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1 Introduktion

Formalet med denne vejledning er at fremme vellykkede og
lonsomme arbejdsmiljgindsatser. Med arbejdsmiljgindsats menes
et projekt, et tiltag eller en losning til forbedring af arbejdsmiljget.
Med en vellykket indsats menes en indsats, der nar de mal, der
er formuleret for indsatsen. Med en lensom indsats menes en
indsats, hvor gevinsten eller udbyttet af indsatsen er sterre end
investeringen i eller omkostningen til indsatsen.

Vejledningen sigter pa at hjeslpe private og offentlige virksom-
heder/arbejdspladser med at designe og beskrive store som
sma arbejdsmiligindsatser, sé& indsatserne bliver vellykkede og
lonsomme. Vejledningen er mere preecist méalrettet de personer,
der er ansvarlige for at fremleegge og f& godkendt en arbejdsmil-
jeindsats og for efter godkendelsen at gennemfere indsatsen.

Vejledningen er taenkt som et veerktgj til udarbejdelse af en god
business case eller projektbeskrivelse for en arbejdsmiljgindsats
og dermed et veerktoj til:

> At komme igennem med beslutningen om at gennemfare en
arbejdsmiljgindsats over for beslutningstagere
» At planleegge og gennemfere en vellykket og lensom indsats.

Vejledningen er udviklet pa baggrund af erfaringer fra forsk-
nings- og udviklingsprojektet "Virksomheders akonomiske
omkostninger og gevinster ved indsatser i arbejdsmiljiget og
deres betydning for arbejdsmiljgarbejdet”, som COWI med stotte
fra Arbejdsmiljaforskningsfonden har gennemfort i 2013-2016. |
projektet har vi analyseret 24 vellykkede arbejdsmiljgindsatser i
lige s& mange virksomheder. De fleste af de konkrete ikke-fiktive
eksempler, som naevnes i vejledningen, stammer fra de 24
cases. De konkrete metoder, som beskrives sidst i vejledningen,
har vi selv anvendt i analysen af de 24 cases. Vejledningen
traskker desuden pa vores mangearige erfaringer som radgivere
for arbejdspladser, myndigheder og organisationer mv. om
arbejdsmiljgindsatser.

Vejledningen har fokus pa arbejdsmiljgindsatser og pa det, som
ovenneevnte forsknings- og udviklingsprojekt kan bidrage med
om udarbejdelse af business cases. Vejledningen er med andre
ord ikke en generel og komplet vejledning i at udarbejde en
business case. Denne vejledning kan derimod supplere en ge-
nerel vejledning om udarbejdelse af business cases. Tilsvarende
kan vejledningen supplere en virksomheds egen standard og
skabelon for en business case.



2 Hvad er en business case?

En business case er grundlzeggende en projektbeskrivelse eller
en ansggning om midler til et projekt i en forretningsmaessig
sammenheaeng.

BESLUTNINGSGRUNDLAG

Beslutningstagerne i en virksomhed anvender business casen
som grundlag for beslutningen om, hvorvidt en investering skal
foretages. Blandt flere mulige investeringer vil beslutningstagerne
veelge den eller de investeringer, der har den bedste business
case. En indsats i forhold til arbejdsmiljiget er en investering pa
linje med andre investeringer. Den vil nyde fremme, hvis den har
en god business case.

STYRINGSREDSKAB

Efter at beslutningen om at foretage investeringen er taget,
anvender projektlederen business casen til at styre indsatsen
efter fra begyndelse til slutning. Business casen revideres, nér
indsatsen justeres — f.eks. som felge af eendrede forudsaetninger.
Business casen er dermed et levende dokument.

EVALUERINGSGRUNDLAG

Business casen styrer ogsa, hvordan indsatsen evalueres, nar
den er afsluttet. Derved sikres det bl.a., at de rigtige data il
vurderingen af, om business casens mal blev néet, indsamles
for, under og efter indsatsen.

INGEN STANDARD

En business case er derfor vigtig som beslutnings- og styrings-
dokument, nér det ikke skal overlades til tilfeeldighederne, om
indsatsen skal veere vellykket og lansom.

Der findes ingen almen standard for, hvordan en business case
ser ud. En business case udvikles derfor i henhold til eventuelle
standarder i virksomheden og projektets karakter. Har virksom-
heden ingen standard, kan vejledninger og skabeloner mv. fra
litteraturen/internettet benyttes.



3 Hvordan udarbejdes
en business case?

EN BUSINESS CASE KAN DISPONERES SALEDES:

~ 2

Navn pa indsatsen

_—

Formalet med \
indsatsen

Resume af business

casen

$/

Plan for forankring og
spredning af indsatsens
resultater

Aktivitets- og tidsplan\ 9

for indsatsen

Omkostninger ved
indsatsen

| det folgende forklares det, hvad indholdet i hvert punkt er, og
hvordan beskrivelsen under hvert punkt kan udarbejdes. | kapitel
7 er der et eksempel pa en business case. Forst dog et par ord
om, hvem der udarbejder business casen.

HVEM UDARBEJDER EN BUSINESS CASE?

En business case udarbejdes ideelt set af projektejeren i
samarbejde med den kommende projektleder for at sikre
ejerskab til indsatsen. Projektejeren er f.eks. den afdelingschef
eller institutionsleder i hvis enhed, indsatsen skal gennemfores.
Projektlederen er den virksomhedsinterne eller -eksterne
person, som er ansvarlig for at gennemfere indsatsen, nar den
er vedtaget. Det kan veere den samme som projektejeren, men
en leder eller chef har sjeeldent tid til ogséa at lede en (sterre)
arbejdsmiljgindsats.

For at sikre ejerskab til den kommende indsats er det en god
idé at involvere andre interessenter i udarbejdelsen af business
casen. Det er f.eks.:

Plan for evaluering \
af indsatsen

Baggrund og argumenter
for indsatsen

5 ./

Plan for indsatsen

10

Gevinster ved indsatsen

/\

> Repreesentanter for malgruppen

» Arbejdsmiligorganisationen/Samarbejdsudvalg/MED-udvalg
> De kommende projektmedarbejdere

» Repraesentanter for beslutningstagerne/den overste ledelse

Udarbejder projektlederen business casen alene, er der en
risiko for, at projektlederen vil have sveert ved at fa beslutninger
igennem vedrerende indsatsen og realisere gevinsterne ved
indsatsen, fordi indsatsen ikke er tilstreekkelig forankret i
organisationen. Jo bedre forankret indsatsen er i ledelsen og
blandt medarbejderne, desto storre er sandsynligheden — alt
andet lige — for et vellykket projekt.

Er der behov for justeringer af business casen undervejs i
indsatsen, foretages de af projektlederen i samarbejde med
projektejeren.



1 NAVN

Indsatsen og dermed business casen gives et navn, som
forteeller om indholdet i indsatsen eller malet med den. Et godt
navn er et navn, som er let at huske for involverede og berorte,
som signalerer noget positivt/attraktivt, og som eventuelt er lidt
humoristisk.

2 RESUME

Business casen indledes med et (kort) resume af hele business
casen. Et resume vil vaere en hjeelp for den travle beslutnings-
tager. Andre leesere vil ogsa have gavn af det overblik, som
resumeet giver, nar de dykker ned i detaljerne i de felgende afsnit
af business casen. Resumeset er ligeledes en god hjeelp, nar der i
forskellige sammenhaenge skal informeres kort om indsatsen.

3 FORMAL, MAL
OG MALGRUPPE

Her beskrives:

» Hvad det overordnede formal med indsatsen er

» Hvilke konkrete mal, som skal néas med indsatsen, hvis den
efterfolgende skal karakteriseres som vellykket

> Hvem indsatsen vedrorer

FORMAL

Det overordnede formal er formentlig allerede antydet i navnet pa
indsatsen. Her beskrives det pa en made, sé det er klart, hvad
indsatsen skal gore godt for.

Formalet kan bade veere at opna noget attraktivt (f.eks. trivsel)
eller at fierne eller reducere noget negativt (risici, arbejdsulykker,
belastninger, sygefraveer).

Vellykkede indsatser har ofte fokus pa virksomhedens kerne-
opgave og forretningsmaessige mal (indtjening, produktivitet/
effektivitet, kundetilfredshed og -loyalitet, kvalitet, produktionsan-
leeggets oppetid, regularitet, osv.) i deres forméalsbeskrivelse. Det
heenger formentlig sammen med, at indsatser, der har sddanne
mal, har lettere ved at fa& allokeret de nedvendige ressourcer

end indsatser, der af beslutningstagerne opleves som mere
perifere i forhold til forretningen. Dvs. i stedet for kun at beskrive
det arbejdsmiljgmasssige formal, er det en god idé at fokusere
pé udbyttet for arbejdspladsen. Se f.eks. det sidste eksempel
herunder.




MAL

Formalet fortesller overordnet, hvad ideen med indsatsen er. Men
det fortaeller ikke prascist, hvor arbejdspladsen er, nar indsatsen er
gennemfert. Derfor er der brug for SMARTE mél, dvs. méal der er:

» Specifikke: Klare og preecise, sé alle ved, hvad det drejer sig
om

> Mélbare: Sa det kan afgeres, om malene er néet, eller om man
er pa rette vej

> Attraktive: Sa alle finder malene vigtige, interessante og
relevante

> Realistiske: S& malene er til at opnad

» Tidsbestemte: Sa det er klart, hvornar malene forventes naet

» Evaluerbare: S8 det er klart, hvordan man felger op pa, om
méalene er naet

Dette kan maske virke banalt, men det er vanskeligt eller helt
umuligt at vurdere, om indsatsen virker og har veeret vellykket,
hvis ikke mélene er SMARTE.

