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Abstract

Verksamheten vid Vattenfall AB dr inne i en omfattande forandringsprocess, vilket staller
krav pa personalférandringar av olika slag. Dessa innefattar savil nyrekrytering som

intern rorlighet/ utveckling och avveckling av personal.

Det finns darfor ett stort behov av att utveckla anpassningsatgérder som accepteras bland
personalen och som ér effektiva for foretaget. Vattenfall har i ett antal ar arbetat med att

utveckla organisationer, metoder och verktyg i detta syfte.

Projekt STEGET pagar inom Vattenfall sedan februari 1999. STEGETs huvudsakliga

uppgift ar att minska 6vertalighet genom extern personalavveckling.

I foreliggande rapport utvarderas STEGET med ekonomiska utgdngspunkter.
Huvudfragan dr om satsningen pa STEGET har varit Il6nsam i en jamférelse med annan
hantering av 6vertalighet. Den jamf6relse som hér &r aktuell dr att hantera motsvarande

overtalighet genom uppségningar.

Utvirderingen visar att kostnaderna f6r 6vertalighetshantering inom STEGET ir ldgre dn
i referensalternativet (uppsdgningar) med de férutsédttningar som anges i berdkningarna.
Referensalternativet med garantitid och uppsédgningar hade blivit c:a 75 % dyrare jamfort

med Overtalighetshanteringen i STEGET.

STEGET - till skillnad fran uppsédgningsalternativet - bedoms dartill ha givit betydande
mervirden utdver rationaliseringseffekten; good-will internt och externt, larande i

organisationen, mm.

Overtalighetshanteringen inom STEGET har inneburit att uppségningar i stor
utstrackning kan undvikas. Det finns en 1&ng och vdldokumenterad erfarenhet som séger
att detta ger betydande vinster ocksa for individ och samhalle. Riskerna for utslagning
och langvarig arbetsloshet minskar, och samhaéllet vinner savil pa den kande
produktionen som pd mindre belastningar i transfereringssystem och offentlig

konsumtion.
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Personalminskning och kompetensvaxling inom Vattenfall

- Uppfdljning av ett omstallningsprojekt

Bakgrund

Verksamheten vid Vattenfall AB 4r inne i en omfattande forandringsprocess, vilket staller
krav pa personalférandringar av olika slag. Dessa innefattar savil nyrekrytering som

intern rorlighet/ utveckling och avveckling av personal.

Under de senaste dren har kompetensvixlingen inom Vattenfall bl a organiserats inom

projekt Kompetensviaxling! och i det s k STEGET.

Projekt STEGET inleddes i februari 1999. STEGETs uppgift och omfattning har omprovats
16pande. Fran att vara en avvecklingsorganisation har uppdraget vidgats till att omfatta

fler personer, och tidpunkten for avslutning av projektet har forskjutits. Slutdatum ar nu
satt till 31/3 2002.

Hosten 1998 konstaterades 6vertalighet pa c:a 250 personer, huvudsakligen inom
affarsomradena Elnédt och Elproduktion. Vid uppsagningsférhandlingar hosten 1998
foranstaltade arbetsgivaren att 125 personer skulle varslas om uppsdgning arsskiftet
1998/99, och 125 personer per den 30/6 1999. De fackliga organisationerna reagerade
mycket kraftigt pa forslagen om personalminskningar. Resultatet av diskussionerna
mellan arbetsgivaren och personalorganisationerna blev bedomningen att uppsdgningar
eller andra drastiska atgérder var olampliga, och att de skulle f& mycket negativa
konsekvenser for savil foretaget som de anstédllda. Med dessa utgdngspunkter slots ett
avtal om en 2-drig s k garantitid (fram t o m 31/12 2000) under vilken uppségningar inte
skulle anvdndas som verktyg for att hantera 6vertaligheten. Foljden blev att den personal
(c:a 250 personer) som var dvertalig hosten 1998 i praktiken kunde riakna med att vara

kvar i Vattenfall i ytterligare 3 ar, inklusive uppsdgningstid under 2001.

Perspektivet var sdledes att kostnaderna for 250 6vertaliga skulle kvarstd i organisationen

i ytterligare 3 dr. Detta var utgangspunkten (referensalternativet) for STEGET. Den

1 Se rapport; Sabel, O. Personalekonomisk utvirdering av Vattenfalls Kompetensvixlingsprojekt”,
CORE WP 2000:2
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primédra uppgiften blev darfor att med extra resurser (koncernmedel) forsoka 16sa denna
overtalighet snabbare och effektivare och ddrmed uppnd en rationaliseringseffekt, och att
gora detta pa ett siatt som ocksd skapade andra mervarden. Ett bra utfall for STEGETs
verksamhet skulle kunna innebéra att uppsagningar pa grund av arbetsbrist kunde

begransas eller i bésta fall helt undvikas.
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Utvarderingens syfte

Utvarderingens syfte dr att gora en uppskattning av de ekonomiska effekterna av
overtalighetshanteringen inom STEGET under tidsperioden 1/2 1999 — 31/12 2000. Detta
genomfors som en jamforelse mellan STEGET och ett alternativ med samma 6vertalighet
under perioden som 16ses med uppsdgning av huvuddelen (205) av de 251 6vertaliga efter
garantitiden 1/1 2001. Resterande 6vertalighet - 46 personer — 16ses i sdval STEGET som i
referensalternativet genom intern rorlighet. Nivén for kalkylen &r i forsta hand foretaget.

