetsmassig tillsyn

Driftiedningen ansvarar for den sakerhetsmassiga tillsynen av anlaggningarna pa kort och
lang sikt. Driftledningen svarar &ven fér genomférandet av primar sakerhetsgranskning.

Driftledningsniva 3 utdvar den direkta tillsynen av att reaktorerna drivs inom
gallande instruktioner och sékerhetstekniska foreskrifter. Avvikelser fran
sakerhetstekniska foreskrifter eller avvikelse av annan sakerhetsmassig betydelse
rapporteras till narmast hdgre driftledningsniva. | ansvaret for DL 3 ingar att reglera
och tillstandsge planerade atgarder pa utrustning av betydelse fér sakerheten

Driftledningsniva 2 ansvarar for den mer langsiktiga tillsynen av sakerheten vid
respektive anlaggningsdel samt for dverprévning av stéliningstaganden pa lagre
driftledningsniva. | ansvaret ingar genomférande av priméar sakerhetsgranskning.
Ansvaret inkluderar att sékerhetsrapporten representerar en sund sdkerhetspraxis
samt uppféljning av avvikelser, trender och erfarenheter. Avsteg fran gallande
féreskrifter, normer och policy rapporteras till hogsta driftledningsniva. I
ansvaret for DL2 ingar att faststalla rutiner och omfattning fér planerade atgarder for
utrustning av betydelse for sakerheten samt att tillse att den sakerhetsmassiga
dokumentationen uppfyller stallda krav.

Driftledningsniva 1 ansvarar évergripande for att den sakerhetsmaissiga tillsynen
fungerar samt fér éverprévning av stallningstaganden pa lagre driftledningsnivaer.
Ansvaret innefattar ocksa utfardande av policy och riktlinjer for sakerhetsarbetet
liksom godkannande av avsteg fran dessa. | ansvaret for DL1 ingar att préva och
godkanna forandringar i anlaggningens sakerhetsmassiga utformning.

Beslut inom driftverksamheten som beddms kunna ha en signifikant sakerhetspaverkan
skall Gverprovas av ndarmast hogre driftledningsniva. Overproévningsprincipen tillampas
strikt. Syftet med Gverprévningen &r att varje driftledningsniva skall hainsikt om att
kvalitetssystemet efterlevs och att en hog sakerhetskultur uppratthalls. Detta sakerstaller
att gallande krav pa reaktorsakerhet ar uppfyllda.

Under drift ansvarar driftvakten (skiftchefen, skiftingenjdren) for verksamheten.
Bedlutsrétten begransastill det som ryms inom de sakerhetstekniska
driftférutsdttningarna, géllande instruktioner och skriftliga driftorder. Om det intréffar
nagot som kraver beslut utanfor denna befogenhet skall frégan lyftastill driftledningen.

Driftchefen har dagligen en genomgang med driftvakten varvid driften under det senaste
dygnet granskas och programmet for nastkommande dygn behandlas. Avvikelser fran
foreskrifter eller annan avvikelse av driftméassig betydel se rapporteras till ndrmast hogre
driftledningsniva

Produktionsméten dger under VD:s ordfrandeskap rum en gang per vecka. Deltagare ar
forutom VD produktionscheferna, driftcheferna, ett antal chefer fran resurs- och
stodenheterna och stral skyddsforestandaren. Vart att notera & att VD vid driftmotena
moter befattningshavare pafleraolika nivaer. Vid métena sker en veckomassig
uppsummering. VD tar vid dessa méten stalning till att anléggningen som helhet har
godkand sékerhetsstatus.
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For driftbesluten galler att beslutsprocessen mycket starkt domineras av
sakerhetsstyrningen. Detta manifesteras av de mycket tydliga och klara reglerna for
inom vilka granser som beslut far fattas pa de olika driftledningsnivaerna och kravet pa
overprovning av allabeslut. Slutligen belyses driftfragorna ocksa vid sarskilda méten
med deltagare fran olika organisationsenheter och fran olika befattningsnivaer.
Dérigenom undviks granssnittsproblem och sakerstélls att det réder en rimlig balans
mellan olikaintressen.

Sammanfattning — Punkter som stdder sékerhetsténkandet vid driftbeslut
e Detaljerade och entydigaregler i kvalitetssystemet
e Overprévning av beslut

e Uppfdljning av rédgivande samordningsorgan

10.3 Erfarenhetsbedut

K arnkraftssakerhetsarbetet maste ocksa sakerstalla att ny information beaktas. Detta
sker genom att erfarenheter fran egna och andras anléggningar och fran forskning
samlas in och bearbetas och att beslut om atgarder fattas med utgangspunkt fran de
slutsatser som dras. Har kallas dennatyp av beslut erfarenhetsbeslut. Typiskt &r att
dessa beslut, som utgar fran ndgon form av erfarenhet, foregas av utredningar och
analyser, som kan utga fran 6vergripande regelverk och standarder, och att besluten
fattasi en tidsskala som kan stracka sig frén nagon manad till négot &r.

SKI: foreskrifter stéller krav pa erfarenhetsaterforing:
SKIFS 2004:1, 2 kap., 98:

Punkt 7: Tillstandshavaren skall setill att ... erfarenheter av betydelse for sakerheten i
den egna kérntekniska verksamheten och fran liknande sddana verksamheter
fortlopande tas tillvara och delges berdrd personal.

Allmannarad till SKIFS 20041, 2 kap., 98, Punkt 7:

Val fungerande rutiner bor finnas for fortlpande erfarenhetsaterforing inom den

kar ntekniska ver ksamheten. Mot bakgrund av vunna erfarenheter, bor det fortl6pande
under stkas att anléggningen och dess verksamhet éverensstammer med gallande villkor
och foreskrifter.

Beskrivningen koncentreras pa hur externa erfarenheter bearbetas och ibland leder fram
till beslut om atgérder for att forbattra karnkraftssakerheten.

Det finns likartade rutiner vid de tre karnkraftverken som ingar i undersokningen. Har
beskrivs den rutin som tillampasi Ringhals.
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| VD-direktivet for reaktorsakerhet finns féljande skrivningar betréffande
erfarenhetséterforing:

e Erfarenheter fran egna och liknande verksamheters handel ser och uppdagade
forhallanden skall tillvaratas och spridas (har innefattas dven internationella
erfarenheter).

K arnkraftssakerhetsfragor identifieras av externa parter sassom NRC, IAEA/NEA,
WANO och ERFATOM. Frégornavidarebefordras till kéarnkraftféretagen. Inom
Ringhal s tas de emot av produktionsenheternas teknikansvariga som beddmer vilka
fragor som &r relevanta. Relevanta frégor registrerasi systemet for teknisk uppfoljning
(TU). For varje fraga utses en handlaggare som skall gora en kvalificerad bedémning.
Handl &ggarnas bedémning foredras for arbetsutkottet (APS) for ” Elproduktionsenhe-
ternas sakerhetsorgan” (PROD-SAK). Frégor av storre vikt och komplexitet klassas som
" Potentiella Sakerhetsfragor foremal for Omfattande utredningar”, PSO-fragor. PSO-
frégorna forelaggs PROD-SAK :s styrgrupp (SPS). SPS bedomer vilka &tgérder som
erfordras. Om det pagéar externa aktiviteter som téacker in Ringhal sgruppens behov
avvaktas resultaten av sadana aktiviteter. Om det finns behov av atgarder inom Ringhals
rekommenderas produktionsenheterna att vidta dtgéarder. SPS bevakar handléggningen
av PSO-frégorna.

| vissafall hanskjuts alltsa beslut om atgéarder med anledning av PSO-fragor till
produktionsenheterna. Sadana frégor bereds inom produktionsenheternas teknik- eller
driftkontor, som samrader med exempelvis fackexperter inom stodenheten for teknik.
Teknikkontoret kan inom ramarna for gallande planer besluta om atgarder. Vid behov
kan en fréga ocksa lyftas till produktionschefen. Alternativt kan de ansvarigainom drift
och teknik ocksa gora en dokumenterad sakerhetsvardering med slutsatsen att dtgérd
inte behdvs. Sadana beslut Gverprévas av produktionschefen vid de driftsasmmantraden
som hélls var fjortonde dag. Overprévningen dokumenterasi protokoll som skickas till
staben for sékerhet och milj6. Om staben for sékerhet och milj6 inte samtycker till det
fattade beslutet skickas &rendet vidare till driftledningsmotet for Gverprovning.

Sammanfattning — Punkter som stdder sékerhetsténkandet vid erfarenhetsbesiut
e Erfarenheter fangas upp av externa parter

e Reevansen beddomsi forsta hand utifran ett karnkraftssakerhetstekni skt
fackperspektiv

e Deninitiala beddmningen sker i tvarfunktionella samordningsorgan

e  Produktionsorganisationens dtgarder foljs upp av det samordningsorgan som
gjorde den ursprungliga bedémningen

e | vissafall sker en Gverprovning av fattade beslut



10.4 FoOrbattringsbedut

| regelverket for karnkraften ingar krav pa att sakerhetsnivan fortldpande skall forbéttras
och det maste darfor finnas rutiner som sakerstéller att det fattas beslut om sdana
atgarder. Har kallas sadana beslut for battringsbeslut. Typiskt &r att dessa beslut utgar
fran 6vergripande bedomningar av for vilka omraden som det & mest angel &get att
infora sakerhetsforbattrande dtgérder, att de foregas av utredningar och analyser och att
besluten fattasi en tidsskala som kan stracka sig fran nagot till nagra ar.

SK:sforeskrifter staller krav pa ett sakerhetsprogram:
SKIFS 2004:1, 2 kap., 108:

Efter att en anlaggning har tagitsi drift skall sékerheten fortlGpande analyseras och
bedomas pa ett systematiskt satt. Ett faststallt sakerhetsprogram skall finnas for de
saker hetsfor battrande atgarder, saval tekniska som organisatoriska, som foranleds av
denna fortl6pande analys och beddémning. Skerhetsprogrammet skall utvérderas och
uppdateras arligen.

De sékerhetsprogram som kérnkraftverken for nérvarande genomfér har i stor
utstrackning sina ursprung i strategiska beslut. De strategiska besluten diskuterasi ett
Separat avsnitt.

Hér beskrivsi forsta hand de rutiner som tillampas for att sékerstélla att det pagar
sakerhetsforbéttrande atgarder av tillracklig omfattning. Dessutom beskrivs en princip
for hur behovet av sakerhetsforbattrande atgarder kan uppskattas.

Sakerheten analyseras fortl 6pande inom stédenheterna for teknik. Svagheter identifieras
och konsekvenserna beskrivs. Dennainformation gar till produktionscheferna som
beslutar om forstudier eller start av sakerhetsforbattrande projekt. Sadana projekt
arbetas dain i verksamhets- eller investeringsplaner.

Nuvarande sakerhetsprogram har alltsdi stor utstrackning sitt ursprung i de analyser
som foregick utgivningen av de nya foreskrifterna SKIFS 2004:2.

Karnkraftverken gor arligen en sammanstélining 6ver pagaende sakerhetsforbéttrande
atgarder. Denna sammanstallning blir det sakerhetsprogram som foreskrifterna
efterfragar. | allméanhet inleder produktionsenheterna genom att i sina verksamhets- och
investeringsplaner identifiera sddana projekt som de bedomer motsvara
sakerhetsforbéttrande atgarder. Produktionsenheternas forslag bearbetas av exempelvis
staben for sékerhet och milj6. Slutligen godkanns sékerhetsprogrammet av VD.
Programmet redovisas for SKI. | arsrapporten till SK1 hanvisas ocksatill att nya
sékerhetskrav tas om hand av sékerhetsprogrammet.
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Generellt sett finns det behov av en metod for att bedoma vilka skerhetsférbéttrande
&tgarder som & motiverade eller for att rangordna olika forslag. | Ringhals VD-
direktivtillampning ” Overgripande mal och forhalIningssitt for reaktorsakerhet”
beskrivs en princip som kan vidareutvecklas for detta syfte:

e Ett beslutsdilemma uppstar l&tt nér man upptécker svagheter i konstruktionen
genom analyser men blocket anda &r driftklart enligt STF. Foljande riktlinjer
gdler:

- Hérdskadefrekvens pa 10™/&r eller hogre kréver omedel bara korrektiva
atgarder for identifierade avvikelser, om dettagj & majligt skall
anldggningen stéllas av.