Mélbarhed og evaluerbarhed handler om, at der skal vaere data,
der belyser mélopfyldelsen. | mange sammenhaenge er der brug
for data om situationen bade fer, under og efter indsatsen. Ellers
kan man ikke se, at der er sket en udvikling. Hvis indsatsen kun
vedrarer en begraenset del af virksomheden (en afdeling eller en
bestemt gruppe medarbejdere i virksomheden), er der brug for
data om netop denne del. Ellers vil resultatet af indsatsen ikke
kunne skelnes fra udviklingen i hele virksomheden.

DELMAL

Ved visse indsatser kan det veere en god idé at opstille delmél for
forskellige aktiviteter, jf. punkt 5, eller dele af forandringslogikken,
jf. kapitel 4. P4 den made kan man mere nuanceret vurdere —
undervejs og efterfolgende, hvad der virker, og hvad der ikke
virker.

FIKTIVT EKSEMPEL PA DELMAL
VED INDSATS OM VAEGTTAB:

100 % af medarbejderne skal have hgrt om indsatsens
tilbud tre maneder efter opstart

75 %% af medarbejderne skal have taget imod mindst ét
tilbud ét ar efter opstart

50 % af de medarbejdere, som har taget imod et tilbud,
skal have gennemfgrt mindst ét forlgh inden to &r efter
opstart

25 % af medarbejderne skal have tabt sig ved afslutnin-
gen af indsatsen sammenlignet med opstarten

SADAN SKAL DET IKKE GORES

Ulykker
skal reduceres
med 10 %

Dagplejere
Kan dokumentere
endringeri
adf:erd

Sygelraveerel.
grundet muskel-
skeletbesveer. skal
falde med 10 %




PROBLEM:

¢ Hvilke ulykker skal reduceres?

e Fra hvornar til hvornar skal ulykker
reduceres?

¢ Hvad menes med trivsel?
e Hvordan males trivslen?
¢ Hvor meget skal trivslen forbedres?

o Hvornar skal trivslen vaere forbed-
ret?

¢ Hvilke lpft er der tale om?

e Fra hvornar til hvornar skal antal lgft
reduceres?

¢ Hvordan males/taelles antal loft?

¢ Hvilken adfaerd er der tale om?
e Hvad menes der med andringer?
¢ Hyordan skal dokumentationen ske?

¢ Hvordan skilles sygefraveer grundet
muskel-skeletbesvaer ud fra syge-
fraveer af alle andre arsager?

e Fra hvornar til hvornar skal sygefra-
veret falde?

SADAN B@R DET GORES

99 NTALLET AF ARBEJDSULYKKER MED
FRAV/ER UD OVER TILSKADEKOMST-
DAGEN, DVS. ANMELDELSESPLIGTIGE
ULYKKER, SKAL REDUCERES MED 10 %
FRA [AR] TIL [AR].

99 DEN GENNEMSNITLIGE GENERELLE
MEDARBEJDERTILFREDSHED

(SPORGSMAL 17 | VORES ARLIGE MED-
ARBEJDERUNDERSQOGELSE) SKAL @GES FRA
3,6 POINT | [AR] TIL 4,0 | [AR].

O DT GENNEMSNITLIGE ANTAL GANGE
PR. DAG, HVOR EN DAGPLEJER LOFTER
ET BARN, MINDSKES FRA [AR] TIL [AR].
ANTALLET FINDES VED, AT EN UAFHANGIG
EVALUATOR OBSERVERER 10 TILFAELDIGT
VALGTE DAGPLEJERE | [AR] OG 10 TILFAL-
DIGT VALGTE DAGPLEJERE | [AR].

99 DAGPLEJERNE ANVENDER DE INDKOBTE
HJALPEMIDLER | MINDST 50 % AF DE RELE-
VANTE SITUATIONER | [AR]. ANTAL ANVENDEL-
SER OG ANTAL SITUATIONER FINDES VED, AT
EN UAFHANGIG EVALUATOR OBSERVERER 10
TILFALDIGT VALGTE DAGPLEJERE | [AR].

®® DT SELVRAPPORTEREDE SYGEFRAVAR
PGA. MUSKELSKELETBESVAR MALT SOM
'ANTAL ARBEJDSDAGE MED FRAV/AR PGA.
MUSKELSKELETBESV/AR’ | DEN ARLIGE MED-
ARBEJDERTILFREDSHEDSUNDERSOGEL SE
SKAL FALDE MED 10 % FRA [AR] TIL [AR].
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MALGRUPPE

Maélgruppen for indsatsen er dem, indsatsen forseger at forbedre
arbejdsmiliget for. Ofte er det ogsé dem, der skal gere noget
(andet og nyt) for at arbejdsmiljoet kan blive forbedret.

Vellykkede indsatser inddrager ofte samtlige medarbejdere pa
arbejdspladsen og ikke kun de medarbejdere, som er direkte
berort af problemet/de nye initiativer.

Ved vellykkede indsatser, som indebaerer adfeerds- eller kultur-
aendringer, omfatter méalgruppen ofte ikke bare samtlige medar-
bejderne péa arbejdspladsen, men ogsé andre interessenter.

EKSEMPLER PA MALGRUPPER:

Et bosted for voksne med psykiske diagnoser ville forbedre
det psykiske arbejdsmiljs. Malgruppen var alle medarbej-
dere pa bostedet, herunder plejepersonale, kakkenperso-
nale, pedeller, forstanderen og viceforstanderen. Beboerne
var ogsé omfattet af nogle af aktiviteterne.

Et andet bosted for voksne med psykiske diagnoser ville
forbedre samarbejde og kommunikation. Malgruppen
var alle medarbejdere pé bostedet, herunder plejepersonale,
kokkenpersonale, pedeller, sekretarer og forstanderen. En
af de centrale aktiviteter var et kursus i socialpsykiatri. Her
deltog en tredjedel af beboerne 0gsé.

Hjemmeplejen i en kommune ville mindske fysiske og
psykiske belastninger i forbindelse med rengaring.
Malgruppen var de medarbejdere, der gjorde rent i borger-
nes hjem. Borgerne var ogsé omfattet, idet de modtog en
pjece om det nye renggringskoncept, som var en central del
af indsatsen. Formalet med pjecen var at imgdega eventuel
modstand mod konceptet hos borgeme.

En boligforening i samarbejde med et boligkontor og fagfor-
eningen ville reducere voldsrisikoen og @ge trygheden
og sikkerheden for medarbejderne. Den primare malgrup-
pe var ejendomsfunktionarerne, som er de medarbejdere,
der gér ude ved beboerne. Indsatsen omfattede imidlertid
0gsé kontormedarbejderne og ejendomsinspektarerne.
Ejendomsinspektarerne er ejendomsfunktionaerernes
naermeste ledere.

En entreprengr ville @ge trivslen og styrke lederskabet
samt reducere konflikter, sygefraveeret og arbejds-
miljomaessige risikofaktorer. Malgruppen var alle
medarbejdere — bade timelgnnede og funktionarer. | nogle
af aktiviteterne blev medarbejdernes familier ogsé involveret
for at gare det nemmere for medarbejderne at &ndre vaner.

4 BAGGRUND

Baggrunden og argumenterne for den planlagte indsats be-
skrives pa en méade, sa det er klart, at indsatsen er nadvendig.
Baggrunden haenger taet sammen med forméalet med indsatsen.

Vellykkede indsatser har ofte baggrund i erkendte, alvorlige
problemer eller situationer, som enskes markant forbedret.

EKSEMPLER PA BAGGRUNDE
(Il KORT FORM) FOR INDSATSER:

Mange arbejdsulykker pga. forflytninger (indsats for at
reducere fysisk nedslidning og forbedre det ergonomiske
arbejdsmiljg)

Mange- og radgivningspabud fra Arbejdstilsynet
vedrgrende uhensigtsmassige arbejdsstillinger og
—bevagelser, tunge lgft, samlet daglig leftemaengde
mv. (indsats for at efterkomme pabuddene og forbedre det
ergonomiske arbejdsmiljg)

Et stigende antal ulykker, herunder en nylig dedsulykke
(indsats for at forbedre sikkerhedskulturen)

Et gget antal episoder, hvor borgerne var vrede,
ophidsede, aggressive og nogle gange ogsa truende og
voldelige, samt en gget anvendelse af fremmeadeforbud
over for truende borgere (indsats for at @ge trygheden
blandt sagshehandlere i kommunal forvaltning)

En faldende indtjening og behov for gget produktivitet
(indsats for at ruste medarbejderne fysisk og psykisk til de
ggede krav)

Bygherrer eftersparger i stigende grad, at entrepreng-
rer har fokus pa forebyggelse af arbejdsulykker (indsats
for at forbedre medarbejdernes og underentreprengrers
sikkerhedsadfeerd)

Et hojt sygefraveer (indsats for at forebygge nedslidning og
arbejdsskader som fglge af forflytninger)

| beskrivelsen af baggrunden inddrages om muligt relevante
statistikker og andre harde fakta (fraveer, personaleomsastning,
ulykker, omseastning, produktivitet, kvalitet, osv.), s& der ikke kan
sés tvivl om problemets omfang. Statistikker kan f.eks. vise en
uonsket udvikling over tid eller en uensket performance sam-
menlignet med andre eller med fastsatte mal (benchmarking).