Effekter f6r individ och samhélle beskrivs 6versiktligt.

Utvarderingens priméra uppgift dr sdledes att besvara frdgan om en satsning som
STEGET ér 16nsam f{or foretaget jamfort med det alternativ som stod till buds i det
personalpolitiska ldget som radde 1998/99. I denna del handlar det om att bedoma tva

végar for att uppnd samma rationaliseringseffekt.

I en andra fragestdllning — vilken mer 6versiktligt diskuteras — framhalls dartill att sattet
att hantera downsizing ocksa kan fa andra effekter; positiva utvecklingseffekter/

mervdrden, respektive negativa effekter i form av bad-will, osv.

STEGETs verksamhet

STEGET ses av Vattenfall som ett antal processer f6r hantering av 6vertalighet.
Huvudprocessen beskrivs som; “att utifran identifierad (och beslutad) 6vertalighet,
genom ett antal administrativa och/eller konsultativa respektive kurativa &tgarder
mojliggora en 16sning i eller utanfor Vattenfall f6r varje individ”. Processdelarna bestar
huvudsakligen av:

- Administrativa rutiner och beslut fér de personer som gar igenom STEGET

- Utvecklings/ Utbildningsprocessen under tiden i STEGET

- Stodprocesser

Inom STEGET framhalls att rétt processhantering dr avgorande for framgangen for
projektet. Tankarna ansluter sig ddrmed till ett synsétt som visat sig vara framgangsrikt i
andra foretag; man fokuserar inte enbart effekter i form av forbéttrat ekonomiskt resultat,
utan ser ocksa att framgéngen med downsizing 2 i det lingre perspektivet i hog grad ar

beroende av hur férandringsprocesserna iscensitts.

2 Se National Performance Review; ”Serving the American Public: Best Practice in Downsizing”,
sept 1997
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Projektnamnet STEGET har i sig en processanknytning i det att det skall sta for steget ut
ur organisationen nir andra steg har provats och tagits; interna l6sningar pa
affarsomrade / motsvarande, eventuella initiativ till avtalspension, avgéngsvederlag, osv.
Nir dessa steg har tagits trader STEGET-processerna in som ett stod f6r individ och

foretag att 16sa en Overtalighetssituation genom externa losningar.

En medarbetares gdng genom STEGET kan beskrivas i ett “"typfall”. Medarbetaren
djupintervjuas inledningsvis av en coach. Dérefter genomgar personen ett
processprogram , och i anslutning till detta en s6ka jobb fas som ofta leder till praktik,
vilken i sin tur ofta ger ett jobb. Ett samband har kunnat konstateras hér i det att de som

har ordnat sitt jobb / praktikplats sjdlva oftast &r de som sedan far fast jobb.

- Introduktion 1 man

- Processprogram, 2-3 man
- Sokajobb 2 mén

- Soka praktik, 1 man

- Praktik, 4 man

Huvuduppgiften f6r STEGET har varit att finna sysselsdttning for 6vertalig personal
utanfor Vattenfall. I uppstéllningen nedan framgar av utfallet att 74% av de Overtaliga

hade fatt en 16sning den 1/1 2001. Dessa 16sningar &r i sin tur till 75% externa.

- Nytt arbete utanfor Vattenfall 56
- Nytt arbete i Vattenfall 46
- Startat eget foretag 8
- Sjukpension 11
- Avgangsvederlag 10
- Langtidsutbildning 55
Delsumma 186
varav externa losningar 140

- Uppsagda 20010101 (kvarv. i STEGET) 65

Totalt antal 251

I uppstéllningen framgar att 46 personer fatt nytt arbete inom vattenfall. Detta bor enligt
STEGETs ledning inte ses som en kompetensvéxling. I stdllet dr det en effekt av att
processen pagatt under sa lang tid att villkoren hunnit férdndras i organisationen, vilket i

sin tur skapat ett behov av att dterta personal.

Personer som vill studera har fatt ga en sjdlv/omvéarldsanalys for att reflektera Gver om

den valda studieinriktningen dr den ratta. Sjukpensioneringar - som tar relativt lang tid
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att genomfora - dr ocksa ett resultat av STEGETs verksamhet i det att de ofta &r
langdragna rehabiliteringsfall som organisationen inte lyckats 16sa, men som med
STEGET kommit till avslut.

Langtidsutbildade dr personer som é&r i utbildning och som enligt 6verenskommelser dr
uppsagda per den 1/1 2001. Detta betyder en maximal betald utbildningstid pa 3 ar.
Avgangsvederlag har tillgripits i undantagsfall efter det att utvecklings- och

matchningslosningarna visat sig omgjliga.

STEGET har konsekvent motsatt sig alla propder om avtalspensioneringar. Policyn har

varit att dessa skall — om de &r aktuella — genomféras i tidigare fas pa affirsomrddesniva.

Infér uppbyggnaden av STEGET var ledarna for verksamheten angeldgna om att dra
nytta av de goda erfarenheter som gjorts inom omradet kompetensviaxling/ downsizing.
Specifikt refererade man till Telia och den strategi man dir anviande vid uppbygganden
av division personalforsorjning, vilken har betraktats som en framgang 3. Det fanns darfor
redan i utgdngsldaget goda forutsdttningar i det att utformningen tog fasta pa ett antal

identifierade framgangsfaktorer.

