5 1384.3 R §i01

HS 51854

3‘ [—

]'*\JJ

VINNOVA RAPPORT

3 WS E1Qq VR 2005:01
Cl 5101
410,
ﬁ TC B121
R 70.8
INEXT
>HOLD
LC 2602 SRESUHE
3si.
1C 2602
P 2684 )

Q@

EAieKtivt arbete

|{1|

I processindustiin - ..

Hur mar _-. ¢ n 'u“ tegi t111 genomforand;.
~ GUNNAR BROM:

-



Effektivt arbete 1 processindustrin



Titel: Effektivt arbete i processindustrin. Hur man goér. Fran strategi till genomférande.

Forfattare: Gunnar Broms, Par Lindahl

Redaktdr: Svenolof Karlsson, www.storkamp.com

Original/lllustrationer: West Studios AB/Anders Gunér AB

Foto: Omslagsfoto Ifa, Forordsfoto Ifa, Sid 8 Ifa, 12 Holmen, 16 Ifa, 18 Ifa, 21 Holmen, 22 Billerud, 26 Ifa,

28 Evelyn Eliasson, 30 Tiofoto, 31 Danisco Sugar Ortofta, 35 Ifa, 41 Ifa, 42 Evelyn Eliasson,

45 Stig-Goran Nilsson, 47 LKAB, 48 OKB AB, 50 Jernkontoret, 52 AGA, 53 Hans Blomberg, 54 Visiwear,

57 Bo Bjorkdahl, 59 Klippan, 60 Ifa, 63 Tomas Engblom, 64 Ifa, 71 Ifa, 72 LKAB, 74 Ifa, 77 Ifa, 78 Stig-Goran Nilsson,
82 Ifa, 88 Danisco Sugar Arlév, 90 Boliden AB, Tomas Engblom, 92 Bo Bjérkdahl, 95 Iggesund Paperboard, 96 LKAB,
101 Ifa, 110 LKAB, 112 LKAB, 114 LKAB, 118 Ifa/LKAB, 120 Ifa/Tomas Engblom, 122 Ifa, 124 Ifa

Serie: VINNOVA Rapport VR 2005:01

ISBN: 91-85084-24-7

ISSN: 1650-3104

Utgiven: Maj 2005

Utgivare: VINNOVA - Verket for Innovationssystem

VINNOVA Diarienr: 2004-01851

Tryck: Edita, Vasteras www.edita.se

Om VINNOVA
VINNOVAs uppgift ir att framja héllbar tillvixt genom utveckling

av effektiva innovationssystem och finansiering av bebovsmotiverad
Jorskning.

Genom sitt arbete ska VINNOVA tydligt bidra till att Sverige
utvecklas till ett ledande tillvixtland.

I serien VINNOVA Rapport publiceras externt framtagna
rapporter, delrapporter, kunskapssammanstillningar, synteser,
oversikter och strategiskt viktiga arbeten frin program och projekt
som fitt anslag av VINNOVA.

Forskning och innovation f6r héllbar tillvixt.

Om Ifa

Ifa Produktionsutveckling AB ir ett konsultforetag med affirsidén
att effektivisera industriproduktion genom att utveckla organisa-
tion, produktionslayout och arbetsplatser utifrin en helhetssyn pa
teknik och arbete.

www.ifa.se

| VINNOVAs —Verket fér Innovationssystem — publikationsserier redovisar bl a forskare, utredare och analytiker sina projekt.
Publiceringen innebdr inte att VINNOVA tar stélining till framférda asikter, slutsatser och resultat. Undantag ar publikations-
serien VINNOVA Policy som aterger VINNOVAs synpunkter och stallningstaganden.

VINNOVAs publikationer finns att bestalla, Iasa eller ladda ner via www.viNnnova.se. Tryckta utgavor av VINNOVA Analys,
Forum och Rapport séljs via Fritzes Offentliga Publikationer, www.fritzes.se, tel 08-690 91 90, fax 08-690 91 91 eller
order.fritzes@nj.se



Ettektivt arbete
1 processindustrin

Hur man gor. Fran strategi till genomforande.



a3 RSOl —pg—
e | Rew ||
101
NS 5154 5 AN
B
NS 5101 Tl ([ CPPNAD
C1 5101 p3 vag
NS 3
a0, 5160 r8l Siincd
W TC 5121
- o TC 2585
ANEXT i 4.5
SHOLD »
LC 2602 YRESUHE
3911,
P 2804 TC 26802 £ 2505

OPER 3

.

. 'lf




Forord

VINNOVAs huvuduppgift ir att finansiera behovsmotiverad forskning och bidra till att
forskningsresultaten kommer till anvindning inom naringsliv och samhille. Detta gors
bland annat genom att utveckla effektiva innovationssystem dir en viktig del dr samverkan
mellan olika aktorer. Milet 4r en héllbar tillvaxt i Sverige.

Inom verksamhetsomridet ”Stod till forskning och utveckling” ar VINNOVAs mil
att stodja forsknings- och utvecklingsarbete av hogsta kvalité pd bland annat omridena
teknik, transport, kommunikation och arbetsliv och dirmed frimja fornyelse och hillbar
tillvixt. En viktig uppgift dr ocksd att ta tillvara de synergieffekter som kan fis genom
samverkan mellan ovan nimnda omréden.