- For hardskadefrekvens i omrédet 10 till 10/ tilldts drift av
anlaggningen under begransad tid. Tillfalliga korrigerande atgarder tillats
for att hoja sakerhetsnivan medan permanenta sakerhetshdjande atgarder
utvecklas, konstrueras och implementeras efter en definierad tidplan.

- For hardskadefrekvens i omrédet 1agre &n 10°>/&r kan ytterligare
sakerhetshdjande tgérder planerasi langtidsplaner, i samband med
modernisering av anlaggningarna.

Sammanfattning — Punkter som stoder sakerhetstankandet vid beslut angaende
sékerhetsprogram:

e Omraden for sakerhetsforbéttrande &tgarder identifieras parent tekniska
grunder.

e Kvantitativa metoder for att bedoma behov och for att prioritera &tgarder.
e Linjeorganisationens forslag granskas av staben for sakerhet och miljo.

e Sdkerhetsprogrammet redovisas fér myndigheterna.

10.5 Strategibeslut

Det sker ibland stora forandringar av forutsattningarna for kérnkraftssékerhetsarbetet.
Vid sadana tillfallen maste ledningen klarlagga vilken effekt dessa forandringar har och
dérefter fatta Gvergripande beslut for verksamhetens framtida inriktning. Har kallas
sadana bedut strategibeslut. Typiskt ar att dessa forekommer sallan och att
handl&ggningen anpassas efter den aktuella situationen. Tidsperspektivet &r i allmanhet
ett tiotal &r.

| kapitel 8" Ekonomistyrning”, avsnittet 8.8 " Investeringar” beskrivs hur
investeringsbesl uten relaterade till de nu pagaende strategiska programmen fattats. |
detta avsnitt om strategibeslut skall ett antal andra aspekter pa dennatyp av beslut
behandlas.
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Det &r bland annat SK1:s nya foreskrifter SKIFS 2004:2 som varit utgangspunkten for
de strategiska programmen. Dessa foreskrifter ar slutresultatet av utredningar och
diskussioner under ett antal ar. Reaktorinnehavarna har bland annat deltagit i en
arbetsgrupp tillsammans med SK1. De nya foreskrifterna reflekterar nu de avvagningar
som gjorts betraffande vad som i ett brett perspektiv skall ses som rimligakrav. | det
breda perspektivet har givetvis dven ekonomiska bedomningar ingétt.

Till yttermeravisso har staten krav pa att fordlag till nya foreskrifter skall atféljas av en
konsekvensanalys som redovisar vilka kostnader de nya foreskrifterna bedéms medfora.
| syfte att undvika omotiverade kostnader alagger alltsa staten utgivarna av foreskrifter
att redovisa de ekonomiska konsekvenserna av nyakrav.

De nya foreskrifterna galler med vissa undantag fran och med den 1 januari 2005. SKI
har dessutom alagt karnkraftverken att under 2005 redovisa 6vergangplaner for hur de
nyakraven skall inforas. Genom kravet pa 6vergangsplaner har SK1 tagit pasig att
granska och att vid behov kommentera de sakerhetsforbéttrande atgarder som
karnkraftverken vill genomfora.

Beskrivningen i detta avsnitt illustrerar att de nu aktuella strategiska besluten fattatsi en
I tiden utdragen process som inneburit dialog med SKI och konsensus om vad som &r
rimligt. Avvéagningarna mellan sékerhet och ekonomi har inte enbart skett hos féretagen
utan &en hos myndigheten. Till sist kommer SK1 ocksa aktivt att bedéma om de
konkreta &tgarder som karnkraftverken tar upp i sina dvergangsplaner motsvarar
foreskrifternas krav.

Den beskrivna bes utsprocessen, som innefattar sasmverkan mellan féretag och
myndighet och en tydlig diskussion av de ekonomiska konsekvenserna, har medfort att
en rimlig balans mellan sakerhetsméssiga och ekonomiska aspekter uppnatts.
Myndigheten 6vervakar dessutom att kérnkraftverken genomfor atgarder for att uppfylla
foreskrifternas krav.

Sammanfattning — Punkter som stoder sakerhetstankandet vid strategibes! ut:
e Dialog mellan foretag och myndighet.
¢ De ekonomiska konsekvenserna tydliggors och diskuteras.

e Myndigheten granskar foretagens besl ut.

10.6 Processbhedut

10.6.1 Inledning

L edningen skapar forutséttningarna for karnkraftsskerhetsarbetet genom att besluta om
att avsitta materiella och personellaresurser. | ledningens ansvar ingér ocksa att folja
upp sakerhetsarbetet for att darigenom forvissa sig om att malen nas. Slutligen skall
ledningen ocksa besluta om vilka forbéttringar av sakerhetsarbetet som skall inforas.
Beslut som beror karnkraftssakerhetsarbetet som sadant kallas hér processbes ut.
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Typiskt &r att det & ledningen som fattar sadana beslut som en del av sitt normala arbete
(ledningsprocessen). Tidsperspektivet ar i allmanhet négot till négra ar.

SK1:sforeskrifter stéller krav pa ett ledningssystem:
SKIFS 2004:1, 2 kap., 88:

Den kérntekniska verksamheten skall ledas, styras, utvarderas och utvecklas med stod
av ett ledningssystem sa att kraven pa sakerhet tillgodoses. Ledningssystemet skall
héllas aktuellt och vara dokumenterat tillsammans med de rutiner och instruktioner som
behovs for styrningen av den kérntekniska verksamheten.

Tillampningen av | edningssystemet, dess andamélsenlighet och effektivitet skall
systematiskt och periodiskt undersokas av en revisionsfunktion som skall ha en
fristdende stallning i forhallande till de verksamheter som blir foremal for revision. Ett
faststallt revisionsprogram skall finnas vid anlaggningen.

Ringhals och Forsmark har likartade angreppssétt genom att de har definierat begreppen
fackomrades- respektive funktionsansvar. Har beskrivs hur detta fungerar i Ringhals.
Oskarshamn har ett annat angreppssatt som ocksa beskrivs.

10.6.2 Ringhals

Sasom tidigare beskrivits har reaktorsakerhet definierats som ett fackomréde. |

fackomradesansvaret ingdr att utvarderatillampning av VD-direktiv och utveckla
kravbilden samt arligen inhamta, vardera och rapportera hur organisationen foljer
bertrd del av fackomradet och hur de uppfyller mal och gemensamma aktiviteter.

Uppfoljning sker i form av vardering av policy- och kravuppfyllelse och genom att méta
hur fastlagda kvalitetsmal uppnés. Méatningarna sammanstalls och VD informeras.
Resultatet av métningarna skall vid behov ledatill att forbéttringsatgérder beslutas.
Effekten av atgarderna skall foljas upp.

| ansvaret ingdr ocksa att sammanstalla en arlig rapport som sammanfattar utvecklingen
under foregdende verksamhetsér. Den arliga rapporten skall bland annat tackain
kommande féréndringar i externakrav, som innebér att arbetssattet behover forandras,
samt foresla kortsiktiga kvalitetsmal som komplement till de langsiktigamaeni VD-
direktivet.

Fackomradesansvaret for reaktorsakerhet & hanfort till chefen for staben for sakerhet
och miljo. Chefen for staben for sakerhet och milj6 har fackomradesansvaret for
sammanlagt tio av de totalt cirka 20 fackomradena. Utdver att ha eget
fackomradesansvar har chefen for staben for sakerhet och milj6 en central funktion infor
VD for den totala uppfdljningen av fackomradena.

Det som har beskrivits motsvarar i mangt och mycket ett upplagg med en
reaktorsakerhetsprocess, en processigare, krav pamal, varav en del métbara, krav pa
uppfoljning samt till sist ocksa processutveckling. Av intervjuerna att domaforefaller
det som om man valt att inte driva processtankandet nar det géller reaktorsakerhet s&
langt som instruktionernai och for sig skapar forutséttningar for.
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10.6.3 Oskarshamn

Sasom tidigare beskrivits & ansvaret for efterlevnaden av SK|:s foreskrifter delegerat
till linjeorganisationen med stod av " vem” -direktiv, ”vem” -instruktioner etc. Implemen-
teringen av kérnkraftssékerhetskraven sker med stdd av organi sationsanknutna instruk-
tioner.

L edningssystemet anvisar att uppfoljningen av karnkraftssékerhetsarbetet i huvudsak
sker genom ledningens genomgang och kvalitetsrevisioner. Det forekommer dven andra
revisioner och uppfoljningar. Med utgangspunkt fran de brister som pétal as exempelvis
vid kvalitetsrevisionerna fastlaggs handlingsprogram.

Oskarshamn har alltsd inte skapat samma mojligheter till ett processorienterat angrepps-
sétt pa styrningen och uppfoljningen av karnkraftssakerhetsarbetet som Ringhals och
Forsmark. Ett utvecklingsarbete som syftar till att i storre utstréckning processorientera
verksamheten har emellertid inletts. Genom detta kommer huvudprocessen att brytas
ner i delprocesser, processagare att utses och processmal att fastlaggas. Det kommer
darigenom att bli mojligt att ocksa skapa rutiner for processuppfoljning och —utveckling
som i princip kan tillampas for karnkraftssakerhetsarbetet.

10.6.4 Sammanfattning
Sammanfattning — Punkter som stdder skerhetsténkandet vid processbes! ut:

e Processtankande med kvalitetsmal, processmal, uppfoljning av processens
andamal senlighet och effektivitet samt processutveckling.

e Processuppféljning oberoende av linjeorgani sationen

10.7 Bedlutsfattandet i fragor som ber 6r bade
ekonomi och saker het — Slutsatser

De foretrédare for karnkraftverken som intervjuats har i mycket stor omfattning teknisk
bakgrund. De flesta har ocksa varit anstéllda vid karnkraftverken under Iang tid och de
visar stort engagemang for verksamheten och tekniken. Samtidigt & kérnkraftverkens
marknadskontakter i férsta hand begransade till de kontakter de har med dgarna som
koper al kraft och som ersétter karnkraftverken for deras kostnader. Sammantaget
betyder de har faktorerna att kérnkraftverken mer kan ses som teknikdrivna an
marknadsorienterade organisationer. De & ocksai huvudsak funktionellt organiserade.
De tekniska fragornaforefaller oftare sté hdgre upp pa dagordningen an de ekonomiska.

| karnkraftssakerhetsfragor uppratthaller karnkraftverken kontakter med externa
expertorganisationer for att sakerstélla att erfarenheter utanfor den egna organisationen
tastill vara.
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Karnkraftverken har nara kontakter med tillsynsmyndigheten SK1. Aven om
rollférdelningen &r klar med det totala ansvaret for karnkraftssakerheten hos
karnkraftverken forekommer en dialog som innebér att kérnkraftverkens beslut i
sakerhetsfragor ibland har god férankring i myndighetens bedomning. Det géller
exempelvis de nu aktuella besluten om sakerhetsforbéttrande atgérder med anledning av
SKIFS 2004:2.

| manga fall bereds karnkraftssakerhetsrel aterade fragor i tvarfunktionella
samordningsorgan inom karnkraftverken. Sammanséttningen styrsi allmanhet av att en
bred belysning av teknik- och sakerhetsfragor 6nskas. De skarpa ekonomiska aspekterna
aktualiserasi allménhet inte forran ett arende dverlamnatstill linjeorganisationen for
beslut och implementering.