Omstallningsprocesser och downsizing

Omstallning och kompetensvaxling

Omstéllningprocesser av olika slag pagar kontinuerligt i de svenska foretagen. Orsakerna
till forandringarna dr méanga, och struktur- och konjunkturkomponenter existerar
parallellt. I dagsldget med en begynnande lagkonjunktur signalerar allt fler féretag behov
av att minska kostnaderna genom personalavveckling; Ericsson, ABB, Volvo, m fl. De

anpassningsdtgarder som nu vidtas &r sdledes till storsta delen rationaliseringar.

STEGET kan sdgas representera en numera vanlig héllning i de stora svenska féretagen
och offentliga organisationerna som siger att enbart uppségningar ar ett daligt alternativ
for att 16sa en 6vertalighetssituation. Det finns en erfarenhet 4 som visar pa att uppsédgning
av personal ofta fdr ett antal negativa, konsekvenser. Olika strategiers utfall 4r samtidigt
beroende av den specifika problematiken; volymen pa 6vertaligheten, bransch, de

Overtaligas kompetens och motivation, omstdllningskon- junkturen, osv. En virdering av

3 Hansson (2000) Rolfer (2000), Sabel (2000)
4 Inom Posten, Telia, Vattenfall, Foreningssparbanken, Volvo, Ericsson, m fl
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den specifika situation och utvirderingar av omstéllningsprocesser har i detta
sammanhang blivit ett viktigt stod for beslut om nya férandringar. Ménga organisationer
har dartill tvingats inse att man maste anpassa sig till en verklighet med eller mindre

kontinuerliga krav pd omstéllningsférméga.

Det blir ocksa vanligare att foretag ser till det affirsméssiga véardet av en god och
"kvalitetssakrad” personalpolitik. S& har ocksa Vattenfall i sina internationella affdrer lyft
fram omstallningsarbetet enligt STEGET-modellen som ett argument i f6rhandlingar om

forvarv, mm.

Vid uppbyggnaden av STEGET har ramverket for omstillningen och anpassningspro-
cesserna utvecklas i ndra samverkan inom foretaget — inte minst med
personalorganisationerna — och med dess omvérld. Denna sorts samverkan kan
identifieras som en framgdngsfaktor; och allt fler féretag arbetar med sina
omstallningsprocesser pa detta sitt >. Man kan tala om en ”“svensk modell” som bygger pa
traditionerna pa den svenska arbetsmarknaden. Savil Vattenfalls STEGET som
exempelvis motsvarande samverkan inom Telia division Personalf6érsérjning i slutet av
90-talet, dr framsynta exempel, men de har huvudsakligen tillkommit som en reaktion pa
redan initierade omstéllningsprocesser och identifierade Gvertaligheter. Samverkan ger
delaktighet och minskar konflikthdrdarna, men bidrar ocksa till att optimera kunskapen
om personalsituationen i organisationen. Stora informations- insatser och majligheter for
alla i en organisation att ha god tillgdng till information, har ocksa identifierats som en
viktig framgangsfaktor i studier av omstdllnings- processer i USA 6. Samverkans andra
del handlar om ett nidra samarbete med olika externa aktorer;
arbetsmarknadsmyndigheter, utbildningsinstitutioner, kommuner, massmedia, m fl.
Aven denna del har visat sig vara mycket viktig for att omstallningsprocesserna skall g&

att genomfora pa ett effektivt satt.

Vattenfall har sdledes byggt vidare pa denna tradition och utformat sina anpass-
ningsatgérder trots att volymen péa 6vertaligheten i jaimf6relse varit blygsam.
Overtalighetshanteringen i STEGET omfattar 251 personer att jagmfra med ex vis Telias
division personalf6rsorjning som hanterade 6500 personer och dessutom under kortare
tid. Vattenfall signalerar rimligen med detta att man har en mycket hog prioritet pa vil

genomforda omstallningsprocesser, och att ”socialt certifierad” omstéllning dartill har ett

5 Telia, Foreningssparbanken, Posten, Volvo m fl
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affarsstrategiskt vdrde. Denna bild bekréftas av att Vattenfall arbetat pa ett likartat satt

inom ramen for foregangaren till STEGET; projekt Kompetensvéxling 7.

Foreliggande utvdrdering genomfdrs inom ramen for forskningsprojeket
”Omstrukturering, kompetensvéxling och social férandring”8. En av huvudfrdgorna i
projektet 4r om, och pa vilket sitt, det &r majligt att utveckla kontinuerliga
anpassningsprocesser inom foretagen — bl a genom matchning och kompetens- utveckling
som i sin tur bygger pa ett battre samspel mellan affarsutveckling och
kompetensforsorjning — som kan minska behovet av akutatgérder med stora perso-
nalavvecklingar. Sett ur de fackliga organisationernas perspektiv ? representerar ett
sadant proaktivt forhédllningssitt en ytterligare utveckling och féradling av samverkan

kring omstdllnings- och anpassningsprocesser.