Som led i argumentationen for at gennemfare indsatsen kan
alternative scenarier (herunder det scenarium, at man ingenting
gor) og deres fordele og ulemper ogsé skitseres.



5 PLAN FOR
INDSATSEN

Selve indsatsen beskrives s tilpas detaljeret og konkret, at
beskrivelsen kan gives til en person, som derefter alene pa dette
grundlag er i stand til at fore planen ud i livet. Beslutningstagerne
far med beskrivelsen mulighed for at vurdere, om formalet vil
blive opfyldt.

Indsatsen deles op i konkrete aktiviteter, der ofte beskrives
kronologisk efter deres begyndelsestidspunkt. Beskrivelsen af
hver aktivitet omfatter:

» Et navn pa aktiviteten

> Formalet med aktiviteten

> Malgruppen for aktiviteten, hvis den afviger fra méalgruppen for
hele indsatsen

> Indholdet i aktiviteten

» Forudsaetninger for/input til aktiviteten, dvs. hvad skal der til,
for at aktiviteten kan gennemferes med succes?

> Resultater/effekter/output af aktiviteten, dvs. hvordan kan vi
male, at aktiviteten har opfyldt sit formal?

> Ansvarlige for aktiviteten

> Involverede i aktiviteten, dvs. hvem ger hvad for at gennem-
fore aktiviteten?

> Risici ved aktiviteten og hvordan de handteres/imedegas, dvs.
hvad kan ga galt, og hvad geres der for, at det ikke gar galt?

> Begrundelse for aktiviteten, dvs. hvorfor er den nedvendig
som en del af indsatsen, og hvorfor skal det geres lige pa
denne made og ikke pa en anden made?

Vellykkede indsatser bygger pa en Kklar forandringslogik, dvs. en
sammenhasngende beskrivelse af, hvordan de enkelte aktiviteter
i indsatsen sammen og alene bidrager til det overordnede formal
og de konkrete mal for den samlede indsats. Kapitel 4 beskriver,
hvordan en forandringslogik kan udarbejdes og illustreres.
Udarbejdes der en figur, som illustrerer forandringslogikken, kan
den saettes ind i dette afsnit i business casen og formidle et
overblik over indsatsens aktiviteter.

Som nasvnt under punkt 3 kan det vaere en god idé at formulere
delmal for indsatsen. Delmal vil naturligt vaere knyttet til de
enkelte aktiviteters output.

6 PLAN FOR
EVALUERING

FORMAL
Det beskrives, hvordan indsatsen evalueres. Formalet med
evalueringen er almindeligvis:

» At dokumentere malopfyldelsen, jf. punkt 3 og punkt 5 i
business casen

> At opsamle erfaringer fra indsatsen til brug for planlesegningen
af fremtidige indsatser

Man kan ogsé gennemfere en gkonomisk evaluering for at
vurdere, om indsatsen medforte de okonomiske gevinster og
omkostninger, som business casen stiller i udsigt, jf. punkt 9
og 10.

BESKRIVELSE

For at dokumentere malopfylden beskrives det for hvert af de
SMARTE mal:

> Hvilke data der indsamles

> Hvor data indsamles

> Hvornér data indsamles

> Hvordan data indsamles

> Hvordan data bearbejdes

> Hvem der indsamler og bearbejder data

Tilsvarende beskrives det, hvordan erfaringer opsamles og
bearbejdes med henblik pa at vurdere, hvad der virkede, og
hvad der bor geres anderledes en anden gang.

Planleegges der ogsé en gkonomisk evaluering, beskrives det,
hvordan eventuelle yderligere data til det formal indsamles.

DATAINDSAMLING

For at dokumentere malopfyldelse er det ofte nadvendigt at
indsamle data for og efter indsatsen og ved en sammenligning
vise, at nagletallene har udviklet sig som ensket. Det kan ogsa
veere nedvendigt at indsamle data om andet end mélgruppen,
f.eks. fra en naboafdeling, der ikke deltager i indsatsen og derfor
kan fungere som kontrolgruppe.



12

Dataindsamlingen og indsamling af erfaringer under indsatsen
giver mulighed for at justere indsatsen, hvis der er tegn pa, at de
onskede resultater udebliver. Desuden kan der tages hgjde for,
at ting gér i glemmebogen.

ANDRE PAVIRKNINGER

En udfordring ved evalueringer af malopfyldelse er ofte, at andre
forhold end indsatsen kan have pavirket resultatet. F.eks. kan
der samtidig med en indsats, der sigter pa at reducere muskel-
skeletbelastninger og deraf felgende sygefraveer, blive varslet
en fyringsrunde. (Varsler om) fyringsrunder har ofte den effekt,
at korttidsfraveeret falder, fordi medarbejdere med hgijt fraveer er
bange for, at de vil vaere blandt dem, der bliver fyret (hvis ikke
nu, sa neeste gang). Her er det en udfordring efter indsatsen at
vurdere, om det fald i sygefraveeret, der konstateres, skyldes
indsatsen eller fyringsrunden eller en blanding af de to.

Der er ingen universallasning pa denne udfordring. Men hvis
indsatsen er baseret pa en steerk forandringslogik, og hvis
andre data understotter, at aktiviteterne er gennemfert og har
virket som planlagt, er der god grund (evidens) til at antage, at
indsatsen har bidraget til i al fald en del af faldet i sygefraveer.
Hvis omvendt data peger pa, at aktiviteterne ikke er gennemfort
og ikke har virket som planlagt, er det vanskeligt at argumentere
for, at indsatsen har bidraget til faldet i fraveer.

Er der god grund til at mene, at indsatsen har bidraget, kan man
efterfelgende vurdere, hvor stor en andel af faldet i fraveer, der
kan tilskrives indsatsen. Mener man, at indsatsen har gjort den
storste forskel, tilskriver man maske 75-100 % af faldet i fravesr
til indsatsen. Har indsatsen og fyringsrunden bidraget nogen-
lunde lige meget til faldet, tilskriver man 50 % af faldet i fraveer il
indsatsen.

Netop for at kunne gennemfere sddanne vurderinger er lgbende
opsamling af erfaringer, herunder erfaringer med udefrakom-
mende pavirkninger, en god idé. Af samme arsag er kontrolgrup-
per en god idé. Det er i avrigt vigtigt, at evalueringen tager hojde
for de justeringer, der eventuelt matte blive foretaget af indsatsen
undervejs.

METODER

Nogle af de metoder, som anvendes i forbindelse med udar-
bejdelsen af business casen, kan ogsé anvendes i forbindelse
med evalueringen. Det geelder f.eks. opstilling af forandringslogik
(kapitel 4), ballonmodellen (kapitel 5) og ABC-metoden (kapitel
6).

SYNERGIEFFEKT

Foretages planleegningen af evalueringen samtidig med planlaeg-
ningen af selve indsatsen er det med til at forbedre indsatsen,
idet det skeerper fokus pd SMARTE mal og pa aktiviteter, som
bidrager til mélene. Samtidig sikres det pa forhand, at der faktisk
er data til at dokumentere malopfyldelsen, nar indsatsen er
afsluttet.



7 PLAN FOR
FORANKRING OG
SPREDNING AF
RESULTATERNE

Det beskrives, hvornar og hvordan der tages stilling til forankring
0g eventuel spredning af indsatsens resultater.

Det geelder for de fleste arbejdsmiljgindsatser, at hvis ikke der
bliver gjort noget aktivt, vil de opnéede resultater blive tabt i labet
af relativ kort tid efter indsatsens opher. Blandt de f& undtagelser
er de indsatser, som handler om at indfere ny teknologi — for
f.eks. at mekanisere eller automatisere manuelt arbejde — og
hvor den gamle teknologi skrottes fuldsteendigt. For alle andre
indsatser skal resultaterne i form af f.eks. sendret adfeerd eller

ny kultur forankres, fastholdes og vedligeholdes, hvis effekterne

i form af f.eks. bedre kommunikation og samarbejde, mindre
voldsrisiko eller lavere fravaer (sammenlignet med for indsatsen)
skal bibeholdes.

Business casen beskriver derfor, hvornar der tages stilling til,
hvordan resultaterne forankres. Den beskriver ogsa, hvem der
tager stilling, pa hvilket grundlag der tages stiling, samt efter
hvilke kriterier der tages stilling.

Tilsvarende beskriver business casen, hvornar og hvordan der
tages stilling til, om indsatsen eller dens resultater skal spredes til
f.eks. andre afdelinger i virksomheden.