D& beslut fattas i linjeorganisationen styrs dessa ofta av kvalitetssystemets restriktioner
till exempel med avseende pa karnkraftssakerhet. Detta &r sarskilt tydligt i de kortsiktiga
besluten med anknytning till driften. Vid langsiktiga strategiska beslut far de
ekonomiska beddmningarna storre betydel se.

Forhallandet att beslutsfragor ménga ganger utreds i tvarfunktionella samordningsorgan
eller av funktionella stddenheter innan de lamnas Over till linjeorganisationen for beslut
och implementering innebér principiellt att det finns risk for att viktiga aspekter i
beslutsunderlaget géar forlorade. Ofta finns det dock procedurer som sakerstéller att den
enhet som ursprungligen utarbetade besl utsunderlaget ocksa har en uppféljningsroll som
innebar att ett drende inte avslutas forran det finns en bekraftel se pa att adekvata
atgarder vidtagits.

Systemet med Overprovning av beslut bidrar till att s8kerstélla att beslut fattas inom de
restriktioner som géller.

| defall dadet finns krav pa rapportering till myndigheterna medverkar detta givetvis
till att karnkraftssakerhetsfragorna vager tungt vid bed utsfattandet.
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11 Tillrackliga ekonomiska resur ser for att
uppr atthalla hog saker het

| tidigare kapitel har kérnkraftverkens verksamhetsstyrning, som bland annat inbegriper
ekonomistyrning och sékerhetsstyrning, beskrivits. | detta kapitel beskrivs hur
karnkraftverken med stdd av dessa styrningssystem rent principiellt sékerstéller att
tillrackliga resurser avsétts for att uppratthdlla hog sakerhet. Beskrivningen utgédr fran
nedanstaende figur.

Agare
Uppdrag Krav Restriktioner J
Lénsamhet, resultat, Policies .7
kassaflode eller liknande
A —c
Foretag %& % f‘L " Externa
=] o3
& C .
: restriktioner
Verksamhets- Kvalltet\a/system | Lagar, foreskrifter mm
. K &l som motsvarar 00
planering A
Verksamhetsmél som Forbattringar > ‘(
motsvarar agarnas krav
Langsiktiga planer, Direktiv
Arsplaner < Restriktioner Instruktioner
g [ N abem e ) s\r’\“‘““e(
S Verksamhets- RE Processer
£ beslut
z Extern
g 5\% E = uppfoljning
2 Uppf6lining och kontroll * ]
’ ppToinig. oc och kontroll
é’\,ﬁ Efterlevnad Ar;c(i:ﬁn;?flesst?\llli?;et Restriktioner

Externarestriktioner med ursprung i lagar och foreskrifter med anknytning till
karnkraftssékerhet plus de ytterligare restriktioner som &garna kan ha definierat i
direktiv och policies arbetas in som kvalitetskrav (karnkraftssakerhetskrav) i foretagets
kvalitetssystem.

Kvalitetssystemet kan liknas vid en lagbok eller regel samling som foretaget skall
efterleva da det bedriver sin verksamhet. | kvalitetssystemet kan inga direktiv,
instruktioner och andratyper av styrande dokument. Kvalitetssystemet kan ocksdi
processbeskrivningar foreskriva hur verksamheten skall bedrivas. | kvalitetssystemet
kan kvalitetsmal definieras. Det kan ocksa finnas processmal som stéller krav pa
processernas andamal senlighet och effektivitet.

Agarnas uppdrag och deras krav pa ekonomiskt resultat utgor underlag for
verksamhetsplaneringen.
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Verksamheten planeras langsiktigt i en strategisk plan eller liknande och paett ars sikt i
exempelvisi en budget. Kortsiktigt och operativt styrs verksamheten av ett stort antal
verksamhetsbeslut. Planerna och besluten syftar ytterst till att sékerstélla att &garnas
krav pa ekonomiskt resultat mots da deras uppdrag verkstélls. Planerna och besluten
maste dock alltid rymmas inom de begransningar som definieras av kvalitetssystemets
restriktioner.

Som en del av kvalitetsstyrningen sker en fristaende uppfoljning och kontroll. Efter-
levnaden kontrolleras. Verksamhetens (processernas) andamalsenlighet och effektivitet
undersoks. Slutligen kontrolleras ocksa att kvalitetssystemet dterspeglar alla externa och
interna restriktioner. Om brister konstateras leder dettatill forbéttringsforslag som
arbetasin i verksamhetsplaneringen. Till sist kan forbéttringsforlagen ocksa ledatill
forbéttringar i kvalitetssystemet.

Uppfdljning och kontroll utfors ocksa av externa parter. Myndigheternas granskning &r
givetvis formellt sett viktigast.

12 Samsynen i fragor som ber 6r ekonomi och
sakerhet

Av Ringhal sgruppens verksamhetsberéttel se for 2003, referens 4, och av intervjuernai
Ringhals framgar att det under 2003 i organisationen noterades en osakerhet om
ledningens budskap om sakerhetens betydelse. Manga tolkade att sakerhetsfragan
forsvunnit bakom ekonomifragan. Detta kom exempelvisframi en
sékerhetskulturenkét. Dettaledde till att VD och ledningen formulerade ett tydligt
budskap med innebdrden att sakerhetsfragorna har htgsta prioritet i verksamheten. Som
bild anvandes en pyramid bestdende av fyrakulor. De tre kulornai basen stod for
sakerhet, milj6 och kompetens och toppkulan for vardeskapande. Innebérden var att om
en av kulornai basen rubbas rasar pyramiden och véardeskapandet upphor.

En kommentar till ovanstéende var att karnkraftverken gétt fran ett 1&ge, da det varit
mojligt for driften och underhallet att fa godkéannande for det mesta och da endast de
mest avancerade |6sningarna varit goda nog, till ett nytt |age da prioriteringarna blivit
hérdare. De hardare prioriteringarna har lett fram till krav pa utforligare motiveringar
for exempelvis sakerhetsforbattrande dtgéarder och detta stéller nyakrav pa
medarbetarna, vilka kan upplevas som besvérande.

Oavsett detta exempel fran Ringhals har antalet intervjuer varit s begransat att det ar
svart att dra bestdmda slutsatser betréffande samsynen i fragor som berér ekonomi och
sakerhet. De som intervjuats har ocksa varit hogre chefer, mellanchefer eller seniora
handléggare. De synpunkter som [&mnats leder dock fram till f6ljande kommentarer.

Det framstar som att det finns en mycket samstammig uppfattning om att sakerheten gar

fore ekonomin och att detta ocksa & den vardering som foretagen stér bakom och som
aterspeglasi ledningssystemen.
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Pa ett annat plan beskrivs ett stamningslage. Stamningsl&get dterspeglasi vilka
kommentarer som fallsi olika sammanhang och hur samtal f6rs man och man emellan
och vid kaffeborden. Stamningslaget vid karnkraftverken aterspeglar givetvis ocksa
stamningslaget i det omgivande samhéllet.

Ekonomifragornai allmanhet har blivit allt viktigare i samhallet, inom kraftbranschen
och inom karnkraftverken. For kraftbranschen och karnkraftverken forstérks detta av
avregleringen, omstruktureringen pa dgarsidan och att kraftpriset tidvis varit 1agt. Detta
har lett till att kraftpriset och &garnas resultatforvantningar ar &terkommande
samtalsamnen. De nya randvillkoren har ocksa lett till att verksamhetens kostnader
tidvis kommit i fokus pa ett annat sitt an tidigare. Krav pa kostnadssankningar har lett
till krav paforandringar av en karaktar som medarbetarna vid karnkraftverken inte
tidigare konfronterats med. Detta har resulterat i att farhagor uttryckts for att
kostnadsbesparingarna eventuel It kan ga ut 6ver sakerheten eller &minstone minska
marginalerna. Konkret har det gallt reduktion av bemanningen och uteblivna eller
senarelagda investeringar.

Forandringar méts med oro. S&dan oro kan tasig uttryck i att farhdgor uttalas. |
professionella organisationer & det vanligt att farhagor uttalas for att fragor som
omhuldas av professionen skall kommai strykklass. Lakare varnar exempelvis for att
den medicinska sdkerheten skall férsamras och piloter for att flygsakerheten skall
minska. Det ar alltsa relativt enkelt att forutsiga den typ av reaktioner som kommit till
uttryck vid karnkraftverken. Detta utesluter givetvis inte att farhagorna kan vara
beréttigade.

Farhagor av den hér beskrivna karaktéren uttalas i forsta hand av dem som utsétts for
forandringar och naturligt nog i mindre omfattning av dem som drivit igenom
forandringarna.

Slutsatsen ar dock att det pa direkt forfragan framkommer att det finns en stark
samstammighet i fréga om att sakerheten gar fore ekonomin. Detta & ju ocksa den
forvantade och politiskt korrekta uppfattningen. Pa ett annat plan uttrycks farhagor for
att kostnadsfokuseringen kan minska sékerhetsmarginal erna. Sadana farhégor ar
forvantade som ett resultat av forandringstrycket. Det &r alltsd mycket svart att genom
intervjuer och samtal som direkt tar upp den foregivna dualismen mellan ekonomi och
sakerhet dra slutsatser om hur ekonomistyrningen paverkar sakerheten.

Den senaste tidens inriktning mot tillganglighet har minskat fokuseringen pa
kostnaderna. Ett antal handelser da tillgangligheten paverkats negativt av verkliga eller
formenta sakerhetsproblem forefaller ocksa halett fram till att hog skerhet nu allt mer
ses som en forutsattning for god ekonomi. | ett [angsiktigt perspektiv upplevs det darfor
inte som att det finns en motsatsstalning mellan ekonomi och sakerhet.

Elsdker hetsverket synpunkter pa Lokaliseringsutredningens forslag (referens 16):
” Sammanfattningsvis innebar forslaget en farafor elsékerheten i ett 1angre perspektiv.”

"Hela verksamheten riskerar for Ovrigt att avstanna under flera ar vid en flytt av
huvudkontoret. ... Under dennatid riskerar elsékerheten att allvarligt &entyras bland
annat pa grund av att inflodet av farliga el produkter pd marknaden dainte kan hejdas.”
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13 Analys och slutsatser

13.1 Deekonomiskarandvillkoren for karnkraften i
Sverige

Beskrivningarna och slutsatsernai dennarapport utgar i flerafall fran att
karnkraftverken & foretag som har uppdraget fran dgarna att producera el vid de
befintliga karnkraftverken. Karnkraftverken maste ocksa leva upp till dgarnas krav, som
enligt den anvanda terminologin & ekonomiska. Vid genomforandet av uppdraget maste
karnkraftverken bedriva verksamheten inom de ramar som anges av samhéllets och
agarnasrestriktioner. Restriktionerna avser exempelvis karnkraftssékerheten.

De svenska karnkraftverken drivs som kommersiella foretag och deingar i stora
kommersiella koncerner. Vattenfall ar ett statligt &gt aktiebolag, som &r internationel It
verksamt. Ovriga dgare till kérnkraftverken &r i huvudsak borsnoterade foretag som ar
internationellt verksamma. Med hansyn till hur den svenska kérnkraftbranschen &r
strukturerad har agarnatill kéarnkraftverken helt legitimakrav pa att de skall ga med
vinst.

Kommersiella foretag maste standigt stréva efter att utveckla verksamheten sa att
konkurrensformagan uppratthalls. Ytterst handlar det om att Okaintakterna, att sinka
kostnaderna eller att minska kapitalbindningen. For den typ av tung industriell
verksamhet som karnkraftverken representerar ar de langsiktiga fragorna viktiga.

Mjligheterna att effektivisera verksamheten vid k&rnkraftverken kan diskuteras med
utgangspunkt fran den sa kallade erfarenhetskurvan. Erfarenhetskurvan visar att
styckekostnaden per producerad enhet vid industriell produktion normalt minskar i takt
med att den ackumulerade produktionsvolymen tkar. Aven om erfarenhetskurvan i
forsta hand brukar anvandas for att beskriva kostnadsutvecklingen i tillverkande industri
bor den kunna anvandas for att belysa mojligheterna att aven vid elproduktion i
karnkraftverk sanka kostnaderna.