Virdet av vil fungerande omstéllningsprocesser kommer sannolikt att lyftas fram i takt
med att konjunkturen forsdamras och behoven av anpassningsatgarder 6kar. Stora volymer
personalneddragningar pa bred front riskerar att skapa sociala spanningar och f6rdréjd
ekonomisk dterhdmtning om inte effektiva anpassningsédtgarder kan utvecklas. Den s k
Hognivagruppen!?inom EU konstaterade i slutet av 1990-talet att fragan om hur man kan
genomfora omstallningsprocesser pé ett effektivt sitt utan att de samhaéllsekonomiska och
sociala kostnaderna blir oacceptabla dr en 6desfraga for den europeiska ekonomins
framtid. Rapportens budskap skrevs nér strukturproblemen alltjimt dominerade. I
dagens situation har konjunkturfrdgan adderats till, och &ven fragan om att atervanda till
en situation med stabil ekonomisk utveckling har blivit beroende av hur

omstédllningsprocesserna hanteras i det korta perspektivet.

I enlighet med vad Hognivagruppen och de svenska fackliga organisationerna
rekommenderar, borde malsittningen alltsa egentligen vara att de reaktiva
anpassningsprocesserna kunde minimeras. I stdllet borde man arbeta med processer som
innebdr att framfor allt downsizing kunde undvikas. Allt fler talar i den begynnade

lagkonjunkturen om behovet av ett storre socialt ansvar f6r omstdllning och avveckling.

6Ge Cameron, m fl 1993

7 Sabel, 2000, a. a.

8 Forskningsprogram inom CORE/GRI vid handelshégskolan I Goteborg
9 Se artikel GP 30/8 2001

10 European High Comission; “High Level Group on Economic and Social Implications of Industrial
Change”
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Rolfer 1 ndmner det “sociala kretsloppet” som ett sitt att illustrera att ménsklig
arbetskraft hela tiden méste underhallas och dteranviandas for att undvika resurssloseri

och utslagning av ménniskor.

I foreliggande rapport framhdlls — pa basis av Vattenfall, men ocksd med utgangs- punkt
fran andra undersokningar som genomforts i rubricerade konsortieprojekt!? - dr I6nsamt
aven for foretagen — bade i det korta och i det langa perspektivet — att utveckla
anpassningsproccesserna och diarmed omstéllningsférmégan. Det dr dessutom tydligt att
mdénga organisationer dr inne i ldarandeprocesser pa detta omrade, och att man besitter en
gemensam erfarenhet och kunskap om hur man arbetar med omstéllningsprocesser pé ett
effektivt satt.

Erfarenheter av downsizing

Cameron uttrycker i en artikel (Cameron 1994)13 om downsizing som forskningsfilt,
“Probably the most pervasive yet understudied phenomenon in the business world”. I
artikeln papekar Cameron att downsizing i organisationer har férekommit under lang tid,
men vi vet forhallandevis lite om hur dessa processer paverkar foretag, individer och
samhille. Littler 14 konstaterar att 1990- talet nér det géller organisations- férandringar och
anpassningsprocesser dominerats av downsizing, omstrukturering och alltmer temporara
anstdllningar inom féretagen. Under 1970-talet — under inflytande av de stora japanska
foretagens agerande — talade vi alljamt om att ldngvariga fasta anstillningsférhallanden
och medarbetarnas langsiktiga lojalitet med foretaget var framgéangsfaktorer, och de

dominerande organisatoriska problemen handlade om att hantera expansion p4 ritt stt.

Omrddet dr sdledes synnerligen angeldget att studera, inte minst mot bakgrund av de
massiva personalneddragningar som nu aviseras inom framfor allt IT/ Telekom-
branscherna. De foretag som genomfor downsizing framhaller oftast behoven av
kostnadsbesparingar som motiv. P& en vikande marknad ser man ingen annan méjlighet
dn att med snabbast mdjliga dtgdrder anpassa kostnadsnivan till en lagre efterfragan.

Kostnadsbesparingarna kan ldsas personalneddragningar och/eller nedldggning och

1 Rolfer, B.; “Den goda rérligheten — kompetensvixling och kretslopp for nya jobb”, Nya Jobb & foretag,
rapport nr 5, Svenska EU-programkontoret, NUTEK, RALF, 1999

12 Thom Telia, Posten, Foreningssparbanken, m fl

13 Cameron, K S, “Investigating organizational downsizing — fundamental issues”, I Human Resources
Management nr 33(2), pp.183-188

141 jttler, C. R.; “Comparing the Downsizing Experience of three Countries: A Restructuring Cycle ?”, ur

Burke, R., Cooper, G.; “The Organization in Crisis”, Downsizing, Restructuring and Privatization”,
Blackwell Business, Mass. USA, 2000
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utforsédljning av enheter. I forlingningen finns en férvantan om att besparingar skall leda
till hogre vinster och forbéttrade aktiekurser. Det senare har blivit en allt viktigare faktor;
behoven 6kar av att tillfredsstélla aktiedgare och borsaktorer i det korta perspektivet,

snarare dn att arbeta for foretagets hallbara utveckling pa langre sikt.

Det dr givetvis fundamentalt att dessa samband verkligen rdder. Medfér downsizing att
kostnaderna minskar och att resultaten forbéttras ? Studier som har gjorts i USA tyder pa
att de forvantade effekterna inte &r sjélvklara 15. Sdvil kortsiktiga som medelldngsiktiga
effekter dr enligt denna undersokning begransade bade nér det giller vinstniva och
produktivitet. Aven de ldngsiktiga effekterna dr tveksamma; man kan inte tala om nagot

entydigt samband pa ldngre sikt mellan lagre driftskostnader och vinster.