8 TIDS- 0G
AKTIVITETSPLAN

Tids- og aktivitetsplanen for indsatsen beskrives — eventuelt i
form af et Ganttdiagram, jf. eksemplet i Figur 12. Planen omfat-
ter:

> Alle aktiviteter i selve indsatsen, jf. punkt 5 i business casen

> Alle aktiviteter i forbindelse med evalueringen af indsatsen, jf.
punkt 6 i business casen

> Alle aktiviteter i forbindelse med beslutningen om forankring og
spredning af resultaterne, jf. punkt 7 i business casen

Planen viser:

> Hvornér indsatsen som helhed begynder og slutter

> Hvornér de enkelte aktiviteter begynder og slutter

> | hvilken reekkefolge de enkelte aktiviteter igangsaettes

> Hvor lang tid indsatsen og aktiviteterne straekker sig over

» Hvornar milepesle nas, dvs. hvornar delmal forventes at vaere
opfyldt eller konkrete output forventes at foreligge

» Hvornar vigtige meder mv. finder sted

Planen kan ogsa beskrive (eller vise), hvem der er ansvarlig for
hver enkelt aktivitet, hvem der i avrigt er involveret i hver aktivitet,
og hvor mange ressourcer (f.eks. i form af timer) der er til hver
aktivitet — eventuelt fordelt pa de involverede. Hvis ikke dette
beskrives her, ma det fremga af punkt 5-7 og punkt 9 i business
casen.

Planen tager hejde for og beskriver/viser, hvis der er afhaengig-
hed mellem nogle af aktiviteterne. Planen tager ogsa hejde for
udefrakommende forhold, som indsatsen skal tilpasses — som
f.eks. saesontravihed, ferier og andre indsatser.
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9 OMKOSTNINGER

Omkostningsbudgettet for indsatsen opstilles. Totalbelobet
viser, hvilken samlet investering business casen leegger op til.
Beslutningstagerne sammenligner denne investering med gevin-
sten, jf. naeste punkt i business casen, og med andre forslag il
investeringer (business cases), inden de beslutter sig.

Budgettet omfatter badde omkostninger i form af tid (omregnet

til kroner og ere ved hjeelp af oplysninger om arbejdsgiverens
omkostninger pr. tidsenhed pr. medarbejder) og omkostninger i
form af udleeg (til eksterne konsulenter, transport, madefaciliteter,
forplejning, materialer, udstyr osv.).

Et retvisende budget medtager f.eks. ogsa en leders tid til
deltagelse i styregruppemeder eller projektledelse, selv om disse
aktiviteter blot indgér som nogle blandt mange andre — ikke
indsatsrelaterede — aktiviteter i lobet af arbejdstiden. Forklaringen
pa det er, at hvis ikke lederen bruger tid pa indsatsen, sa kunne
tiden skeeres vaek, og lederen kunne ga ned i tid eller — mere
realistisk — lederen kunne anvende sin tid pa noget andet og
vigtigere for virksomheden.

Budgettet opstilles, s& omkostningerne til hver enkelt aktivitet,
jf. punkt 5-7 samt 8 i business casen, fremgar tydeligt. Dvs. nar
en aktivitet er beskrevet i f.eks. punkt 5, sa fremgéar den ogsa af
budgettet og vice versa.

Ballonmodellen, jf. kapitel 5, og ABC-metoden, jf. kapitel 6, kan
anvendes til at f& overblik over omkostningerne til hver enkelt
aktivitet i indsatsen.

EKSEMPLER PA OMKOSTNINGER:

Lenomkostninger/tidsforbrug i forbindelse med indsat-
sen. Tid er penge, sa den tid, som ledere pa forskellige
niveauer, projektlederen, medarbejderne og andre anvender
pa indsatsen regnes som omkostninger ved indsatsen.
Dette geelder 0gsa, selv om arbejdet i forbindelse med
indsatsen bare er en del af det almindelige arbejde. For

at fa et rimeligt preecist estimat for omkostningerne, ma
beregningen tage hgjde for, at de involverede har forskellige
lanniveauer, og at arbejdsgiveren ud over Ign ogsa har
andre (sociale) omkostninger til hver medarbejder.

Honorar og udlaeg til eksterne konsulenter eller undervisere
Omkostninger til materiale og udstyr

Omkostninger til vikarer og overarbejde

Lokaleleje

Transportomkostninger

Forplejningsomkostninger

| visse tilfaelde opnér virksomheden ekstern ekonomisk stotte

til en arbejdsmiljgaktivitet — f.eks. fra en pulje i Arbejdstilsynet.

| sddanne tilfeslde suppleres budgettet, som viser bruttoom-
kostningerne, og som er beskrevet ovenfor, med et par ekstra
raekker. Nemlig en raekke, der viser den gkonomiske stotte, og
en raekke, der viser nettoomkostningerne, dvs. bruttoomkostnin-
gerne minus stotten.



10 GEVINSTER

De forventede gevinster ved indsatsen beskrives. Det geelder
bade de ’handgribelige’ eller synlige ekonomiske gevinster og
de gevinster, der ikke umiddelbart kan geres op i kroner og ore.
Gevinsterne haenger teet sammen med formalet med indsatsen,
jf. punkt 3 i business casen. Det er de gevinster, der beskrives
pé dette sted i business casen, som berettiger investeringen i
indsatsen.

Synlige skonomiske gevinster kan f.eks. veere e@get produktivitet

eller @get omseetning. Det kan ogsa veere bortfald af omkostnin-
ger. F.eks. omkostninger til lon under fraveer eller omkostninger til
rekruttering og opleering pga. stor medarbejderudskiftning.

Gevinster, der ikke (nemt) kan geres op i kroner og ore, er f.eks.,
at virksomheden:

» Far lettere ved at tiltraskke kvalificeret arbejdskraft

> Opnar sterre kundetilfredshed

> Slipper for en sur smiley pa Arbejdstilsynets hjemmeside som
felge af et eller flere pabud

> Minimerer risikoen for at blive heengt ud i medierne pga. darligt
arbejdsmiljig og medarbejdere, der er kommet til skade.

EKSEMPLER PA GEVINSTER:

Farre arbejdsulykker
Feerre episoder med vold eller trusler om vold

Lavere sygefraveer — korttidsfraveer og langtidsfraveer i
forbindelse med egen sygdom eller arbejdsulykke

Lavere personaleomsatning — fyringer og frivillige
opsigelser

Starre produktivitet/effektivitet — flere produkter/
behandlinger/ekspeditioner pr. medarbejder pr. tidsenhed,
kortere sagshehandlingstid, flere kunder/klienter/borgere pr.
medarbejder, lavere personaleforbrug til samme produktion,
gget produktion med samme personaleforbrug

Hojere kvalitet — feerre fejl/afvigelser, feerre magtanvendelser/
utilsigtede heaendelser, feerre reklamationer/klager, starre
kunde-/bruger-/borgertilfredshed, stgrre kundeloyalitet

Lavere omkostninger til udbedring af fejl og erstatninger
Feerre materielle skader — omkostninger pr. skade
Lavere udgifter til annoncering efter nye medarbejdere
Hgjere omsaetning pr. medarbejder pr. tidsenhed

Ballonmodellen, jf. kapitel 5, og ABC-metoden, jf. kapitel 6, kan
anvendes til at f& overblik over gevinsterne ved indsatsen.

BENEFIT COST RATIO

Né&r b&dde omkostninger og gevinster ved indsatsen er estimeret,
kan Benefit Cost Ratio (BCR) beregnes for at lette sammenlig-
ningen med andre investeringer. BCR beregnes som gevinster i
kroner og ere divideret med omkostninger i kroner og ere:

Gevinster (kr.)

Benefit Cost Ratio (BCR) =
Omkostninger (kr.)

Hvis indsatsen varer flere &r, dvs. hvis omkostninger og gevinster
er fordelt over flere &r, beregnes nutidsveerdien af henholdsvis
omkostningerne og gevinsterne, inden BCR beregnes.

Hvis virksomheden modtager okonomisk stotte fra eksterne
kilder til indsatsen, er det nettoomkostningen, der indgar i
beregningen af BCR, dvs. bruttoomkostningen minus statten.

Hvis BCR er storre end én (BCR>1), er der som tommelfinger-
regel tale om en god investering. Hvis der er to konkurrerende
investeringer, veelges den med den hgjeste BCR.

Besparelse i tid til bl.a.:
e Registrering, analyse og anmeldelse af arbejdsulykker
e Psykisk farstehjeelp
e Samtaler med pargrende

e Eventuelt besag af politiet og tilsynsbesgg af
Arbejdstilsynet

e Qrientering/besvarelse af spargsmél fra ejere, medar-
bejdere, medier, fagforeninger, kunder, borgere m.fl.

e [raveerssamtaler

e Indsattelse af vikar

e QOrganisering af overarbejde

e Omfordeling af arbejdsopgaver

e Indberetning af lengerevarende sygefravaer og anmod-
ning om sygedagpengerefusion

e Rekruttering af nye medarbejdere
e |ntroduktion og opleering af nye medarbejdere
e Handtering af klager mv.

Lavere vikarudgifter

Mindre overarbejde
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4 Forandringslogik

Béade i forbindelse med planleegningen og i forbindelse med
evalueringen af en indsats kan det veere nyttigt at opstille en for-
andringslogik (eller -teori) for indsatsen. Ved en forandringslogik
forstas her en skematisk oversigt over sammenhaengen mellem
det, man ger (gjorde) i indsatsen, og det, man gerne vil opna
(opnédede) med indsatsen. Mere konkret viser forandringslogik-
ken, hvordan aktiviteterne i indsatsen haenger sammen med
delmal og mél. Med forandringslogikken bliver det tydeliggjort,
hvordan visse aktiviteter maske ikke direkte bidrager til slutmalet,
men skaber forandringer, som sa ferer til slutmalet. Omvendt
kan en forandringslogik ogsé anvendes til at synliggere, at
nogle aktiviteter ikke kan sta alene, men ma suppleres af andre
aktiviteter, hvis slutmalet skal nas. Eller at visse aktiviteter ikke
bidrager til slutmalet og derfor kan undvasres.