Bakgrundsinformation om erfarenhetskurvan finnsi bilagan till denna rapport.

Erfarenhetskurvan beskriver en forvantad genomsnittlig utveckling. Det & ocksa vél
kant att systematiskt forandringsarbete ibland kan ledatill stora stegvisa
kostnadssankningar pa kort tid.

13.2 Kvalitet och ekonomi

K arnkraftssikerheten &r alltsa en restriktion for verksamheten. Har diskuteras den
inledningsvis som en kvalitetsfraga.

Kvalitetsexperter brukar havda att hog kvalitet leder till 1aga kostnader. Enligt dennates
finns det inget enkelt samband mellan resursforbrukning och kvalitet som sager att hog
resursforbrukning leder till hog kvalitet. Det finns enligt samma logik inte heller nagot
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enkelt samband som sager att vid jamforelse mellan foretag sa géller att det foretag som
har de |4gsta kostnaderna ocksa har den |agsta kvaliteten eller vice versa.

Begreppet kvalitet & inte heller entydigt definierat. En vardering av kvaliteten maste
goras med utgangspunkt fran faststallda kvalitetsmdl eller -krav. Kvalitetskrav kan vara
hoga eller |dga och formagan att leva upp till kvalitetskrav kan varabra eller dalig. Om
kvalitetskostnader eller kvalitetsbristkostnader skall kunnajamforas eller varderas sa
maste det alltsa ske med utgangspunkt fran kanda kvalitetsmal .

13.3 Ekonomi och sdkerhet vid karnkraftverken

Resonemangen i de foregdende tva avsnitten leder fram till f6ljande slutsatser:

o Karnkraftverken kan, under férutséttning att restriktionerna for verksamheten
inte férandras, med tiden forvantas sdnka sina produktionskostnader. Det kan
ske genom vanlig vardagsrationalisering eller genom séarskilda
forbéttringsprojekt.

e Det &r logiskt och motiverat att dgarna stéller krav pa resultat och
resultatutveckling.

e Resursinsatsernai sig ger dalig vagledning for bedomningen av kvaliteten i
karnkraftssdkerhetsarbetet. Resursinsatserna utgor inte heller en lamplig
utgangspunkt for jamforelse av sakerhetsarbetet vid olika karnkraftverk.

e Kvaliteten i karnkraftssakerhetsarbetet maste bedomas genom en vardering av

hur val verksamheten motsvarar stallda krav oavsett hur stora resursinsatserna
ar.

13.4 Exempe som belyser resonemangen

Standardisering och langa serier, ett exempel (referens 17):

Under andra vérldskriget anvandes sa kallade Liberty-bétar for godstransporter mellan
USA och Europa. 2708 batar byggdes.

Det tog 244 dygn att fardigstalla den forsta béten, som hette ” Patrick Henry”.
Kontinuerlig produktion av en bét per 17 dygn uppnaddes.

Rekord: " Robert E Peary” byggdes pa 4 dygn och 15 timmar.

For ett nytt varv behdvdes 1 000 000 mantimmar per bét. Efter 12 — 13 likadana fartyg
rackte det med 500 000 mantimmar.
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L ean Production vid Bahco (referens 18):

Tillverkning av sidavbitare, férandring pa fyra manader:

April Augusti
Antal operatorer 21 16
Genomloppstid, dagar 35 4
Antal produkter i arbete 40.000 4.000

3D-modellering av en skiftnyckel kunde minskas fran 10 till 3,5 manveckor (-65%)
M anadsboksluten kunde minskas fran 121 processteg till 78 (-36%)

En utvecklingsfas kunde genomfdras pa mindre an 30% av traditionell tidsatgang.
Kvaliteten pa resultatet var béttre.

| en faktur eringspr ocess dgnades 10% av tiden & fakturering. Resten av tiden gick &t
till att ta hand om problem.

Nationell sdker hetspolitik, (referens 19):
Forsvaret & en viktig del av den svenska sdkerhetspolitiken.

De svenska forsvarskostnaderna har under lang tid i stort sett varit konstanta pa nivan
40 miljarder kronor om &ret. Sverige har idag ett forsvar som omfattar 30 000 man. For
tio ar sedan var det 550 000 man.

Finlands forsvarskostnader & ungefar halften s stora som de svenska. Det finska
forsvaret omfattar 300 000 man.

Avsdtter Sverige som en del av den nationella sékerhetspolitiken tillrackligt stora
resurser for forsvaret?

Ar det svenska forsvaret effektivt?

Ar det finska forsvaret effektivare an det svenska?
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Baserat pa Bakgrund Nr 2, juni 1997,(r efer ens 20):

Annu en viktig orsak till hoga drift- och underhallskostnader vid amerikanska
karnkraftverk ar att antalet anstéllda per installerad MWe &r 2-3 ganger storre @n i
Sverige och andra europeiska lander. Orsaken till detta kan hérledastill effektiviteten i
verksamheten och olika praxis nér det géller antalet anstéllda, t ex bevakningspersonal.
Paett flertal amerikanska verk bestar bevakningsstyrkan av flera personer @n hela
driftorganisationen pa svenska karnkraftverk.

13.5 Karnkraftverkensverksamhetsstyrning

Verksamhetsstyrning & den benamning som brukar anvandas da man diskuterar
styrningen av ett foretags verksamhet, det vill séga vad foretaget skall tillverka och
marknadsféra och hur tillverkningen skall gatill. Ett system for verksamhetsstyrning
brukar utga fran verksamhetens processer. | handbocker och instruktioner beskrivs
processerna och anvisas hur de skall samverka. Under samlingsbegreppet verksamhets-
styrning kan inga processer och styrmodeller for kvalitet, miljo, ekonomi, produktion
och savidare. Inom karnkraftsbranschen maste det ocksa finnas processer och rutiner
som hanterar sakerhetsfragorna.

| denna utredning har visats att karnkraftverkens system for verksamhetsstyrning har tva
fran varandrarelativt fristdende delar. | denna rapport bendmns dessa delar
kvalitetssystemet respektive ver ksamhetsplaneringen. Det som vanligen kallas
ekonomistyrning ingdr i verksamhetsplaneringen. Kvalitetssystemet anger restriktioner
for verksamhetsplaneringen till exempel i fraga om karnkraftssakerhet. Kéarnkraft-
verkens kvalitetssystem innehaller ett mycket stort antal detaljerade regler for hur
verksamheten skall bedrivas. Av detta skél torde kérnkraftverkens verksamhetsstyrning
bast karakteriseras som regelstyrning.

13.6 Enkel och avancerad ekonomistyrning

Ekonomistyrningen kan varaenkel eller avancerad. | sin enklaste form kan den vara
begransad till att kostnader budgeteras och f6ljs upp per &r. | mer avancerade former
kan inga |angtidsplanering, resultatansvar, internhandel, kassafl6de, |6nsamhetsansvar
samt ytterligare andra begrepp eller modeller. Begreppen enkel respektive avancerad
innebar sdsom de anvandsi denna rapport ingen vérdering. Ekonomistyrningens niva
och metoder skall vara anpassade efter det aktuella styrningsproblemet och en enkel
model| kan varalika adekvat som en avancerad.

Vid de karnkraftverk som ingér i denna undersokning finns exempel painslag av bade
enkel och avancerad ekonomistyrning. De anvanda metoderna framstér generellt sett
som rimligt val anpassade till den aktuella styrningsproblematiken.
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13.7 Extrem ekonomistyrning

| kapitlet om ekonomistyrning introducerades ocksa begreppet extrem ekonomi-
styrning. Med detta avses att ekonomistyrningen dominerar verksamhetsstyrningen.
Detta sker genom att i princip alladelar av verksamheten méts och styrs med hjap av
monetadra varden och att malstyrning tillampas for att na ekonomiska mal. Vid sadan
extrem ekonomistyrning innebar exempelvis uts8pp som belastar miljon eller
sékerhetsrisker en ekonomisk belastning som likstélls med andra verksamhetskostnader.
Milj6- och sakerhetsarbetet anpassas datill den niva som ger de béasta forutséttningarna
for att mota de ekonomiska kraven.

Ett uttryck for den beskrivna typen av extrem ekonomistyrning &r den vérdering av
straldosen som ibland anvéands vid investeringsbedomningar. | 6vrigt tillampas inte
dennatyp av metoder vid de svenska karnkraftverken.

13.8 Cost-benefit-analyser

Enligt SK1:sforeskrifter SKIFS 2004:1 skall karnkraftverken ha sékerhetsprogram for
sakerhetsforbéttrande atgarder. | foreskrifterna finns ingen kvantitativ definition av vad
som & en rimlig och acceptabel sékerhetsniva. Det finns inte heller ndgon hanvisning
till etablerade modeller for att bedéma nyttan av en atgard i forhallande till kostnaden
(cost-benefit-analys).

Ett annat avsnitt av foreskrifterna én det som behandlar sékerhetsprogrammet tar upp
probabilistisk analys. | detta avsnitt konstateras att de deterministiska kraven utgor
grunden for anlaggningens drifttillstand. Kraven pa anlaggningens utformning bor dock
verifieras och utvecklas med hjalp av probabilistisk analys s att en sékrare grund for
utformningen uppnas.

| kérnkraftverkensinstruktioner och liknande dokument férekommer skrivningar om att
resurserna skall satsas pa de atgarder som har storst betydelse for sakerheten. Det har
vid intervjuerna dock inte gjorts nagra direkta hanvisningar till att formella cost-benefit-
analyser spelar en avgdrande roll for bedomningen av om sakerhetsforbattrande atgarder
ar motiverade.

13.9 Balanserade styrkort

Vid samtliga kérnkraftverk anvands balanserade styrkort i verksamhetsstyrningen. De
balanserade styrkorten tjanar framst till att lyfta fram langsiktiga och strategiska fragor.
| de balanserade styrkorten jamstalls olikamal. Det géller exempelvis de mal som &r
relaterade till ekonomi och sakerhet. Kéarnkraftssakerheten sasom den kommer till
uttryck i de balanserade styrkorten behandlas darmed principiellt inte som en restriktion
som skall beaktas da de ekonomiska kraven skall uppfyllas. | praktiken torde detta vara
helt betydelselost eftersom de balanserade styrkortens sakerhetsma & formulerade pa
en aggregerad nivavilket innebér att de darmed har liten inverkan pa den operativa
styrningen.
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13.10 Tillrackliga ekonomiska resurser for att
uppratthalla hog saker het

Den formella metod som tillampas for att sakerstalla att tillrackliga ekonomiska resurser
avsatts for att upprétthalla hog sakerhet ar att verksamhetsplaneringens budgetar,
aktiviteter och program skall utformas sa att kvalitetssystemets regler uppfylls. Det ar
ocksa mycket klart utsagt i karnkraftverkens dvergripande styrdokument att sakerheten
altid gar fére ekonomin.

Metoden bygger pa att det finnstillrackligt klara och entydigaregler i kvalitetssystemet.
Den inbegriper ocksa organisation och rutiner for en effektiv intern uppfoljning och
kontroll. Till sist bor det ocksa finnas en extern uppfdljning och kontroll, somi forsta
hand verkstélls av tillsynsmyndigheten.

13.11 Saker hetskultur

Det som hitintills diskuterats ar det formella styrsystemet och principerna for hur
ekonomi- och sakerhetsfragor hanteras vid verksamhetsstyrningen. Manga av de
intervjuade har framhdllit att efterlevnaden av kvalitetssystemets regler for karnkrafts-
sékerhet &r beroende av ” sékerhetskulturen” utan att detta begrepp i detalj definierats.
Vid intervjuerna har bland annat foljande punkter framhallits som viktiga:

e Ledningens entydighet och tydlighet i frdga om att sakerheten gar fore ekonomin
e Personal med hog personlig integritet
e Kompetens
e VA fungerande rapporteringssystem
e Ledningensforedome
Bakgrundsinformation om sakerhetskultur finnsi bilagan till denna rapport.