Samma undersokning konstaterar att framgdngsrika downsizing processer kdnnetecknas
av att de inte foretas som en ensartad atgard; i stéllet sker de i kombination med andra
forandringar i foretaget. I allménhet handlar detta om kompetensutveckling av den
kvarvarande personalen och genomgripande fordndringar av arbetsorganisationen, samt
om ett mdlmedvetet arbete med foretagets innovationer och marknad 16. Det senare
refererar till det triviala forhallandet att verksamheten har en intdktssida som ocksa
behover paverkas och utvecklas. En framgangsrik strategi maste med dessa
utgdngspunkter bygga pé en helhetssyn och foretagets forméga att sitta in dess situation i

ett storre sammanhang. Andra undersékningar!” visar pa liknande resultat.

Foretagets framtida intdkter dr kopplade till de medarbetare som dr kvar efter en
omstruktureringsprocess. En specifik problematik dr ddrmed kopplad till “6verlevarna”
och deras beteenden. Cameron 18 konstaterar att det stills stora krav pd en downsizing
process just for att den sétter djupa spar i organisationen och de medarbetare som skall
utgora dess framtid. Negativa erfarenheter fran neddragningsprocesser tenderar att skapa
Overlevnadsstrategier i foretaget. En grundldggande framgangsfaktor dr darfor att en
downsizingprocess maste genomfdras pa ett sdtt som uppfattas som acceptabelt av

personalen; bdde den som lamnar och den som skall vara kvar.

158e AMA Survey; “Corporate downsizing. Job Elimination and Job Creation” 1996 undersékningen
innefattar 1441 amerikanska bolag som genomgatt down-sizing processer och Cascio 1993

16 Statistics Canada 1997

17 Cascio 1993, a., a.

18 Cameron, K. S; “Downsizing, Quality and Performance”, fran Cole, R.E.; (ed): “The Death and Life of the
American Quality Movement”, Oxford University Press, NYC 1995. Se dven “Serving the American Public:
Best Practices in Downsizing”, Benchmarking study report, September 1997, National Performance review
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Vattenfall har saval ndr det géller projekt Kompetensvéxling som STEGET varit angeldgna
om att genomfdra omstruktureringarna pa ett sdtt som uppfattas som positivt i
organisationen. Malsittningen har varit att de férandringar som genomfors skall
uppfattas som god personalpolitik och att de som lamnar foretaget skall ha en positiv bild
av Vattenfall som arbetsgivare. Den nidra samverkan med personalorganisationerna har
utgjort en av forutsdttningar for detta. Avgéngsinter- vjuerna 19 antyder att man har varit
framgangsrik. Image-frdgan har ocksé for STEGETSs del en storre affirsméssig betydelse i

det att man har anvant STEGET som ett argument infér uppkop av foretag.

Ekonomiska effekter av overtalighetshantering inom STEGET

Inledning
Den strategi STEGET — och manga andra downsizing- projekt — bygger p4, ar att man

16ser 6vertaligheten pa ett snabbare och effektivare sitt genom att satsa extra resurser
under en begrédnsad tid och utan uppsigningar. Avkastningen pa satsningen ir i forsta
hand arliga minskade driftskostnader, eventuellt ocksd andra mervarden. En viktig faktor
for manga foretag — och som starkt motiverar att undvika uppsagningar - dr att dessa kan
leda till stora kompetensforluster. Manga foretag har dértill blivit mer restriktiva med
avtalspensioneringar som ett sétt att 16sa 6vertaligheten. Motiven dr delvis likartade;
avtalspensioneringar riskerar att ge betydande kompetensforluster, och de dr mycket

dyrbara for foretaget.

I renodlade avvecklingsprojekt betonas rationaliseringsdelen. I foretagens interna
uppfoljningar av downsizing finns darfor ett naturligt intresse att visa pa
rationaliseringseffekter, vilket oftast gors pd ett bokféringsmaéssigt sdtt. Med ambitionen
att ga fran ett bokforingsmassigt sammanhang till ett kalkylsammanhang uppstar
svéarigheter nér det géller att ticka in samtliga kostnader for avvecklingen och att
overblicka alla effekter. Det dr latt att forbise/ alternativt inte 6verblicka alla de kortsiktiga
och medelldngsiktiga kostnader som dr férknippade med avvecklingen, men det kan
givetvis ocksd handla om effekter som ar svara att sitta siffror pa. Detta géller i sérskild
hog grad de langsiktiga effekterna av olika handlingsalternativ. Konsekvenserna av dessa
svdrigheter blir bl a att kalkylerna till vissa delar maste bygga pa antaganden om

kostnadseffekter, t ex nédr det géller produktionsstérningar. Samtidigt finns numera en

19 Material fran Vattenfall; genomforda avgéngsintervijuer...
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erfarenhet pa dessa omradden som medfor att man kan ta stod i andra undersokningar.
Stod i argumentationen finns ocksa i det att all kalkylering i storre eller mindre
utstrackning bygger pa kdnda faktorer och ett antal mer eller mindre sikra antaganden

om en framtida utveckling.

Nir det géller de langsiktiga effekterna visare erfarenheter frdn down-sizing-processer i
USA20 att foretagen i sin stravan att minska kostnaderna pa kort sikt ofta férbiser de
langsiktiga effekterna av neddragningsprocesser, och att man underskattar

utvecklingsbehoven. 21

Vattenfall har i likhet med ménga andra foretag, valt att koppla de extra
omstéllningsresurserna till skapandet av en sédrskild organisation (projekt).
Utgangspunkten har varit att detta dr ett effektivt sétt att 16sa Gvertaligheten pa och
ddrmed uppna rationaliseringseffekterna, men ocksd att man pa detta sitt kan f andra
langsiktigt positiva mervarden; organisationen utvecklar sin férméga att hantera
overtalighet, man skapar good-will bade pa arbetsmarknaden och pa
avsdttningsmarknaderna och utformningen kan bidra till att man som foretag béttre
svarar mot framtida krav pa att kunna hantera ”process of change” i forhéallande till de allt

mer frekventa omstédllningarna.