Indsats/aktiviteter

Forandringer/

Principielt set indeholder en forandringslogik tre elementer, som
vist i Figur 1.

Nar forandringslogikken opstilles, kan man arbejde bade den
ene og den anden vej i forhold til denne principielle figur. Dvs.
man kan begynde ved afslutningen med de enskede méal og sa
beskrive hvilke forandringer, der er nedvendige for at na disse
mal. Til sidst beskriver man de aktiviteter, der skal ivaerkseettes
for at opna forandringerne. Eller man kan starte med begyn-
delsen med at beskrive aktiviteterne, og hvilke forandringer de
forventes at fare til. Og til sidst vise, at disse forandringer forer til
malene.

Mal/effekter

@ndringer

Figur 1. Den principielle opbygning af en forandringslogik

EKSEMPEL

| Figur 2 er der et eksempel pa en forandringslogik for en
indsats, der sigter pa at reducere fraveeret ved at skabe storre
rolleklarhed mv.

Her er beskrevet en keede af arsager og virkninger, som forbin-
der en aktivitet med det gnskede méal/den onskede effekt.

Der er ikke nogen facitliste for, hvad der er en god forandringslo-
gik, men hvis der kan rejses berettiget tvivi om nogle af leddene

i keeden fra aktivitet til méal, kan der veere god grund til at arbejde
videre med forandringslogikken.

| eksemplet ovenfor kan man f.eks. stille spergsmal ved, om
eksistensen af stillingsbeskrivelser og retningslinjer i sig selv ferer
til klare roller og klar ansvarsfordeling. Nogen kunne indvende,

at det ogsa er nedvendigt, at stillingsbeskrivelserne og retnings-
linjerne bliver kommunikeret til, forstaet af samt accepteret af
medarbejderne. Denne indvending kunne fore til en revision af
indsatsen, s den kommer til at omfatte en yderligere aktivitet,
hvorefter forandringslogikken kunne se ud som vist i Figur 3.
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Arbejdsgruppe udarbejder Stillingsbeskrivelser
stillingsheskrivelser og for alle og faelles
faelles retningslinjer retningslinjer

Klare roller og klar
ansvarsfordeling

Bedre samarbejde Starre trivsel Lavere fraveer

Figur 2. Eksempel pé forandringslogik for indsats, der sigter pa at reducere fraveeret ved at skabe stgrre rolleklarhed mv.

Arbejdsgruppe udarbejder Stillingsbeskrivelser
stillingsbeskrivelser og for alle og faelles
feelles retningslinjer retningslinjer

Seminar for alle med
preesentation af og gruppe-
arbejde om stillingsbeskri-

velser og retningslinjer

Kendskab til og accept
af hinandens stillingsbe-
skrivelser og retningslinjer

Klare roller og klar
ansvarsfordeling

Bedre samarbejde Starre trivsel Lavere fraveer

Figur 3. Eksempel pa forbedring af indsatsen fra forrige figur.
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MEKANISMER

Det kritiske ved opstillingen af en forandringslogik for en indsats
er sammenhzengene mellem elementerne, dvs. det, der er
illustreret med pilene. Forandringslogikken testes ved, at man
sparger, hvilke virksomme mekanismer der medferer, at elemen-
terne heenger parvis sammen som arsag og virkning. | eksemplet
i Figur 3 kan det f.eks. veere det, at alle medarbejdere involveres
og arbejder aktivt med stillingsbeskrivelserne og retningslinjerne,

Involvering af alle
Aktiv tilegnelse
Dialog

Seminar for alle med
praesentation af og gruppe-
arbejde om stillingsbeskri-

velser og retningslinjer

Kendskab til og accept
af hinandens stillingsbe-
skrivelser og retningslinjer

som gear, at et seminar forer til kendskab til og accept af stillings-
beskrivelserne og retningslinjerne. Med den valgte aktivitet far
man altsa aktiveret en mekanisme, som fremmer delmalet. Hvis
man kun havde valgt at holde et kort informationsmade om stil-
lingsbeskrivelserne og retningslinjerne, ville den mekanisme ikke
virke, og sandsynligheden for at na delmélet ville vaere mindre.
Figur 4 viser, hvordan virksomme mekanismer kan illustreres i
forandringslogikken.

Klare roller og klar
ansvarsfordeling

Figur 4. Eksempel pd, hvordan virksomme mekanismer kan illustreres i forandringslogikken.

Forandringslogikken i vellykkede indsatser aktiverer ofte en eller
flere af de mekanismer knyttet til enten processen eller indholdet
i indsatsen, som er nasvnt i de to tekstbokse herunder.

EKSEMPLER PA MEKANISMER,
SOM KNYTTER SIG TIL
INDHOLDET | INDSATSEN:

Simple og praksisnere virkemidler — virkemidler (lgsninger)
som tager udgangspunkt i og er malrettet malgruppens
praksis, og dermed bliver relevante og lette at bruge for
medarbejderne i hverdagen.

Visuelle virkemidler — film, foto, tegneserier, teater og spil
mv. Er en hjeelp for lesesvage, muliggar ofte identifikation/
genkendelse og kan skabe falelsesmaessig involvering.

Ledelsesudvikling som integreret del af indsatsen. En del
arbejdsmiljgindsatser géar ud pa at fremme adfeerdseendringer.
Ledelsesudvikling fremmer, at lederne foretager den ngdven-
dige adfeerdsaendring og gér foran i forandringsprocessen.

Medarbejdere som forandringsagenter — i form af rol-
lemodeller, vejledere, bservatgrer og kontrollanter mv. — efter
passende uddannelse og treening.

Overdragelse af ansvar og beslutningskompetence til
medarbejderne — hvilket medvirker til at fremme medarbej-
dernes arbejdsglaede og ejerskab til indsatsen.

Kobling til kerneopgaven. En indsats, der er knyttet til at gge
kvaliteten i kerneopgaven, er meningsfuld for medarbejderne
0g skaber motivation for indsatsen samt stgrre arbejdsglaede.

Fokus pa faglighed pger kvaliteten af kerneopgaven og ska-
ber derved motivation for indsatsen og stgrre arbejdsgleede.

Fokus pa det positive og anerkendende — dvs. fokus pé
det, der virker, og det, som man gnsker mere af, fordi det
motiverer mere end at arbejde problemorienteret.

Helhedsorienteret indsats — dvs. en indsats, som retter sig
mod flere arbejdsmiljgemner pé& én gang og ikke kun f.eks.
muskel-skeletbelastninger.



EKSEMPLER PA MEKANISMER,
SOM KNYTTER SIG TIL
PROCESSEN | INDSATSEN:

Ledelsens opbakning — i form af, at ledelsen pé alle
niveauer 1) prioriterer de ngdvendige ressourcer til indsatsen,
2) sender signal til medarbejderne om, at indsatsen er vigtig
0g bar prioriteres, og 3) bakker medarbejderne op, hvis de
mader modstand udefra. Ledelsen kan sende signaler om,
at indsatsen er vigtig, ved f.eks. at initiere indsatsen, 'ga
foran’ og deltage aktivt i aktiviteter.

Medarbejderinddragelse/-indflydelse — i form af, at
medarbejderne inddrages i udviklingen af indsatsen, hvilket
malretter indsatsen til malgruppens udfordringer mv. og
samtidig fremmer motivation og ejerskab hos medarbej-
derne.

Bred malgruppe med flles aktiviteter — dvs. indsatsen
inddrager alle medarbejdere pa arbejdspladsen, inkl.

lederne, og sigter pa gennem felles aktiviteter at skabe et
feelles sprog og feelles forstaelse af problemer og lasninger

Inddragelse af interessenter (som f.eks. kollegaer i na-
boafdelinger, familie, pararende, beboere, brugere, borgere,
kunder, leverandgrer og underentreprengrer) — fremmer
interessenternes forstaelse for de forandringer, som indsat-
sen sigter pa at skabe for medarbejdermalgruppen, hvilket
understotter medarbejderne i deres adfeerdseendringer mv.

Aktiviteter pa arbejdspladsen i arbejdstiden med fuld
len — bevirker, at flere medarbejdere deltager i aktiviteterne.

God projektstyring — med fokus pa tid til udvikling,
afprevning og justering af koncepter, implementering og
forankring af interventionerne samt pa en tids- og arbejds-

plan, som tager hgjde for andre vigtige forretningsaktiviteter.

Integreret indsats — hvor indsatsen ikke kgrer i et
sidespor, men er — eller bliver — en del af arbejdspladsens
gvrige aktiviteter og arbejdsgange.

Vedvarende indsats — en indsats, der vedligeholdes og
er vedvarende, fremmer forankringen af effekterne, fordi
forandringerne plejes og dermed ikke gar i glemmebogen.
En indsats kan vedligeholdes ved, at aktiviteterne er fort-
lgbende eller ved, at der jeevnligt gennemfares opfalgende
aktiviteter.