Ovanstaende betyder att det kanske inte ar det formella verksamhetsstyrningssystemet
som ytterst bestdmmer den nuvarande balansen mellan ekonomi- och sakerhetsaspekter
vid beslutsfattandet i fragor som berdr ekonomi och sékerhet. Det & kanske av storre
betydelse for balansen att allt storre intresse under den senaste femtonarsperioden i
samhdllet i dess helhet égnats & ekonomi och ekonomirel aterade fragor. Resultat,
|6nsamhet, kostnadseffektivitet, produktivitet och liknande begrepp har bérjat anvandas
i alt bredare samhaéllssektorer. Marknadsekonomiska [dsningar har introduceratsi allt
fler sammanhang och ekonomirelaterade fragor star ofta 6verst pa dagordningen.
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Avregleringen av elmarknaden och omstruktureringen av elbranschen kan ses som
exempel paden nya”ekonomismen”. Det forefaller rimligt att den nya dagordningen
paverkar de ménniskor som arbetar inom karnkraftbranschen och att de darmed ocksa
paverkasi sitt agerande. For att ytterst forsta de krafter som &r i rorelse racker det inte
att studera de formella styrsystemen. | stéllet behdvs begrepp for och teorier om vad
som styr manniskors agerande i olika situationer.

Ekonomism:

En sokning pa Google ger 771 traffar for ordet ekonomism pa svenska sidor. Vid en
ytlig bedémning framstar det som om ordet oftast anvands med en kritisk underton da
olika typer av marknadsekonomiska |6sningar pa samhallsproblem diskuteras.

Individerna paverkas av utvecklingen péolika nivaer och de normer och varderingar
som rader pa dessa olika nivéer:

Globalt:

" Ekonomismen” &r forvisso en global trend. Den har féregétts av andra trender,
som representerat andra grundvarderingar. Lika sékert &r att det kommer nya
trender, som helt eller delvis kommer att ersétta det som ” ekonomismen” star
for.

Bransch:

De globala trenderna far olika genomslag inom olika verksamhetsomraden.
Manga offentliga verksamheter bedrivsi myndighetsform eller motsvarande, det
vill sigamed inga eller endast faindag av marknadsekonomiska |dsningar.
Andra, sasom sjukvarden och skolan, har helt eller delvisinfért marknads-
ekonomiska l6sningar med ekonomistyrning som ett viktigt inslag. Elbranschen
har gétt fran omfattande reglering till en avsevart lagre niva av reglering och
med relativt stort inslag av marknadsekonomiska |6sningar. Nya égarstrukturer
har ocksa medfort nya ekonomiska krav.

Foretag:

Inom ramen for en bransch kan ett foretag eller organisation utveckla egna
normer och varderingar som aterspeglar vad foretagets &gare och ledning star for
och den ledningsfilosofi som foretaget valt att tillampa. Den har undersokningen
har ju exempelvis visat att kérnkraftverken har valt nagot olika upplagg for
ekonomistyrningen. Dessa olika upplégg motsvarar i grunden olika bedémningar
av vilka effekter som kan nas genom introduktion av marknadsekonomiska
|6sningar ocksdi den interna styrningen och genom anvandning av avancerad
ekonomistyrning.

Arbetsplats:

Arbetsplatsen motsvarar individens ndrmaste omgivning. En enskild chef kan
genom egna normer och vérderingar, som exempelvis kan aterspegla en
forstarkning av dem som géller globalt, for branschen eller for foretaget, skapa
normer for medarbetarnas agerande inom det egna ansvaromradet. Det kan
ocksa pa en arbetspl ats skapas gruppgemensamma normer och varderingar, som
minskar formagan att uppfatta de normer och varderingar som géller utanfor
gruppen (group think), referens 21.
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Nationalencyklopedin:

Norm: Det "normala’ eller godtagna beteendet i t.ex. en social grupp; konvention,
praxis. Ett normsystem anger det normala monster som individers handlingar bor
Overensstamma med. Normer kan delasin i réttsliga, ekonomiska, moraliska, estetiska,
tekniskaetc. De & i allmanhet intimt foérbundna med sociala vérden, och de utgdr medel
for att forverkligatillstand som véarderas hdgt av den samhallsgrupp som bejakar dem.
De formellalagarna uttrycker en del av samhdllets normsystem, andrafinns nedlagda i
traditioner, seder och bruk.

Vérdering: Handlingen att séitta ett (positivt eller negativt) varde panagot eller
resultatet av att utféra en sadan handling. Resultatet har i allménhet formen av ett
omdome, en asikt eller en uppfattning. Inte séllan betecknas en uppfattning som en
vardering for att antyda att den ar subjektivt eller personligt préglad, ett bruk som
naturligtvis sammanhanger med att véarden ofta forstas som nagot icke objektivt, ndgot
som vi tillskriver objekten.

Kraven pa karnkraftssakerhet kan ses som uttryck for globala normer och véarderingar,
som Oversatts i internationella och nationella regelverk. Regelverken, som alltsai ndgon
bemérkel se representerar den globala synen pa avvégningen mellan sikerhet och
ekonomi, maste uppratthallas oberoende av trender och forandringar av normer och
varderingar inom branschen, foretaget eller pa arbetsplatsen. Detta stéller krav pa att
karnkraftverkens kvalitetssystem ar starka och stabila. Sakerhetskulturen, som ju enligt
ovan & den yttersta garanten for efterlevnaden av kvalitetesystemen, maste ocksa
innefatta grundelement som star starka aven vid forandringar i omvarlden, till och med
om forandringarna sker vid den egna arbetsplatsen.

Den hér efterfoljande diskussionen baserasi stor utstréackning pa de resonemang David
Jansson for i sin doktorsavhandling ” Spelet kring investeringskalkyler”, referens 22.

Sasom tidigare beskrivits & den underliggande principen for anvandningen av
ekonomistyrning det i den normativa ekonomiska beslutsteorin gjorda antagandet om en
homo economicus vars handlande styrs av egennyttan och som har forméagan att fatta
rationella beslut. | stort sett vilket socialt fenomen som helst antas kunna forklaras som
resultat av att aggregat av individer optimerar sina mafunktioner.

Antagandet om en homo economicus forklarar inte varfor det ofta a mojligt att
forutsaga ungeféar hur en manniskai en specifik situation kommer att upptrada utan att
kannatill den manniskans preferenser, behov, mal etc. Det racker med att vetai vilken
roll hon upptrader i den aktuella situationen. Manniskan styrs alltsa enligt detta
betraktel sesédtt snarare av |amplighetenslogik &n av egennyttan. Homo sociologicus,
som alltsd agerar efter |amplighetens logik, dominerar alltsd Gver homo economicus.
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Sakerhetskulturen kan alltsa bidratill att skapa en |amplighetens logik som leder till att
beslutsfattarna vid karnkraftverken i férsta hand alltid ser till sékerhetsaspekterna.

Men i sakerhetskulturen aterspeglas ocksa de normer och vérderingar som omhuldas
inom branschen, i foretaget och pa arbetsplatsen. Ett skal till att den undersokning som
redovisasi dennarapport har genomfoérts &r att det skett en férskjutning av normer och
varderingar som innebér att ekonomiska faktorer nu tillméts storre betydelse an tidigare.
Detta kan ledatill en forsvagning av sdkerhetskulturen. Vid undersdkningen har ju
ocksa framkommit att iakttagelser i dennariktning gjorts. Sakerhetskulturen bor alltsa
innefatta inslag som om mgjligt & oberoendet av trender och férskjutningar av normer
och véarderingar.

David Jansson diskuterar i sin avhandling institutionsbegreppet. Med institution avsesi
detta sammanhang en for manniskor gemensam typifiering av aktdrer och handlingar
som inte skapas pa ett dgonblick utan som byggs upp 6ver tiden och somi kraft av sin
historicitet méter ménniskan som nagonting helt annat an den ménskliga konstruktion
den egentligen &r. Institutioner stéller upp ldmplighetsregler, de kanaliserar det
manskliga handlandet i en enda riktning och de ger aktiviteter en bestdmd form. En vég
att gora sdkerhetskulturen mindre kandig for omvérldsforandringar blir med
utgangspunkt frén institutionsbegreppet att i kvalitetssystemen och i normerna bevara
och forstéarka vissa dterkommande grundelement i form av aktiviteter, som darigenom
kommer att utgéra institutioner.

13.12 Bedutsfattande

Ytterst stélls efterlevnaden av kvalitetssystemet pa prov da kvalitetssystemets
restriktioner stélls mot de ekonomiska kraven i samband med att beslut fattas. Det maste
i beslutsprocessen rada en rimlig balans mellan sakerhetsstyrningen och
ekonomistyrningen som skapar utrymme for ett adekvat hdnsynstagande till de
restriktioner som ér relaterade till kérnkraftssakerheten. Ett antal beslutssituationer har
undersokts och ett antal faktorer som positivt medverkar till att karnkraftssakerhets-
aspekterna beaktas har identifierats:

Deltagare i beslutsprocessen:
e Tvarfunktionella grupper, oberoende av linjeorganisationen, som &r
sammansatta for att ge en bred och allsidig belysning av tekniska och
sékerhetsmassiga aspekter.

e Externaintressenter engageras.
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Steg i beslutsprocessen:

e Bedutsunderlag tasfram i tvarfunktionella grupper, som &r oberoende av
linjeorgani sationen.

e Dialog med tillsynsmyndigheten.
e Overprévning av besiut.
e Uppfdljning av radgivande samordningsorgan eller av staben for sakerhet.
e Rapportering till tillsynsmyndigheten.
Beslutsunderlag:
e Externaparters erfarenheter tastill vara

e Relevansen hos foreslagna atgarder beskrivsi forsta hand utifran ett
karnkraftssdkerhetstekniskt fackperspektiv.

e Kvantitativa metoder anvands for att bedéma behov och for att prioritera
atgarder.

Beslutsregler:
e Detaljerade och entydigaregler i kvalitetssystemet.

Det finns vid de undersokta karnkraftverken ett stort antal exempel pa hur dei
punkterna beskrivna principernatillampas vid besl utsfattandet.

De ekonomiska aspekterna kommer tydligast till uttryck da produktionscheferna, som
har resultatansvar eller 6vergripande kostnadsansvar for sina anléggningar, fattar de
avgoOrande besluten.

Aven pa organisationsnivaer under produktionscheferna finns olika former av
ekonomiskt ansvar. Vid intervjuerna framkommer dock att tekniska och
sakerhetsméssiga aspekter dominerar besl utsfattandet pa dessa organi sationsnivaer.
Dettakan forklaras av att kérnkraftverken i huvudsak & funktionellt organiserade, att
arbetet ofta bedrivsi tvarfunktionellt ssmmansatta grupper och att arbetet ofta gar ut pa
att ta fram tekniskt underlag for bes utsfattandet pa en hogre niva

Sakerhetsstyrningen stér alltsa relativt stark vid beslutsfattandet. Rent principiellt beror
det pa att kvalitetssystemen &r starka och att det finns ett stort inslag av byrakratiska
regler och procedurer med givnaformer, som styr bed utsfattandet. Det finns ocksa
omfattande rutiner for kontroll och dvervakning av efterlevnaden av reglerna.
Kontrollen utévas av b&de interna och externa parter. Aven kontrollen och
Overvakningen bedrivsi givnaformer.
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| generellatermer kan inslaget av byrakratiska regler och procedurer och rutinerna for
kontroll och Gvervakning ses som en del av sakerhetskulturen. De kan da beskrivas som
institutionella aktiviteter i givnaformer, som star starka éven vid férandringar som
ber6r varderingar i ekonomiska fragor.