Overtalighetshantering inom STEGET

STEGETs uppdrag har varit att 13sa en 6vertalighetssituation som identifierades hosten
1998. Berdkningarna utgér fran 251 vertaliga som pa olika sétt har genomgatt STEGETS
processer under 1999 och 2000. Fokus har legat pa extern avveckling, men en intern
rorlighet har dértill kommit till stand. I kalkylforutsittningar ligger ddrmed att dessa 251
Overtaliga har en alternativkostnad som dr mycket 1dg.22 Antagandet stryks under av att
den personal som har tagits in i STEGET inte har 14nats ut till produktionen pa
affarsomradena. Detta hindrar inte att &ndrade forutsittningar inom foretaget under den
relativt langa tid som STEGET har existerat kan forskjuta bilden. S& har ocksa skett i det

att en del av de 6vertaliga har behovt aterrekryteras (46 personer).

20 Cameron 1991

21 ge Edstrom, A., Sabel, O. “Hur skapas magra organisationer och hur undviker man negativa effekter ?”,
ur “Magra organisationer i arbetslivet — avveckla eller utveckla ?” RALF 2000

22 Bren diskussion; se Sabel, O, “Televerkets Utvecklingsprojekt”, IMIT /AVK 1993 och Hansson , R;
“Personalforsorjningsmodellen — ett projekt i tiden”, 1999
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I en 6verenskommelse mellan arbetsgivaren och de fackliga organisationerna, skapades en
2-arig s k garantitid (fram t o m 31/12 2000) under vilken uppsigningar inte fick anviandas
som verktyg for att hantera 6vertaligheten. 251 personer som inte tillférde produktion
skulle kvarstd i organisationen och uppbéra 16n och andra kostnader i ytterligare 3 &r.
Detta var utgdngspunkten (ref alternativet) for STEGET; 6vertalighetssituationen skulle
16sas snabbare sd att uppsagningar i gorligaste man kunde undvikas. Utover detta har
ytterligare uppgifter successivt lagts pa STEGET, som bl a 16st situationen {f6r 70 personer

fran energimarknad.

Ledningen for STEGET har sett pa verksamheten som en avvecklingsorganisation med
den framsta uppgiften att skapa ny sysselséttning for ett antal personer utanfér Vattenfall.
Man har i detta avseende ocksa markerat en skillnad mot projekt Kompetensvixling som

var helt inriktat pa intern kompetensviaxling.

Kalkylforutsattningar
De 251 6vertaliga inom STEGET under 1999 och 2000 har genomsnittligt tillbringat en tid

av 15 manader i STEGET. 65 av de 251 kvarstod i verksamheten och blev uppsagda per
den 1/12001. Arbetet med att finna l6sningar f6r dessa personer fortsitter under 2001;
den 30/6 var 49 personer kvar i STEGET. Ledningen fér STEGET raknar med att
huvuddelen av dessa skall ha ny sysselsédttning under hésten 2001. En uppskattning av
kostnaderna for 16sningarna f6r denna grupp finns med i kalkylen eftersom denna skall

omfatta samtliga 251 Gvertaliga.

Fordelning pa olika I6sningar i STEGET, antal personer

STEGET Referensalternativ

- Nytt arbete utanfor Vattenfall 56

- Nytt arbete i Vattenfall 46 46
- Startat eget 8

- Sjukpension 11

- Avgangsvederlag 10
Langtidsutbildning 55
delsumma 1 186

- Uppsagda 20010101 (kvarv. i STEGET) 65 205
- Externrekrytering

delsumma 2 251
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I enlighet med vad som beskrivits ovan, betraktas inte den interna rorligheten som en
kompetensvéxling som tillskrivs STEGET. I stdllet medfor projektets utstrdackning i tiden
att behov av att 4terta personal till organisationen uppstar. Denna effekt har bedomts som
neutral i relation till referensalternativet, vilket betyder att behovet av uppsdgning i det

senare minskar till 205 personer.
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Kostnader for STEGET
Kostnaderna (Mkr) for STEGET under 1999 och 2000 fordelar sig enligt foljande:

* Lonekostnader 108
* Utvecklingskostnader 39
* Lonekostnader for STEGETs personal 21
* Avgangsvederlag 4
* Kostnader for kvarvarande 6vertaliga 21
* Totalt 193

Utvecklingskostnaderna jamte 1onekostnader f6r STEGETs personal (ledning och coacher)
ar de direkta kostnaderna (60 Mkr) for att driva STEGET under en tvddrsperiod.

Lonekostnaderna ar faktiska 1onekostnader for deltagare i STEGET under perioden.

Kostnader for kvarvarande 6vertaliga (65 personer) har gjorts som en berdkning péd en
uppskattad genomsnittlig tid (9 man) kvar i STEGET under 2001 med tilldgg for
utvecklingskostnader. Bdda kostnadsslagen har hérletts fran STEGETS historiska

kostnader for 16ner och utveckling.