Ekstern radgivning/konsulentbistand — i form af
sparring, idégenerering, supervision, undervisning og
facilitering mv. samt et eksternt og eventuelt nyt perspektiv
pé udfordringer og pa kerneopgaven.

Brug af sanktioner — i form af advarsler til og ultimativt
afskedigelse af medarbejdere, der er modarbejder indsat-
sen.

KONTEKST

Endelig kan forandringslogikken fuldendes med en beskrivelse
af den kontekst, som indsatsen finder sted i, og som muligger
indsatsen og dens virksomme mekanismer. Konteksten for en

indsats haenger sammen med, men er ikke begreenset til, bag-
grunden for indsatsen, jf. punkt 4. Hvis den rette kontekst ikke
er til stede, er der risiko for, at indsatsen ikke lykkes. | sddanne
tilfeelde ma man forst arbejde pa at skabe den rette kontekst.

EKSEMPLER PA KONTEKSTER:

Hej social kapital pa arbejdspladsen, dvs. samarbejdet
mellem ledelse og medarbejdere og indbyrdes mellem
medarbejderne er preeget af tillid og retfeerdighed.

Velfungerende arbejdsmiljo-/MED-organisation — med
et tillidsfuldt og konstruktivt samarbejde mellem ledelses-
0g medarbejderrepraesentanter.

Motiverede medarbejdere — dvs. medarbejderne er parate
til at engagere sig i indsatsen og har tillid til ledelsens
intention med indsatsen.

Eksisterende fokus pa arbejdsmiljg — dvs. arbejdsplad-
sen har gennem laengere tid arbejdet serigst med at skabe
et godt arbejdsmiljg.

Okonomisk autonomi — dvs. at arbejdspladsen har
muligheder for at disponere egne midler inden for nogle
overordnede rammer.

Brandende platform — dvs. erkendte store problemer
med produktivitet, omsaetning, kundetilfredshed, alvorlige
arbejdsulykker, radgivningspabud fra Arbejdstilsynet, fraveer,
personaleomsatning, negativ presseomtale eller andet.

Okonomisk statte udefra — f.eks. fra en pulje i
Arbejdstilsynet.

Ny topleder, der som en af sine fgrste og vigtigste opgaver
har at vende en negativ udvikling og derfor er modtagelig
for forbedringsforslag.

Ny strategi for virksomheden, hvor medarbejderne og
deres praestationer er et vigtigt element i forhold til at opné
de langsigtede mél.



20

5 Ballonmodellen

Ballonmodellen er et dialogveerkte; til at identificere gevinster og
omkostninger forbundet med en indsats. Ballonmodellen kan
anvendes bade i forbindelse med udarbejdelsen af business
casen og i forbindelse med evalueringen af en indsats.

Ballonmodellen kan sammenlignes med et mindmap, og de to
metoder bygger i hej grad pa samme principper. Ligesom med
mindmapping kan man anvende ballonmodellen i dialog med sig

selv eller i dialog med andre. Udbyttet er formentlig sterst, nér
flere anvender den sammen.

FORSTE TRIN

Ved ballonmodellen begynder man med at tegne en vandret linje
med et plus (+) over og et minus (-) under, jf. Figur 5. Plustegnet
stér for gevinster ved indsatsen, og minustegnet star for
omkostninger til indsatsen.

Figur 5. Farste trin i ballonmodellen: En vandret linje med plads til gevinster
ved indsatsen (+) over linjen og omkostninger til indsatsen (—) under linjen.

ANDET TRIN

@velsen bestar herefter i at identificere alle gevinster og alle
omkostninger til indsatsen. | forste omgang skal gevinsterne og
omkostningerne ikke beregnes — kun identificeres og benssvnes/
beskrives kort og kvalitativt. Ved identificeringen skal man ikke
begreense sig til de gevinster og omkostninger, som man pa
forhand ved, at man kan beregne. | dette trin geelder det om at

fa alle gevinster og omkostninger med — uanset om de efterfel-
gende kan beregnes. Identifikationen tager udgangspunkt i, men
er ikke begreenset til, malene for indsatsen, jf. punkt 3 i business
casen, og i indsatsens aktiviteter, jf. punkt 5-7 i business casen.
Hver gevinst og hver omkostning beskrives i sin egen ballon,
som haegtes fast pa den vandrette linje — henholdsvis over og
under linjen, jf. Figur 6.

Storre
trivsel

Lavere
fraveer

Arbejds-
gruppen

Projekt-
ledelse

Figur 6. Andet trin i ballonmodellen: Hver gevinst og hver omkostning/aktivitet beskrives kort og
kvalitativt i sin egen ballon. Eksemplet tager udgangspunkt i forandringslogikken i Figur 3.



TREDJE TRIN

Nogle af de identificerede gevinster og omkostninger kan
og skal formentlig udspecificeres, hvis det efterfolgende skal
vaere muligt at saette kroner og ere pa. Udspecificeringen
forer til nye balloner, som heaegtes fast pa de eksisterende
balloner, jf. Figur 7.

Mindre
tidsforbrug Bedre

kvalitet

Starre
trivsel

Lavere
fraveer

Arbejds-
gruppen

Tid il Seminar

Tid til
deltagelse .
Trykning
af

S materiale

facilitator

Figur 7. Tredje trin i ballonmodellen: Hver gevinst og hver omkostning specificeres

om muligt. | eksemplet er det vist for én gevinst og én omkostning.

Forplejning

Lokaleleje

Projekt-
ledelse
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FJERDE TRIN

Nér det ikke er muligt at specificere gevinster og omkostninger
yderligere, forsoger man at beregne gevinsterne og omkostnin-
gerne i kroner og ere, jf. Figur 8.

Ved beregningen af gevinsterne og omkostningerne i kroner og ere
kan ABC-metoden, jf. kapitel 6, veere nyttig. Man kan gennemfore
beregninger for de gevinster og omkostninger, hvor der foreligger
tilstreekkeligt palidelige data og — for gevinsternes vedkommende
— hvor man har formuleret SMARTE mél, jf. punkt 3 i business
casen.

Typisk er der gevinster, som man ikke kan omsagtte til kroner og ere
pga. manglende data. Disse ger man ikke umiddelbart yderligere
ved — ud over at nasvne dem i business casen som 'uhandgribelige’
og eventuelt ikke-gkonomiske gevinster, jf. punkt 10 i business
casen. Man kan dog overveje, om det skal indga i business
casen, at der gennemfoeres en seerlig for- og eftermaling, som kan
tilvejebringe data, der kan anvendes i evalueringen til at beregne
de faktiske gevinster.

FEMTE TRIN

Til sidst beregnes summen af gevinsterne og summen af
omkostningerne. Pa det grundlag kan Benefit Cost Ratio (BCR)
beregnes, jf. punkt 10 i business casen, og det kan vurderes,
hvor lensom indsatsen er.



Tidsforbrug pr. sag fer: 7,4 timer
Tidsforbrug pr. sag efter: 7,0 timer
Besparelse pr. sag: 0,4 timer
750 sager pr. ar
Omkostning pr. time: 300 kr.
Samlet besparelse: 0,4x750x300 kr.
=90.000 kr.

Mindre
tidsforbrug Bedre

kvalitet

Storre
trivsel

Lavere
fraveer

Arbejds-

gruppen Tid til Seminar

Tid til
deltagelse
Trykning
af

e materiale

facilitator

7,4 timer pr. medarbejder
17 medarbejdere
Omkostning pr. time: 300 kr.
Samlet omkostning: 7,4x17x300 kr.
= 37.740 kr.

Forplejning

Lokaleleje

Projekt-
ledelse

Figur 8. Sidste trin i ballonmodellen: Hvor data muligger det,
beregnes den udspecificerede gevinst hhv. omkostning i kroner og
gre. | eksemplet er det vist for én gevinst og for én omkostning.
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6 ABC-metoden

ABC stér for Activity Based Costing og er egentlig en metode
til fordeling af omkostninger i virksomheder pa produkter,
serviceydelser og kunder. Her behandles ABC-metoden som
en fremgangsmade til at identificere og beregne gevinster eller
omkostninger ved en arbejdsmiljgindsats. ABC-metoden er

nyttig i sammenhaeng med ballonmodellen, jf. kapitel 5.

ABC-metoden er seerligt nyttig i forhold til at identificere gevinster
og omkostninger knyttet til tidsforbrug. Det kan f.eks. veere
tidsforbrug i forbindelse med den indsats, man vil gennemfore. |

SYV TRIN

ABC-metoden bestar i at gennemfare fglgende trin i
forhold til den indsats, man vil gennemfgre, eller den

situation, man vil forbedre.

Identificer alle
aktiviteter

Identificer alle,
der er invol-
veret i hver
aktivitet

Kortlaeg hvor
lang tid (hvor
mange timer)
hver involveret
anvender pa
hver aktivitet

sé fald er der tale om omkostninger til indsatsen. Det kan ogsé

veere tidsforbrug i forbindelse med handtering af de arbejdsmil-

gevinst ved indsatsen.