De ekonomiska kraven finns dér. De & i grunden av langsiktig natur. Kraven pa
resultatorientering och flexibilitet & inte sarskilt starkt uttalade. Det finns ocksa en
relativt stark medvetenhet om att det under |6pande verksamhetsar &r svart att genom
aktiva atgarder pa ett avgorande sétt reducera kostnaderna for att exempelvis
kompensera for ett oplanerat intaktsbortfall eller ett of brutsett stort reparationsbehov.

13.13 Viktiga faktorer for SKI:stillsynsbedomningar

| uppdraget ingar att komma med forslag pa viktiga faktorer for SKI:s
tillsynsbedémningar av om ekonomistyrningen understodjer sékerhetsarbetet.

Pa det formella planet & ekonomistyrningen vid karnkraftverken understélld
kvalitetssystemets restriktioner relaterade till karnkraftssdkerhet. Med foreskrifternas
nuvarande inriktning pa att stélla deterministiska krav bor det vara ett krav att denna
relation mellan kvalitetssystemet och ekonomistyrningen upprétthalls.

Balanserade styrkort anvands i karnkraftverkens verksamhetsstyrning. Ur principiell
synvinkel jamstalls de bal anserade styrkortens olikamal. Tydligheten i fréga om att
kvalitetssystemets sdkerhetsrel aterade restriktioner &r 6verordnade verksamhets-
planeringens ekonomiska krav riskerar vid anvandningen av balanserade styrkort att ga
forlorad. Med hansyn till hur styrkorten anvands vid karnkraftverken &r detta papekande
nérmast av teoretiskt intresse.

| mer generellatermer bor SK1 altsai enlighet med ovanstaendei sin tillsyn undersoka
om sakerhetsrestriktionernarelativiserats i forhéllande till verksamhetsmalen.

| kapitel 8" Ekonomistyrning” diskuteras extrem ekonomistyrning. Milj6- och kanske
aven sakerhetsfragor kan vid extrem ekonomistyrning hanteras med hjalp av avgifter
och boter. Dennaform av ekonomistyrning &r inte lamplig vid kérnkraftverken och den
& juinte heller forenlig med foreskrifterna, som ju slar fast att karnkraftssakerhets-
kraven i grunden skall vara deterministiska.

| kapitel 8" Ekonomistyrning” anvands begreppen enkel och avancerad
ekonomistyrning. Karakteriseringen baseras pa komplexiteten hos och mangfalden av
de metoder som anvéands vid ekonomistyrningen. Bade den enkla och den avancerade
ekonomistyrningen bygger i huvudsak pa samma principer och det &r i allméanhet endast
gradskillnader mellan dem.

Eftersom det torde vara omdjligt att skapa ett perfekt system for ekonomistyrning
Oppnas for det mesta majligheten for ett dysfunktionellt agerande. Avancerad
ekonomistyrning skapar fler mojligheter an enkel. Ett uppldgg med interna
resultatansvar, internhandel och ett bel 6ningssystem som baseras pa uppnaendet av
ekonomiska budgetmal &r val kant for att skaparisk for ett dysfunktionellt agerande.
Med hansyn till att det i grunden inte & nagra principiella skillnader mellan den enkla
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och den avancerade ekonomistyrningen gar det inte att eliminerarisken for ett
dysfunktionellt agerande genom att pa ett enkelt satt definieratilldtna respektive
otillatnaindag i ekonomistyrningen.

Indirekt kan ekonomistyrningen paverka sakerhetskulturen. Rimligen har en avancerad
ekonomistyrning storre potential att paverka sakerhetskulturen &n en enkel. Aterigen
finns det dock inget enkelt sétt for att definiera vad som ska betraktas som tillaten
respektive otilldten ekonomistyrning

| enlighet med ovanstaende &r slutsatsen i denna utredning att det endast &r i ett fatal
fragor som ekonomistyrningen bor bli foremal for tillsynsbedémningar. Det framstar
som viktigare att tillsynen inriktas mot att verifiera att kvalitetssystemet definierar
rutiner och regler for bes utsfattandet som pa det formella planet sakerstéller att
kvalitetssystemets restriktioner iakttas da beslut fattas. Fran ett mer informellt
perspektiv bor kvalitetssystemet innefatta processer och rutiner som vid beslutsfattandet
lyfter fram sakerhetsaspekterna. Ett antal sadana processer finns beskrivnai foregaende
avsnitt om beslutsfattande.

| analysen av sakerhetskulturens betydel se framhalls att sakerhetskulturen formodligen
blir mindre kénslig for férandringar av normer och vérderingar i fragor med anknytning
till ekonomi om sakerhetskulturen har ett stort indag av institutionella aktiviteter.
Denna aspekt bor beaktas da sakerhetskulturen ar foremd for tillsynsbedomningar.
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Bilaga: Bakgrundsinfor mation

1 Balanseradestyrkort -
Balanced Score Cards

Referens 1.

"Det som du méter &r det du far” & en av de underliggande idéerna for det balanserade
styrkortet. En annan &r att en ensidig och 6verdriven fokusering pa finansiella métt inte
bara &r otillracklig utan direkt skadlig eftersom de finansiella matten framst aterspeglar
tidigare fattade beslut och genomforda atgarder. Genom det balanserade styrkortet
kompletteras de finansiella métten med métt som belyser de faktorer (” performance
drivers’) som ytterst & avgorande for langsiktig finansiell framgang. Det géller att
identifiera och méta ett fatal sddana nyckelfaktorer (”leading indicators’) som pa sikt far
genomslag i det ekonomiska resultatet.

Precis som for manga andra begrepp och metoder som anvands inom omradet
foretagsledning finnsinga entydiga eller allmangiltiga beskrivningar av hur ett
balanserat styrkort skall se ut eller hur det skall anvéndas. Har |amnas en beskrivning
som ansluter till hur balanserade styrkort i allménhet anvandsi Sverige.

1. Utgafran foretagets vision.

2. Faststall vilka perspektiv som styrkortet skall byggas kring. Vanliga perspektiv
ar relaterade till kunder, processer, utveckling, medarbetare och ekonomi.
Perspektiven véljs med utgangspunkt fran det aktuella foretagets affarslogik.

3. Formulera strategiskamal for varje perspektiv.

4. Identifiera och vélj ut de mest avgorande framgangsfaktorerna (kritiska
framgangsfaktorer, KFF:er) for varje perspektiv.

5. Klargor vilka métetal (nyckeltal) som bést indikerar nivan pa verksamheten for
respektive perspektiv. Satt mal.

6. Formaen handlingsplan for varje perspektiv.

FOr det mesta sker uppf6ljningen av métetalen med hjdp av standardiserade
rapportblanketter med sarskild grafisk formgivning. " Hastighetsmétare” visar
exempelvis aktuella varden och mal. Farger (rétt, gult och ront) anvandsibland for att
visa graden av maluppfyllelse. Rapporterna anslas ofta pa anslagstavlor.

Lite férenklat kan man sdga att det bal anserade styrkortets perspektiv behandlas
oberoende av varandra under en gemensam vision. Perspektiven &r i verkligheten
givetvisinte oberoende och de kan i praktiken inte heller behandlas som oberoende. Ett
|&gt pris kan exempelvis medverkartill att kundperspektivets néjd-kund-index forbattras
samtidigt som det ekonomiska resultatet i det finansiella perspektivet forsamras.

Balanserade styrkort kan utarbetas pa manga olika nivaer i ett foretag. Gemensamt for
de olika styrkorten blir da den foretagsgemensamma visionen och de valda
perspektiven. Med utgangspunkt fran dessa utarbetar olika enheter lokalt sina strategier,
identifierar sina kritiska framgangsfaktorer, utformar matetal och mal och fastl agger till
sist ett lokalt handlingsprogram. Med detta upplégg blir de lokala styrkorten relativt
oberoende av varandra.



Fordelar med balanserade styrkort:
e Styrningen breddastill att innefatta fler perspektiv an de rent finansiella

e Styrningen baserasi storre utstrackning an vid traditionell ekonomistyrning pa
fragor av betydelse for den langsiktiga framgangen

o Kritiska framgangsfaktorer identifieras
e Konkretamd formuleras och féljs upp
e De strategiska fragorna lyfts fram

e Handlingsprogram utarbetas

Det ar i princip mgjligt att helt ersétta traditionella budgetar med balanserade styrkort. |
praktiken visar det sig att de flesta foretag som borjat anvanda balanserade styrkort aven
behallit sina traditionella budgetar.

2 KOp och sdlj, internprissattning
Referens 2.
Det ekonomiska ansvaret i ett foretag kan i princip delegeras patre olika satt:
e Kostnadsansvar
e Resultatansvar
e Avkastningsansvar
Ett resultat uppstar som skillnaden mellan nagon form av intakter och kostnader.

Da avkastningen berdknas stélls resultatet i relation till nagot matt for det i
verksamheten bundna kapital et.

Allt eftersom foretag blivit storre och mer komplexa har det blivit allt svarare att
planméssigt leda och folja upp verksamheten. Alternativet har dai mangafall blivit att
decentralisera ansvar och befogenheter och att stimulera afférsméssighet och
kostnadsmedvetande pa alla nivaer. Det & i ett sdant perspektiv som den interna
anvandningen inom ett foretag av resultat- och avkastningsansvar ska ses. Genom att
introducerainternaintakter genom att ha enheter med resultatansvar blir det ocksa
mojligt att beddma resultatet av olika delverksamheter och organisationsenheter.

En forutséttning for att ekonomistyrningen i ett foretag skall kunna grundas pa ett
delegerat resultatansvar &r att det finns ett system for internprisséttning. Internpriser kan
ha en rad olika utgangspunkter som aterspeglar olika filosofier, exempelvis:

e Internleverantorens kostnad

e Prestationens marknadsvarde

e Vad parterna enats om &r det rétta vardet
e Vad en central enhet bestammer & vérdet

Observera att tjanster eller produkter som internlevereras utan att kostnaderna forts
vidare asatts vardet noll. Om nollpriser anvands férsamras ibland aff &rsméssigheten och
forsvaras resultatbedomningen.



Internleverantdrens kostnad brukar ofta beréknas som gjévkostnaden (= full
tillverkningskostnad).

Fordelar
e Priset ger uttryck for vad prestationen kostar

e Kostnaden belastar mottagaren vilket ger underlag for berékning av samtliga
kostnader i respektive led

e Savkostnader uppfattas som objektiva och réttvisa
Nackdelar

e Arinteforenligt med resultatansvar

e Svart att berékna respektive enhets bidrag till totalresultatet

e Incitamenten till rationaliseringar hos leverantoren blir svaga

Genom att anvanda marknadspris gér det att del egera resultatansvar inom foretaget.
Fordelar
e |dealiskt om det finns en fri, 6ppen och obegrénsad marknad med etablerat pris

e Marknadspriser kan ses som langsiktiga alternativkostnader som ger underlag
for planering palang sikt

Nackdelar

e Ett marknadspris uttrycker sédllan alternativvardet for bade leverant6r och
mottagare av internleveranser. Det kan ledatill att |0nsamma internleveranser
inte kommer till stand.

e Tidskravande och forenat med konflikter att komma 6verens om vilka
"marknadspriser” som ska gélla.

e HoOga administrationskostnader.
e Svart att bedoma den konsoliderade |6nsamheten.

| praktiken brukar de internaintakterna baseras painternpriser som de interna parterna
kommer dverens om med utgangspunkt fran sjavkostnaden och marknadspriserna.

Den enklaste modellen for internprissattning baseras pa kostnader och en mer avancerad
modell baseras pa nagon form av marknadspriser. For att en avancerad modell skall
vdljas bor foljande kriterier vara uppfyllda:

e Detfinnsenreell valfrihet for kdpare och sdljare.

e Internprissdttningen paverkar beslutsfattandet genom att det finns en
priskanslighet hos bestéllaren.

e Vinsten blir sAstor att det gar att bara kostnaderna for internforhandlingar och
administration.



Slutligen skall internprisséttningen oavsett om det baseras pa kostnader eller
marknadspriser mota foljande krav:

e Gekorrekt beslutsunderlag.

o Tilldtatillfredsstallande resultatmétning.

e Geincitament till for helheten rationella beslut.
e Varaadministrativt effektivt.