Kostnader for referensalternativet

Berdknade kostnader (Mkr) for referensalternativet fordelar sig enligt foljande;

* Lonekostnader for 205 medarbetare under garantitid

och uppsédgningstid 251
* Lonekostnader for 46 internrekryterade 24
Delsumma 275
* Produktionspédverkan 65
Totalt 340

Berdkningarna bygger pd genomsnittlig manatlig 16nekostnad och ett antagande om en
genomsnittlig tid f6r gruppen internrekryterade pa 15 ménader, vilket motsvarar den
genomsnittliga tid medarbetare tillbringat i STEGET tills dess en 16sning av ndgot slag har
ndtts. Ytterligare direkta kostnader kan identifieras men har inte tagits med i kalkylen.

Exempel pa sddana &r kostnader for férhandlingar i samband med uppsagningar.

Pdverkan av produktionen dr svarbedomd, men det &r ett vanligt antagande att
omstéllningsprocesser och framfor allt uppsagningar paverkar produktionen negativt.
Effekterna beror pd en rad faktorer; omstéllningens omfattning, produktionens karaktar
(kapitalintensiv / arbetsintensiv), marknadssituationen, osv. Ett viktigt pdpekande i denna
utvdrdering dr att de huvudsakliga slutsatserna inte dr beroende av antagandet om

produktionspaverkan. Fér STEGET projektets vidkommande har produktionspaverkan
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berdknats pa omséttningen i affirsomrdde Elndt. Antagandet &r att produktionen minskar

med 1 % under ett &r 23.

Det dr sannolikt att produktionsstorningar hade intraffat under en uppségningsproce-
dur. Andra studier 2*styrker ett sddant antagande. Till dessa kan fogas det faktum att
overtalighetsforklaringen och diskussionerna om uppsagningar 1998 foljdes av betydande
oro och protester i organisationen. Ett forverkligande av uppsédgningar pa bred front
skulle med dessa utgangspunkter kunna ha medfért en paverkan av produktionen.
Affarsomradena Elndt och Elproduktion/ Vattenkraft arbetar med serviceproduktion som

sannolikt skulle ha paverkats starkt negativt av omstruktu- reringar.

Ytterligare ekonomiska effekter /kostnader uppstar givetvis pa medelldng och lang sikt,
med dessa asétts inget vdrde i kalkylen. Exempel kan vara kvalitetseffekter och
marknadseffekter, good-will /bad-will pa sdvil avsittningsmarknader som pé arbets-

marknaden, osv.

Slutsatser av kostnadsjamforelse

STEGET bygger pd samma tankar som mdnga andra organisationers down-sizing-projekt
25, man forvantar sig att de extra resurserna skall bidra till att 16sa en
overtalighetssituation snabbare och mer kostnadseffektivt &n traditionella

avvecklingsmetoder som uppsdgning och naturlig avgang.

En begransning till kostnadsjamforelser; dvs att jaimfora de bdda alternativen att uppna
samma rationaliseringseffekt, visar att uppsdgningar hade blivit c:a 75 % dyrare jamfort

med overtalighetshanteringen i STEGET.

Med dessa kalkylforutsattningar har sdledes STEGET varit en 16nsam satsning for
Vattenfall som motiverar de extra satsade resurserna. STEGET lyckas med sin foresats att

oka genomstromning av overtaliga till rimliga kostnader.

23 Se Sabel 2000 och AMA Survey, a. a.
24 Hansson 2000, Sabel 1993 och 2000, AMA Survey 1998

25 Telia, Féreningssparbanken, Posten, SJ, Banverket, Vagverket, Férsvaret, m fl. Cameron 1991 och 1993 och
Cascio 1993 visar exempel pa samma downsizing strategi i amerikanska foretag. Se ocksa Sabel 1993 och
2000 och Hansson 2000
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Sammanstallning av kostnader for projekt STEGET och referensalternativ
Totalt for perioden 1/2 1999 t o m 31/12 2000, Mkr

STEGET Referensalternativ
Uppsdgningar

Kostnadsslag

Loner for STEG- ET- 108

medarbetare

Loéner under gar-
anti- och uppséag-

ningstid 75

Kostnader for att -
driva STEGET;
Adm., Utveckling/

utbildning, mm

60

Avtal/avg.vederl. 4

Kostnad f6r
kvarstdende
uppsagda, 65 pers ;
I6ner samt utv. 71

kostnader

Prod.bortfall 1) 65

SUMMA 193 340
Kostnader

1) Produktionsbortfall har berdknats som en minskning av produktionen pa 1 % under ett ar raknat pa
omséttningen i affarsomradet Elnét.

Utvecklingseffekter

I det ovanstdende har utvdrderingen i huvudsak presenterats som en jamforelse av
kostnader pa kort och medelldng sikt for olika rationaliseringsalternativ. De olika vdgarna
att hantera 6vertalighet far givetvis ocksa andra konsekvenser. Dessa kan representera

mervdrden, men de kan ocksd innebdra negativa effekter.

Projekt STEGET har till en mindre del hanterat 6vertalighet utover den hér diskuterade,

vilket innebar ett merviarde for Vattenfall.