Kortleeg hvad
arbejdsgiverens
omkostning pr.
time er til hver

]
Beregn ar-
bejdsgiverens
samlede
omkostning

til hver
involveret pa
hver aktivitet
som produktet
af anvendt tid
(i timer) og
omkostning pr.
time

|
Identificer og
kortleeg udleeg/
udgifter (til
transport,
forplejning,
eksterne
konsulenter
osv.) i forbin-
delse med hver
aktivitet

joforhold, som man vil forsgge at forbedre med indsatsen. | det
omfang indsatsen lykkes, vil dette tidsforbrug derfor blive mindre
eller eventuelt helt falde bort. Dvs. at der vil veere tale om en

ABC-metoden kan bade anvendes i forbindelse med udarbejdel-
sen af business casen og i forbindelse med evalueringen af en
indsats.

|
Beregn ar-
bejdsgiverens
samlede
omkostning til
hver aktivitet
som summen
af de samlede
omkostninger
for hver
involveret plus
summen af
udgifterne




EKSEMPEL VEDRORENDE OMKOSTNINGER
Figur 9 illustrerer anvendelsen af ABC-metoden i forhold il
aktiviteten "Seminar” i Figur 3 (og Figur 8).

Figur 9. Fiktivt eksempel p& anvendelse af ABC-metoden pa et afdelingsseminar, som afholdes
ude i byen med en ekstern konsulent. | farste kolonne er aktiviteterne (og udgifterne) identi-
ficeret, i anden kolonne er varigheden kortlagt, i tredje kolonne er arbejdsgiverens samlede
omkostning pr. time for hver involveret kortlagt, og i sidste kolonne er timer gange enhedspris
beregnet samt summen af de enkelte belgb.

Aktivitet Timer Enhedspris (kr.) Kr.
Indgaelse af aftale med konsulent 4 400 1.600
(afd.chefen)

Planlzegning af seminar (afd.chefen) 4 400 1.600
Afholdelse af seminar:

— Afdelingschefen 7,4 400 2.960
— Sekreteeren 7,4 250 1.850
— 17 medarbejdere (17x7,4 timer) 125,8 300 37.740
Subtotal 45.750
Udleg

Honorar til konsulent 15.000
Lokaler og forplejning 12.000
Transport til seminar 10.000
Subtotal 37.000

Total 82.750
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EKSEMPEL VEDRORENDE GEVINSTER omkostningerne vil falde bort for hver ulykke, som det lykkes
Figur 10 illustrerer anvendelsen af ABC-metoden pé en (alvorlig) at forebygge. | stedet for at anvende en alvorlig ulykke som
arbejdsulykke med langvarigt fraveer. grundlag for beregningen af gevinsterne ved en ulykkesforebyg-

gende indsats vil det veere mere korrekt at anvende en typisk
Ved en arbejdsmiligindsats, som sigter pa at reducere eller gennemsnitlig ulykke som grundlag — medmindre indsatsen
antallet af arbejdsulykker med fraveer, vil gevinsten veere, at netop sigter pa at forebygge alvorlige arbejdsulykker.

Figur 10. Fiktivt eksempel p& anvendelse af ABC-metoden pé en arbejdsulykke.

Aktivitet Timer Enhedspris (kr.) K.
Lgn under fraveer til skadelidte i 80,5 arbejdsdage 595,7 200 119.140
To kollegaer yder fgrstehjeelp 2,0 200 400
En kollega fglger med i ambulancen 3,0 200 600
En kollega orienterer naermeste leder:

— Kollega 0,5 200 100
— Leder 0,5 250 125
Leder orienterer pargrende 0,5 250 125
Psykisk farstehjeelp til vidner til ulykken:

— Psykisk farstehjeelper 2,5 220 550
— Fem vidner 0,5 time hver 2,5 200 500
Leder rekvirerer ekstern psykolog 0,5 250 125
Fem vidner far psykologhjeelp 1,0 time hver 5,0 200 1.000
Leder orienterer personaleafdelingen 0,5 250 125
Personaleafd. sikrer sygedagpengerefusion 0,5 180 90
Arbejdsmiljggruppen analyserer ulykken:

— Leder 1,0 250 250
— Arbejdsmiljgrepraesentant 2,0 200 400
— Neermeste kollega 1,0 200 200
Arbejdsmiljachefen indberetter ulykken i EASY 0,5 260 130
Leder rekvirerer renggringsfirma 0,5 250 125
Leder rekvirerer teknisk afd. mhp. reparation 0,5 250 125
Teknisk afdeling reparerer produktionsudstyret 44 4 230 10.212
Medarbejderne orienteres pa mgde (1 time):

— Leder 1,0 250 250
— 18 medarbejdere 18,0 200 3.600
— Leder hyrer vikar 0,5 250 125
Introduktion mv. af vikar pa 1. dag:

— Leder 1,0 250 250
— Kollega 7,4 200 1.480
— Vikar 7,4 200 1.480
Merudgift til vikar i 75 arbejdsdage 5515,(0) 15 8.325
Arbejdstilsynet gennemfarer tilsyn:

— Direktor 4,0 1.000 4.000
— Leder 4,0 250 1.000
—To arbejdsmiljgrepreesentanter 8,0 200 1.600
— Arbejdsmiljgchef 6,0 260 1.560
Leder afholder sygefravaerssamtaler 3,0 250 750
Der tages afsked med vikar:

— Leder 0,5 250 125
— 18 medarbejdere 9,0 200 1.800
— Vikar 0,5 200 100
Skadelidte bydes velkommen tilbage:

— Leder 1,0 250 250
— 19 medarbejdere 19,0 200 3.800

Subtotal 164.817



ARBEJDSGIVERENS SAMLEDE

OMKOSTNINGER TIL EN MEDARBEJDER

Ved kortleegningen af arbejdsgiverens omkostning pr. time til
hver involveret i en aktivitet ma man vasre opmaerksom pa, at
omkostningen foruden lan til den involverede seedvanligvis ogsa
omfatter pension, feriepenge, Arbejdsmarkedets TillaegsPension
(ATP), barsel, Arbejdsgiverens UddannelsesBidrag (AUB),
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FlnansieringsBidrag (FIB) og Arbejdsmarkedets ErhvervsSikring
(AES). En medarbejder med en timelen pa 200 kr. og en
pensionsordning, hvor arbejdsgiverens andel er 10 %, koster
séledes arbejdsgiveren omkring 250 kr. pr. time. Arbejdsgiverens
omkostning pr. time kan beregnes med LenGuiden.dk ud fra
oplysninger om timelen og arbejdsgiverens pensionsandel.

Aktivitet Timer Enhedspris (kr.) K.
Udlzeg

Ekstern psykolog 10.000
Rengaringsfirma 7.500
Materialer til reparation 40.000
Diverse 5.000
Subtotal 62.500
Tabt profit som felge af manglende produktion

Skadelidtes produktion indtil vikar er hyret 40,7 300 12.210
Fem kollegaers produktion pa ulykkesdagen 20,0 300 6.000
Kollegas produktion pa introdag for vikar 7,4 300 2.220
Vikars produktion pa introdag 7,4 300 2.220
18 medarbejderes produktion under mgde 18,0 300 5.400
Produktion under afsked med vikar 9,5 300 2.850
Produktion under velkomst til skadelidte 19,0 300 5.700
Subtotal 36.600
Bruttoomkostninger i alt 263.917
Sygedagpengerefusion

Refusion af sygedagpenge 436,6 112,97 49.323
Subtotal 49.323
Nettoomkostninger 214.594
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/7 Fiktivt eksempel
pa business case

NAVN

Samarbejde — klart nok!

RESUME

For at fremme rolleklarhed og det gode og effektive samarbejde
gennemfares en indsats, hvor en arbejdsgruppe formulerer stil-
lingsbeskrivelser og feelles retningslinjer for samarbejde, hvorefter
stillingsbeskrivelserne og retningslinjerne laegges frem for og
droftes af alle medarbejdere.

Baggrunden for indsatsen er en negativ udvikling over en
arreekke pa en reskke parametre i APV’en, trivselsmalingen,
fraveersstatistikken og produktionsstatistikken.

Indsatsen gennemfares i efteraret 2016. Den vil koste 107.650
kr. Den samlede okonomiske gevinst af indsatsen vil veere
mindst 116.418 kr. om éaret, sé& leenge resultaterne fastholdes.
De beregnede okonomiske gevinster er knyttet til en reduktion
af fraveeret og en reduktion af den gennemsnitlige sagsbehand-
lingstid som folge af bedre samarbejde. Benefit Cost Ratio er
séledes starre end 1, hvilket ger indsatsen lensom.

FORMAL, MAL OG MALGRUPPE

Formalet med indsatsen er at skabe storre klarhed for alle
medarbejdere over egen og andres roller i opgavelgsningen
for derved at fremme det gode samarbejde, oge trivslen og
reducere fraveer.

Mélene med indsatsen er, at:

> Méalene for arbejdet bliver klarere — méalt ved, at andelen, der
svarer ja pa spergsmalene "Er mélene for arbejdet klare?”

0g "Har ledelse og medarbejdere afstemt forventningerne til,
hvorndr arbejdet er udfert godt nok/hvad der er god kvalitet i
arbejdet?” i APV’en stiger fra 2015 (for indsatsen) til 2017 (efter
indsatsen).