3 Kalkyl- och palaggsdifferens

| internredovisningen beraknas timtaxorna sa att de skall tdcka omkostnaderna. Om de
krediteringar, som dessa taxor ger, inte técker omkostnaderna uppstar en
palaggsdifferens. En palaggsdifferens kan orsakas av att de verkliga omkostnaderna
avviker fran dem som anvandes da taxan sattes eller av att det verkliga antalet arbetade
timmar avviker fran det kalkylerade antalet.

Vid internhandel till fast pris baserat pa kalkylerade sjalvkostnader krediteras ett
kostnadsstélle i enlighet med det 6verenskomna fasta internpriset. Om de verkliga
kostnaderna avviker fran de kalkylerade betyder det da att krediteringarnainte
motsvarar kostnaderna och det uppstar en kalkyldifferens.

For ett kostnadsstélle kan budget och uppfdljning fa foéljande utseende:

Budget Utfall
- Omkostnader -100 -110
+ P& order paférda kostnader 100 90
Palaggsdifferens 0 -20
- Pa order paforda kostnader 100 -90
+ Krediteringar for utfort arbete 100 100
Kalkyldifferens 0 10
Omkostnadsresultat 0 -10

| det hér exemplet har taxorna varit for |aga (palaggsdifferens). Till en del har detta
kompenserats genom att kostnaderna for utfért arbete varit 1agre an de kalkylerade
(kalkyldifferens).

4 Investeringskalkyler
Referens 3.

Investeringskalkyler & almant anvanda som underlag for beslut om investeringar. Det
finns en rad olika metoder som anvands for att bedéma en investerings ekonomiska
fordelaktighet. Sadana metoder lars ut i grundutbildningar i ekonomi. Exempel pa matt
som anvands ar nuvérde, annuitet, internranta och aterbetal ningstid. Ett dterkommande
diskussionsamne brukar ocksa vara vilken rantesats som skall anvandas.



| manga foretag finns instruktioner som anvisar hur underlag for investeringsbeslut skall
sammanstallas. | mangafall & just anvandningen av investeringskalkyler den centrala
delen. Instruktionerna anvisar vilken kalkylmetod och vilken rantesats som skall
anvandas.

| avhandlingen ” Spelet kring investeringskalkyler” har David Jansson studerat hur
projektledare anvander investeringskalkyler. Slutsatsen &r att metoden att anvanda
investeringskalkyler ses som " for-givet-tagen”. Projektledare anvander den for att fa
stod for projekt som de av andra ské &n ekonomiska vill genomféra. De bakomliggande
skdlen & i almanhet av strategisk natur. Investeringskal kylerna manipul eras ofta for att
passa de strategiska syftena. Genom att principen att gorainvesteringskalkyler ar
allmant vedertagen men av teknisk natur hamnar diskussionen ofta pa
kalkyleringstekniska fragor som metod och réntesats och mera séllan pade
grundl&ggande antaganden som ligger bakom det aktuella projektforslaget.

Den som mot bakgrund av avhandlingens slutsatser vill forsékra sig om att
investeringsfordag blir foremal for adekvat genomlysning bor sakerstélla att rutinerna
innefattar en analys av de underliggande strategiska motiven och de alternativa
m&jligheterna som finns att uppna dessa. | ett sddant perspektiv blir kalkylmetod och
réntesats relativt sett av mindre intresse.

5 Syrning med residualresultat

Referenserna 1 och 4.

| stéllet for styrning med traditionella rantabilitetsmatt har under senare &r forts fram ett
antal alternativ. De inkluderar ofta ett avkastningskrav och & mer kassafl 6desinriktade
an traditionella. Har skall kassamervéarde (Cash Vaue Added, CVA) beskrivas. CVA &
ett inregistrerat varumarke.

For att beskriva CV A-metoden kan det varalampligt att utga frén investeringarna. De
delasini vidmakthallande respektive strategiska investeringar . De strategiska
investeringarna kallas ibland fornyel seinvesteringar. De vidmakthallande
investeringarna gors for att uppréatthalla” produktionsférmagan” hos en ursprunglig
strategisk investering pa en of randrad niva. De strategiska investeringarna genomfors
for att skapa ny produktionsformaga eller for att oka livslangden hos tidigare strategiska
investeringar.

CVA-metoden bygger pa att det som nagot oegentligt kallas kassafl 6den beskrivs och
analyseras.

For de strategiska investeringarna berdknas det som kallas kassafl6deskr av
(Operational Cash Flow Demand, OCFD). K assafl 6deskravet erhdllsi princip genom
att en strategisk investering anses bli betalad genom annuiteter under den bedomda
livslangden. Annuiteterna berdknas med utgangspunkt fran en kalkylrénta som
motsvarar &garnas avkastningskrav. Med denna metod fordel as alltsa utgiften for
investeringen under allade ar da den forvantas bli anvand oavsett nér den verkliga
utbetalningen &gt rum. Det & just detta sétt att hantera de strategiska investeringarna
som &r det speciellamed CVA.metoden.

De strategiska investeringarna skall betalas med det oper ativa kassaflodet (Operating
Cash Flow, OCF). Det operativa kassafl 6det &r rorel seresultatet med avdrag for
vidmakthdllande investeringar och justerat for andringar i rérel sekapital et.



Nettot av det operativa kassafl6det och kassafl 6deskravet kallas kassamer vér de (Cash
Value Added, CVA). Kassamervardet blir darmed ett métt pa en strategisk investerings
varde for &garna.

Annu ett begrepp & CVA-index, som & kvoten mellan det operativa kassafl 6det och
kassaf| 6deskravet.

Genom en nuvardesberakning av de &rliga framtida kassafl 6deskraven och operativa
kassafl 6dena for tillkommande strategiska investeringar gar det att bedoma dessa
investeringars |6nsamhet. | praktiken motsvarar CVA-metoden i detta avseende en
konventionell investeringskalkyl. En investering Overtraffar agarnas avkastningskrav
om CVA-index for de nuvérdesberdknade kassafl 0dena &r stérre én 1.

Tillskyndarna av CV A-metoden framhaller att den ocksa kan anvandas for att analysera
historiska data. Detta kan i nagon man, men inte fullt ut, jamforas med att gra en
efterkalkyl. Historiska data ger en fingervisning om huruvida en ny strategisk
investering med utgangspunkt fran tidigare prestationer kan forvantas motsvara dgarnas
avkastningskrav.

K assafl deskrav, operativt kassafl de och CV A-index kan ocksa beraknas for ett enskilt
ar.

Slutligen kan nuvardet av kassamervardet ocksa berdknas for den aterstaende
livslangden. | sédana fall brukar kassafl 6deskraven for bade historiska (fortfarande
anvanda) och tillkommande strategiska investeringar tas med. Aven CVA-index for den
aterstaende livslangden beréknas och rapporteras. L ogiken bakom detta betraktel sesatt
ar att de historiska strategiska investeringarna anses ha ett restvarde som skall betalas
med det framtida operativa kassafl 6det. Eftersom de tidigare operativa kassafl 6dena inte
ingdr i analysen gér det dock inte att géra en totalbedomning av utfallet av de historiska
investeringarna.

CVA-metoden &r i grunden ett sétt att analysera en verksamhet under en langre
tidsperiod. For kraftverk kan den intressanta tidsperioden omfatta ett par decennier.

6 Dysfunktionalitet
Referens 5.

FOr att ett styrsystem, exempelvis ett system for ekonomistyrning, skall fungera maste
det vararelevant i forhdllandetill det eller de mal den styrda organisationen har. Om
organisationen har fler &n ett mal kan dessaibland vara motstridiga. | sddanafall talar
man om att styrsystemet har systeminkonsistenser.

Om styrsystemet pa en 6vergripande niva & relevant forutsétter en framgangsrik
anvandning av det att aktorerna spelar sinaroller sdsom det &r tankt. | sddanafall sigs
aktorerna agera funktionellt.



| verkligheten &r det svart att skapa ett perfekt styrsystem som till fullo & relevant i
forhallande till Gvergripande mal. Det brukar exempelvis vara svart att konstruera
styrsystem som samtidigt styr mot bade kort- och langsiktiga mal. Nedbrytningen av
mal kan ocksa skapa underordnade mal som inte star i Gverensstammelse med det
overgripande malet. | mangafall finns det ocksa restriktioner som sétter granser for
vilkamedel som anvandas for att na malen. Det & svart att arbeta in sddana restriktioner
I styrsystemen.

Néar en aktor stallsinfor ett styrsystem som inte ar perfekt skapas ibland en mojlighet for
ett agerande som inte motsvarar det som ytterst var tankt da systemet skapades. Aktoren
kan agera dysfunktionellt. Man brukar skilja patvatyper av dysfunktionalitet. Om den
agerande véljer att gora pa det sitt som det ofullstandiga styrsystemet anvisar trots att
det uppenbart stér i strid mot de dvergripande malen talar man om verklig
dysfunktionalitet. Om den agerande déremot véljer att agerai enlighet med den
inriktning som de Gvergripande malen anvisar och att dolja detta genom att manipulera
styrsystemet brukar det kallas administrativ dysfunktionalitet. Verklig
dysfunktionalitet brukar i allmanhet vara allvarligare for en organisation én
administrativ dysfunktionalitet.

Exempel: En underhdlsansvarig har gjort slut p& underhall sbudgeten. Han konstaterar
samtidigt att det finns en maskin som &r i behov av underhall och att detta orsakar htga
driftkostnader. Om det underhdll som vore 6nskvart verkstalls leder det till ett
budgetoverskridande for underhall sbudgeten och en negativ prestationsvérdering av den
underhdlsansvarige. Om den underhallsansvarige i denna situation valjer att

senarel &gga underhallet till nésta budgetar agerar han verkligt dysfunktionellt. Om han
daremot lejer en entreprendr som genomfor underhdllet och som tillhalls att senarel gga
fakturan till nasta budgetar agerar han administrativt dysfunktionellt.

Ett funktionellt agerande i exemplet hade varit att klargora situationen for de ansvariga
och att utverka medel fér genomforande av underhallsinsatserna, och att sedan bokféra
dessai enlighet med god redovisningssed, det vill siga da de uppstar. Detta hade |ett till
verksamhetens kostnader minimerats och att kostnaderna ocksa redovisats korrekt.

Ett dysfunktionellt agerande kan hasin grund i att individens mal inte star i
Overensstammel se med organisationens mal. Om det exempelvis finns ett

bel 6ningssystem som bel 6nar budgetuppfyllelse kan detta skapa en grogrund for ett
dysfunktionellt beteende.

En verklig dysfunktionalitet innebar ofta en suboptimering. Suboptimeringar brukar
forekomma under foljande forutsattningar:

e Ansvar och befogenheter & delegerat till ménga beslutsfattare

e Prestationsbedomningen baseras pa hur val de ansvarigalyckas for sina
respektive ansvarsomraden

e Det finns starka beroenden i verksamheten mellan ansvarsomradena

e Avancerade upplagg for internhandel och internprissattning



7 Malstyrning
Referens 7.

| grunden for allaformer av verksamhetsstyrning finns mal. Det racker alltsdinte att det
finns mdl for att man skall kunna séga att man tillampar malstyrning.