For STEGET har rykte och image varit centrala frdgor. Malséttningen ha varit av
deltagarna skall ha en positiv bild av Vattenfall efter att ha gatt igenom STEGET. Man har
dartill varit angeldgen om att STEGET skall ha ett gott rykte ocksd i vrigt; i Vattenfalls

organisation men ocksa externt.
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Nar det géller den foretagsinterna reaktionen pa downsizing, dr det vdl dokumenterat att
det sitt pa vilket processerna genomfors 26 har en stor betydelse f6r organisationen, inte
minst ndr det géller den kvarvarande personalen 6verlevnadsstrategi. Uppsdgningar —
och upprepade neddragningar som genomfors pa detta sitt — skapar starkt negativa
reaktioner hos personalen som med tiden blir alltmer ben&dgen att dgna sig at sin egen
overlevnad i organisationen snarare &n att bygga upp dess framtid. Mervardet av STEGET
som projekt och dess arbetssitt torde i detta ssmmanhang vara uppenbart. Antagandet
starks av det faktum att Vattenfall &ven inom det delvis parallellt I6pande

Kompetensviaxlingsprojektet har haft en likartad ambition.

STEGET har lyft fram vikten av gott rykte och good-will ocksa externt; bdde som en faktor
nér det géller att attrahera framtida arbetskraft, och som ett en viktig referens i
affarsverksamheten. Vattenfall framhéller STEGET och den personalpolitik detta
representerar som en referens — ett slags garanti for en kvalitetssdkrad personalpolitik -
vid internationella affarer. Man har ocksa forsokt att kvalitetssdkra denna process genom

att folja upp med avgangsintervjuer med personal som har 1amnat STEGET.

Viérdet av STEGETS arbetssatt och metoder visar sig ocksd genom att fler uppgifter lagts
till nér det galler hantering av 6vertalighet. I STEGETS efterfoljd finns ocksé en planering
f6r hur man skall hantera dess erfarenheter efter den planerade nedlaggningen 31/3 2002.
Tanken &r att det skall finnas en kdrna av personal som kan arbeta vidare sa att det blir
mojligt att fora kunskapen vidare i organisationen. Larandet i organisationen bekréftas av

det erfarenhetsutbyte som dgt rum mellan projekt Kompetensvéxling och STEGET.

Effekter for individ och samhalle

STEGET é&r i motsats till projekt Kompetensvéxling inom Vattenfall, ett mer renodlat
avvecklingsprojekt. Ur medarbetarens synvinkel handlar det sdledes om att forlora sitt
arbete med atf6ljande risk for arbetsloshet. Det 4r mycket vialdokumenterat att en sddan
process far ett battre utfall om man fran foretagets sida skapar forutsiattningar for
individen att fa ny sysselsittning med hjélp av olika former av stoéd och
utvecklingsinsatser, i stillet for att sdiga upp personal. Uppsédgningar tenderar att medfdra
langre perioder av arbetslshet och i virsta fall mer eller mindre permanenta tillstdnd av
langtidsarbetslshet, speciellt om det handlar om verksamhet pa orter diar den lokala

arbetsmarknaden dr begrénsad, vilket till viss del adr aktuellt i Vattenfall. For individen &r
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det sdledes sannolikt att satsningar som STEGET ger ett gynnsamt utfall om alternativet ar
uppsdgning utan andra dtgédrder dn en overforing till samhallets skyddssystem. Risken for
utslagning fran arbetsmarknaden minskar, negativ inkomstpaverkan mildras, social

problematik motverkas, osv.

Avgangsintervjuer och statistik fran STEGET visar dértill att processen for ménga leder
till ndgot mycket positivt; en ny inriktning i yrkesverksamheten, méjligheter att f4 en

intressant utbildning, osv.

Effekterna for samhdllet i till stor del parallella med effekterna for individen. Om ett
projekt som STEGET pa goda grunder kan antas minska arbetsloshetsperioder for ett antal
individer, gors samhallsekonomiska vinster i produktionen. Positiva effekter uppstar
ocksd genom att offentliga utgifter kan forvantas minska; sdvél i transfereringssystemen
(arbetsloshetsforsdkring, sjukforsikring) som i den offentliga konsumtionen (sjukvérd,
socialtjanst, arbetsmarknadspolitik, mm). Stat och kommun kan ocksa forvanta sig hogre

skatteintadkter.

En annan viktig del av betydelsen f6r samhallet har diskuterats i flera avsnitt i det
ovanstdende; omstillningar /omstruktureringar med atf6ljande krav pa anpassningar i
foretag och andra organisationer, har utvecklats fran att primért vara en trygghetsfraga till
att ocksa bli en affdrs- och 16nsamhetsdriven fraga. Den “nya ekonomin” stéller krav pa
flexibilitet och snabb anpassning av arbetsstyrka och kompetens. Detta kommer inte att
vara mojligt om inte férmdgan att genomfdra anpassningsprocesser utvecklas. Den s k
Hognivagruppen % propder om premiering respektive repressalier till foretag beroende
pa hur det hanterar dessa fragor, &r ett inslag i denna process p& Europaniva. Svenska

foretags initiativ — varav STEGET inom Vattenfall dr ett — kan ses som ett svar pa detta
behov.

Sammantaget dr det hogst sannolikt att ett projekt som STEGET ger ett positivt utfall for
bade individ och samhadlle, jamfort med en situation dar 6vertaligheten hade 16sts enbart

genom uppsdgning av personal.

26 Ge Cascio 1993, a. a., Sabel 2000 a. a., Hansson 2000 a. a., Littler 2000 a. a. , Cameron 1993 a. a.
27 Se European High Comission ...a.a. 1998
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