Trivslen i afdelingen eges fra i gennemsnit 6,6 point i 2015 (for
indsatsen) til i gennemsnit 8,0 point i 2017 (efter indsatsen)
malt pa skalaen fra O (ringest) til 10 (bedst) pa spergsmal 1 i
vores arlige trivselsundersogelse.

Fraveeret i afdelingen falder fra i gennemsnit 4,2 dage pr.
medarbejder pr. ar i 2015 (for indsatsen) til 3,5 dage pr.
medarbejder pr. ar i 2017 (efter indsatsen).

Den gennemsnitlige sagsbehandlingstid falder fra 7,4 timer i
2015 (fer) til 7,0 timer i 2017 (efter) — mélt ved hjeelp af time/
sagsstyringssystemet.

Malgruppen for indsatsen er alle ansatte i afdeling B3.

BAGGRUND

Siden omorganiseringen i 2011 og seerligt siden indferelsen

af nye sagsgange i 2014 har afdelingen ifolge APV’en haft
problemer med, at medarbejderne har veeret usikre pa deres
roller og samarbejde. Det har i flere sager resulteret i arbejde, der
ikke blev gjort, eller arbejde, der blev udfert dobbelt. Desuden
opnaede Vi ikke den reduktion af sagsbehandlingstiden, som vi
havde forventet efter indferelsen af nye sagsgange i 2014. Over
perioden er sygefraveeret desuden steget stot og roligt til et uac-
ceptabelt hajt niveau — bade set i forhold til arbejdets karakter
mv. og i forhold til andre lignende afdelinger i virksomheden.

PLAN FOR INDSATSEN
| lobet af 2. halvar 2016 gennemfores en indsats bestéaende af
folgende to aktiviteter:

1. En arbejdsgruppe udarbejder stillingsbeskrivelser og
faelles retningslinjer for samarbejdet.

Der etableres en arbejdsgruppe bestédende af afdelingschefen,
afdelingssekreteeren og to vellidte og engagerede medarbejdere.
Medarbejderne findes i forbindelse med et afdelingsmede, hvor
indsatsen praesenteres. Arbejdsgruppen har til opgave at udar-
bejde en stillingsbeskrivelse for hver af funktionerne i afdelingen
samt en eller flere retningslinjer for, hvordan vi leser de vigtigste
opgaver i afdelingen. Arbejdsgruppen ledes af afdelingschefen,
0g sekretaeren fungerer som sekretaer for gruppen.

2. Der afholdes et seminar for alle medarbejdere, hvor
stillingsbeskrivelserne og retningslinjerne fremlaegges og
droftes.

Der afholdes et heldagsseminar, hvor arbejdsgruppen fremleeg-
ger resultatet af sit arbejde, og hvor alle medarbejdere i mindre
grupper drofter indholdet af og betydningen af stillingsbeskri-
velserne og retningslinjerne i forhold til deres egen rolle og
opgaver. Gruppearbejdet kan evt. fore til mindre justeringer af
stillingsbeskrivelserne og retningslinjerne, men hovedformalet er,
at medarbejderne skal fa stillingsbeskrivelserne og retningslin-
jerne ’ind under huden’ og veere parate til at arbejde efter dem.
For at sikre et succesfuldt seminar hyres en ekstern konsulent
til at facilitere seminaret. Arbejdsgruppen kommer med forslag
til seminarets form og indhold, men ellers aftales det mellem
afdelingschefen og konsulenten.

Indsatsen kan illustreres som vist i Figur 11.



Arbejdsgruppe udarbejder
stillingsbeskrivelser og
faelles retningslinjer

Stillingsbeskrivelser
for alle og faelles
retningslinjer
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Seminar for alle med

preesentation af og gruppe- Kendskab til og accept

af hinandens stillingsbe-
skrivelser og retningslinjer

Klare roller og klar
ansvarsfordeling

arbejde om stillingsbeskri-
velser og retningslinjer

Bedre samarbejde Starre trivsel Lavere fraveer

Figur 11. Skematisk fremstilling af indsatsen fra aktiviteter til mal.

PLAN FOR EVALUERING

| lobet af januar 2018, nér fraveersstatistikken for 2017 forelig-

ger, vil afdelingschefen felge op pé graden af mélopfyldelse og
evaluere indsatsen. Der udfeerdiges et memo om resultatet af

evalueringen til divisionsledelsen.

til, om stillingsbeskrivelser og retningslinjer skal justeres, og
indsatsen falges op.

Divisionsledelsen vil i lgbet af februar 2018 pa baggrund af
memoet med evalueringen tage stilling til, om indsatsen med
fordel kan spredes til andre afdelinger i divisionen, og om den
skal anbefales til andre divisioner.

PLAN FOR FORANKRING OG SPREDNING AF
RESULTATERNE

Erfaringerne med stillingsbeskrivelserne og retningslinjerne
droftes pa afdelingsmedet i august 2017.

TIDS- OG AKTIVITETSPLAN

Indsatsen forlaber fra august til november 2016 (begge inkl.), jf.
Ganttdiagrammet i Figur 12.

Afdelingschefen vil i samarbejde med divisionsledelsen i februar

2018 pa baggrund af memoet med evalueringen tage stilling

Aug Sep Okt Nov Dec Jan Feb Mar Apr Maj Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dec Jan Feb
Etablering af arbejdsgruppe
Udarbejdelse af beskrivelser mv.
Aftale med konsulent
Planleegning af seminar
Afholdelse af seminar I
Afd.made [ | [ |
APV [
Trivselsmaling I
Evaluering |
Beslutning om forankring og spredning [ |

Figur 12. Tids- og aktivitetsplan for indsatsen.
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OMKOSTNINGER
Budgettet for indsatsen fremgér af Figur 13. Det ses, at den
samlede investering er pa kr. 107.650

Aktivitet Timer Kr. Figur 13. Budget for indsat-
Arbejdsgruppen sens omkostninger
Afdelingschefens forberedelse af punktet til afdelingsmadet 2 800

Fem mader af 3 timer i arbejdsgruppen:

— Afdelingschefen 15 6.000

— Sekreteeren 15 3.750

—To medarbejdere 30 9.000

Sekreteerens renskrivning af dokumenter 15 3.750

Seminar

Indgaelse af aftale med konsulent 4 1.600

Planlaegning af seminar 4 1.600

Afholdelse af seminar:

— Afdelingschefen 7,4 2.960

— Sekretaeren 7,4 1.850

— 17 medarbejdere 125,8 37.740

Udarbejdelse af memo om evalueringen 4 1.600

Subtotal 70.650

Udlaeg

Honorar til konsulent 15.000

Lokaler og forplejning 12.000

Transport til seminar 10.000

Subtotal 37.000

Total 107.650
GEVINSTER Ud over disse skonomiske gevinster forventes der ogsa at veere

Som det fremgar af Figur 11 forventes det, at indsatsen
forer til bedre samarbejde, storre trivsel og lavere fraveer. Det
bedre samarbejde forventes yderligere at fere til, at sagerne

andre gkonomiske gevinster knyttet til det bedre samarbejde
— bl.a. i forhold til kvaliteten (fordi medarbejderne sparrer mere
med hinanden). Disse skonomiske gevinster er det dog ikke

i gennemsnit kan ekspederes hurtigere. Der vil sdledes veere
besparelser (= gevinster) ved reduktionen af tidsforbruget pr. sag
og det lavere fraveer. Figur 14 viser, at den samlede gevinst pr. &r
forventes at veere kr. 116.418.

umiddelbart muligt at beregne.

Med de givne gevinster og omkostninger til indsatsen er BCR =
1,1. Da BCR er storre end 1, er der tale om en god gkonomisk
investering, og derfor forventes divisionsledelsen at give gront lys

til indsatsen.
Aktivitet For Efter Reduktion Antal Enhedsomkostninger Besparelse (kr.)
Fraveer (dage pr. medarbejder) 4,2 3,5 0,7 17 2.220 26.418
Tidsforbrug pr. sag (timer) 7,4 7 0,4 750 300 90.000
Total 116.418

Figur 14. Estimat for den gkonomiske gevinst af indsatsen.
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Er du ansvarlig for at remleegge
og [a godkendt en arbejdsmil jo-
indsats og lor efter godkendel-
sen at gennemfore indsatsen?
Vil du gerne oge sandsynlighe-
den for. at du far en vellyk ket
og lonsom indsats? Sa er denne
vejledning il dig?

Formalet med vejledningen er nemlig at fremme vellyk-
kede og leansomme arbejdsmiljpindsatser.

Vejledningen sigter pa at hjalpe private og offentlige
arbejdspladser med at designe og beskrive store som
sma arbejdsmiljgindsatser, sa indsatserne bliver vellyk-
kede og lansomme.

Vejledningen er skrevet pa baggrund af erfaringer

og resultater fra forsknings- og udviklingsprojektet
"Virksomheders gkonomiske omkostninger og gevinster
ved indsatser i arbejdsmiljget og deres betydning for
arbejdsmiljearbejdet". Projektet er gennemfort af COWI
med stotte fra Arbejdsmiljgforskningsfonden i 2013-
2016.

| projektet er 24 vellykkede arbejdsmiljgindsatser i lige
sa mange virksomheder blevet analyseret for at finde
ud af, hvad der gjorde dem vellykkede, og om de var
lansomme.

Vejledningen er skrevet af projektlederen og hans
narmeste medarbejdere pa projektet.