V erksamhetsstyrning som kallas malstyrning bor ha de flesta av foljande kdnnetecken:

e Overgripande mél, som skall varaklara och helst ocksd métbara, formuleras av
organisationens ledning

e Overgripande mal bryts ner till underordnade mal

e Personal paolika hierarkiska nivaer engageras for nedbrytning av 6vergripande
mdl till underordnade delmal

e Det faller pa de verksamhetsansvariga att véljamedel for att nd uppstéllda mal

e Resultaten mats och uppnadda resultat stélls mot malen

e Det finns ett bel 6ningssystem som premierar maluppfyllelse
Framgangsfaktorer for malstyrning

e Klarama formuleras

e Deanstéllda medverkar och har inflytande i malformuleringsprocessen

¢ Resultaten aterfors

o Mauppfyllelse bel6nas

e Malstyrning har ledningens stod

e Verksamheten som malstyrs & aterkommande (repetitiv, standardiserad)

Det finns for mastyrningen ett underliggande antagande om att mal kan ordnas
hierarkiskt genom att 6vergripande mal bryts ned till delmal och att dessa delmdl &r
oberoende av varandra. Det &r relativt enkelt att tanka sig malstyrning for foretag med
vinsten som mdl. Det har emellertid visat sig svart att i praktiken bryta ned sddana
vinstmal. Att bryta ned 6vergripande kvalitativa eller abstrakta mal, som inte &r
finansiella, framstar som &n svarare.

Annu ett underliggande antagande &r att det gér att formulera av varandra oberoende
delmadl. Detta &r paintet sitt givet. Som exempel kan ndmnas att for ett trafiksystem kan
miljoma och trafikmal stdi konflikt. Detta kallas ibland for systeminkonsistenser.

Direktstyrning brukar beskrivas som den extrema motsatsen till malstyrning. Vid
malstyrning faststédlls dvergripande ma som medarbetarna har fria hander att uppna
med egna medel. Vid direktstyrning ger ledningen detaljregler for den framtida
verksamheten. Det finns dérutdver mellanformer till dessa extrema metoder. En
mellanform &r ramstyrning, da medarbetarna har stor frihet att handlainom uppstallda
resursramar. Programstyrning & en annan mellanform, dar man i samrad kommer fram
till hur man skaagerai olikatankbara situationer.



Anvandningen av avancerade ledningssystem kan betraktas som den yttersta formen av
direktstyrning. Genom ledningssystem definieras detaljerade regler for hur
organisationen och medarbetarna skall agerai olika situationer. L edningssystem
anvands ofta for att sakerstalla kvalitet eller sakerhet. | vissa sammanhang finns ocksa
externa krav pa att ledningssystem skall finnas.

8 Erfarenhetskurvan
Referens 5.

Erfarenhetskurvan beskriver forandringen av enhetskostnaden for en produkt som
funktion av den ackumul erade produktionsvolymen. Den ackumulerade
produktionsvolymen kan betraktas som ett métt pa erfarenheten. Erfarenhetskurvan
belyser darmed hur inlarningseffekter paverkar kostnadsutvecklingen. Varje produkttyp
antas ha en erfarenhetskurva. Enhetskostnaden sanks med négot procenttal varje gang
den ackumulerade volymen fordubblas. | figuren visas kurvor som beskriver hur
kostnaderna reduceras med 10%, 20% etc. varje gang den ackumulerade
produktionsvolymen férdubblas.
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9 Organisation
Referens 1.

9.1 Allmannasynpunkter

Det existerar i praktiken inga enkla organisationer uppbyggda efter en enda enkel
princip. Kraven pa samordning och flexibilitet leder till att en organisation som i
grunden byggts upp efter en princip i regel alltid kompletteras med element fran nagon
annan organisationsform.

Det finnsinga entydiga definitioner av olika organisationsformer. Dettai kombination
med att det gar mode i hur olika verksamheter skall organiseras gor att det inte &r sakert
att olika begrepp alltid har sammainnebord for alla. Fér den som vill forstaen
organisation &r det alltsd nddvandigt att tranga bakom orden.

En utgangspunkt vid analys av organisationer &r att det i manga sammanhang av
lagstiftningsskél fordras att ansvar kan hanforastill individer. VD har det yttersta
ansvaret for exempelvis arbetsmilj6 eller for " sékerheten i vissa kérntekniska
anlaggningar”. VD kan genom delegering 6verfora sdant ansvar till sina medarbetare.
De hér principernaleder till att det i botten for ett féretags organisation alltid finns en
hierarkisk linjeorganisation. Detta tar sig exempelvis uttryck i klararegler for vilka som
har rétt att med sin namnteckning godkéanna olika tgérder, vilka som har rétt att
foretrada foretaget utdt eller vilka som ansvarar for efterlevnaden av lagkrav.

Det finnsi hierarkiska linjeorganisationer alltid behov av samverkan patvarsi
organisationen. Detta brukar ofta l0sas genom krav pa samordningsorgan i form av
sarskilda méten. Vid sadana méten kan det fattas beslut som anger inom vilka ramar
linjeorganisationens chefer har att hdlla sig da de beslutar i frégor for vilka de enligt
delegation har ansvar.

Under beteckningen matrisorganisation brukar man |6sa samordningsproblematiken
genom att hanvisatill att det fordras gemensamma beslut av tva befattningshavare i
vissa fragor. Om befattningshavarnainte kan komma éverens hanvisas fragan till den
over dem bada 6verordnade nivan.

For foretag vars verksamhet omgérdas av omfattande regelverk exempelvisi form av
lagstiftning fordras det mycket tydliga delegeringar sa att det inte réder ndgon tvekan
om var ansvaret ligger. | sadanafall blir utrymmet fér ndgon form av kollektivt
beslutsfattande i samradsmaten eller inom ramen fOr en matri sorganisation begransat. |
stéllet brukar foretagen mota de externa kraven genom att bygga egna regelverk.

Regel styrning blir med andra ord den dominerande ledningsprincipen.

| féljande avsnitt beskrivs mycket kortfattat tre olika organi sationsprinciper.
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9.2 Funktionell organisation

Grundprincipen for en funktionell organisation & bedomningen att det gér att na
fordelar genom att samla all verksamhet for ett funktionellt omradei en
organisationsenhet, det vill sdga genom att utnyttja skalférdelar och specialisering. Alla
resurser for exempelvis konstruktion och teknisk utveckling samlasi en

organi sationsenhet oavsett vem som & slutkund €eller vilken produkt det ar fragaom. Pa
samma sétt kan man ha all service samlad i en enhet oavsett vem som & kund eller var
kunden finns.

9.3 Kundorienterad organisation

| en kundorienterad organisation anpassas organisationen i forsta hand efter enskilda
kunders eller kundkategoriers behov. | en sadan organisation kan resurserna for
exempelvis konstruktion och service delas upp och hanféras till kundsegment eller

" produktrér” eller ndgon annan form av organisation som integrerar olika funktionella
specialiteter for att maximera kundnyttan. De personer och organisationsenheter som
har stor kundkontakt far ocksa stort inflytande. En stréavan &r ocksa att manga
medarbetare skall ha kundkontakter.

Det &r alltsa anpassningen efter kundernas behov som beddms ge konkurrensfordel ar.
Den funktionella organisationens specialisering och skalférdelar beddoms ha mindre
betydel se.

9.4 Processorienterad organisation
En annan bendmning &r fldesorgani sation.

Organisationen foljer flodet fran order till fardig produkt. Grundidén &r att det &r
effektiva verksamhetsprocesser som skapar konkurrensfordel. 1bland kan
processorienteringen sammanfalla med en kundorientering.

Processorientering brukar uppnas pa ett av tva sétt:

e Allasom jobbar med en viss produkt ssmmanforstill en organisatorisk enhet.
Funktionsorgani sationen dverges.

e Man tillsdtter nya befattningar med ansvar for produkters fléden genom de
befintliga funktionerna, sa kallade procességare. Ibland har processigaren enbart
ansvar for processens utformning, det vill saga att han eller hon anvisar ett
arbetssétt som skatilldmpas av andra. | andrafall har processagaren ocksa
ansvar for verksamheten. | sddanafall kan det arbetsséttet leda fram till att en
matrisorganisation anvands. En forutsattning for att na de efterstévade effekterna
av processorienteringen ar att processagarna far ett reellt inflytande.

For nérvarande & det for det mesta den forsta typen som man menar nér man diskuterar
processorienterade organisationer.

| en processorienterad organisation anvands ofta Business Process Reengineering som
metod for verksamhetsutveckling. Styrsystemet och uppféljningen inriktas pa
processernas effektivitet och sarskilda métetal och mal skapas.
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10 Saker hetskultur

Referenserna 7 och 8.

Vid en diskussion av sakerhetskultur kan det varalampligt att utga fran det mer
almanna begreppet organi sationskultur. Organisationskultur kan uppfattas som en
uppséttning av tanke- och handlingsmonster som finnsi en organisation: " Det & sa har
Vi gor héar hos 0ss.” Dessa monster delas av organisationens medlemmar och de imiteras
medlemmarna emellan och av nya medlemmar. Kunskapen om de ursprungliga skaen
till dessa tanke- och handlingsmonster har ofta gétt forlorade. Skalen kan darfor ofta
inte forstas av organisationens medlemmar med mindre &n att de forklaras.

De element som bygger upp en organisationskultur kan hanforastill tre nivaer. | botten
finns ett antal grundlaggande antaganden. Dessa ar ofta outttalade och dérfor inte direkt
observerbara. Pa nasta nivafinns ett antal uttalade vérderingar, som exempelvis
organisationsledningen uttalar och understryker. Pa den tredje nivan finns artef akter.
Det kan vara organisationsstrukturer, ledningssystem, processer och liknande.
Artefakterna &r till sin natur observerbara.

| en organisationskulturs struktur ingar en rad olika element pa de olika nivaerna varav
en del & synliga och andraosynliga. | en sakerhetskultur kan exempelvis féljande
element ing&

e Mal och resultat reflekterar att det i organisationen |&ggs stor vikt vid sakerhet.

e Arbetsmiljon & sdker och anl&ggningen, systemen och utrustningarna ér i gott
skick.

e Ledningssystemen ar andamasenliga och effektiva.

e Genom ledningens och medarbetarnas personliga agerande danas en sund
sakerhetskultur.

e Principernafor en larande organisation tillampas.
¢ Allmant accepterade grundléggande sakerhetsprinciper tillampas.

e Organisationens medlemmar har en gemensam syn i ett antal fragor av kritisk
betydelse for sékerheten.

Ibland kan det varalampligt att analysera en organisationskultur i termer av olika sub-
kulturer, exempelvis:

e Foretagsledningskultur
e Teknikkultur
e Driftkultur

e Sikerhetskultur
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De frégor som diskuterasi utredningen om ekonomistyrning och sakerhet beror
skarningen mellan foretagsl edningskulturen och sdkerhetskulturen.

Ur en organisationskultur kan det ibland i en organisation utvecklas gruppkulturer. | en
gruppkultur kan exempelvis balansen mellan olika sub-kulturer vara annorlunda én i
den 6vergripande organisationskulturen. Organisationskulturen i sig brukar sétta granser
for i vilken utstrackning gruppkulturer tilldts att utvecklas. Daen stark gruppkultur
utvecklas kan dennaledatill att gruppens anknytning till och kommunikation med den
omgivande organisationen forsvagas genom sa kallad ” group think”.

Den cykliska utvecklingen av en organisationskultur kan beskrivas med hjélp av
nedanstéende figur.

Andra
manniskors ... @
beteenden
? (ord och handlingar) ...

vilken i sin tur skapar synbara
styr vara ... resultat ...

R L

och som skapar var <: som kan observeras
organisationskultur ... och erfaras ...

Det finns en uppséttning " regler” som ar anvandbara da organi sationskulturer analyseras
och diskuteras:

e Organisationskulturer &r i siginte braeller ddliga. De kan emellertid vara bra
eller déliga som stod for att uppna efterstravade resultat.

e Det finnsalltid en kvalitetskultur i en organisation, men det &r inte sékert att den
motsvarar énskemalen.

e Organisationskulturen larsin av organisationens medlemmar. For att andraen
kultur fordras darfér omfattande diskussion, kommunikation och l&rande.

o Det & mycket svart att andra méanniskors beteenden eftersom de vill hdllasig till
vanebetingade handlingsmonster, som & mycket starkt befasta.

e Manniskor &r vanligtvis omedvetna om de egna underliggande antagandena,
som styr det egna agerandet i olika sammanhang.
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