En nyckelfaktor i utvecklingen av effektiva innovationssystem ar att arbeta med samord-
ning mellan olika slags akt6rer men ocksd mellan olika forskningsomraden. Effektiv produk-
tion inom processindustri dr ett mycket komplext filt diar bade tekniska faktorer och det
organisatoriska perspektivet sivil som det manskliga paverkar det slutliga resultatet 1 hog
grad. Det minskliga perspektivet kommer med i bilden om man till system och aktorer lag-
ger innovationsprocessen. Med ritt utgangspunkt och tillvigagingssitt ar det mojligt att
samtidigt fa en effektivare produktion, battre arbetsmiljo och hojd forandringskompetens.
Ytterst handlar framging om arbetande manniskors forméiga, behov och engagemang.

Denna publikation ér en syntes av ett flertal forskningsprojekt som genomforts av
Ifa Produktionsutveckling AB 1 samarbete med svensk processindustri. Projekten har
finansierats av VINNOVA och dess foregingare. Arbetet med boken har stottats av tva
forskningsprogram pd VINNOVA, Arbetslivsutveckling for hdllbar tillvaxt och Effektiv
Produktframtagning darfor att integration och formdga till gransoverskridande samarbeten
ar en nyckelfaktor till hogre avkastning pa satsade forskningsmedel.

Vi vill framfora ett tack till dem som varit involverade 1 framtagningen av boken, och
hoppas att den kan visa pd mervirdet av att motas 6ver grinser.

VINNOVA 1 april 2005
Lars Warngard Marit Werner Margareta Groth
Vice avdelningschef Arbetslivsutveckling Effektiv

Kompetensomriden for hallbar tillvaxt Produktframtagning






Arbete for effektiv produktion

En produktion dir inga manniskor finns ir en utopi, men fortfarande ir det si mycket
av var industri planeras. Tekniken kommer forst, manniskan och arbetet i andra hand
eller inte alls.

I en mening forleds vi av tekniken som sidan. Automation och fjarrstyrning elimi-
nerar médnga arbetsuppgifter 1 processindustrin. Tidigare separerade delprocesser
kopplas samman. Behovet av minniskor minskar, om man riknar i mangd, men okar,
om man ser till betydelsen.

Varje forindring skapar samtidigt mojligheter. Dels méste nya arbetsmonster
formas efter de nya forutsittningarna, dels ligger hogre effektivitet och 6kade kvalifi-
kationer bland de anstillda ofta en grund for att utveckla nya affarer.

Kan produktionen baseras pa ett maximalt samspel mellan tekniken och min-
niskan i produktionen, kan verksamhetsutvecklingen och konkurrensf6rmagan
successivt nd allt hogre nivier. Men da krivs en stindig beredskap att s6ka nya grepp
1 strategin, utvecklingsarbetet och investeringsprojekten. Da krivs engagerade,
ansvarstagande medarbetare pd alla nivier.

Var erfarenhet dr att denna insikt i dag har alltfor litet genomslag inom industrin,
framfor allt 1 fortlopande utvecklingsverksamhet och 1 mer genomgripande investe-
ringsprojekt. Vi vill med denna bok visa hur man kan gora. Hur man utvecklar ett
arbete for effektiv produktion. Det handlar om var industris lingsiktiga utveckling

och overlevnad.

Beckholmen, Stockholm, april 2005

Gunnar Broms Par Lindahl
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Om forfattarna

Gunnar Broms och Pir Lindahl har arbetat med produktionsutveckling inom industrin i
snart trettio dr. I ett forsta skede, som forskare vid en tvirvetenskaplig grupp inom Kungl.
Tekniska Hogskolan i Stockholm, genomférde de kartlaggningar och analyser samt utfor-
made effektiva produktionsmiljoer inom savil process- som tillverkningsindustrin. Sedan
1988 ir de verksamma inom Ifa Produktionsutveckling AB, som de bildade for att kunna
stotta industrin med kvalificerade tjanster for produktionsutveckling.

Tillsammans med kollegerna pa Ifa har Gunnar och Pir genomfort ett stort antal
uppdrag som avsatt konkreta effekter inom manga foretag. Néigra har gillt overgripande
utvecklingsplaner dir radikala tekniska och organisatoriska forandringar sikerstallt fore-
tagets konkurrensforméga. Andra har omfattat utveckling av nya arbetssitt, forindrade
arbetsplatser eller en helt ny arbetsplatsstruktur. Uppdragen har spint frin strategiarbetet
pé ledningsniva till det praktiska genomforandet pa arbetsplatsniva. Inom processindu-
strin har uppdrag genomforts vid bland annat LKAB, SSAB, Sandvik, Outokumpu,
Fundia, Eka Chemicals, Danisco, Boliden, Korsnis, Absolut Company, Forsmark,
Ringhals, Stora Enso, Holmen och Billerud.

Parallellt med uppdragen it industrin har Gunnar och Pir fortsatt med forsknings-
finansierade projekt. Det har under senare ar gillt utveckling av teamarbete och malstyrda
grupper, effekterna av driftcentraler vid olika processindustrier och fjarrstyrningsteknik
och dess betydelse for arbetets organisering. Dessa FoU-projekt har alla finansierats av
VINNOVA.

Vidare har Gunnar Broms och Pir Lindahl genomfort flera forindringsprojekt i Latin-
amerika, Afrika och Asien, med st6d av Sida, med fokus mot utveckling av organisation

och arbete.

Svenolof Karlsson, redaktor
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Produktion =
teknik+arbete

Industriell produktion ar en kombination av teknik och arbete. For
lingsiktig framgang kravs ett stindigt fokus pa strategi- och forand-
ringsarbetet. Behovet ar sirskilt pitagligt inom den kapitalintensiva
processindustrin. Fornyelse forknippas 1 forsta hand med investe-
ringar 1 ny teknik. Det skymmer sikten for mojligheterna att samtidigt
utveckla organisation och arbetsmonster pd ett sitt som avsevart kan
forbattra kapacitetsutnyttjandet och effektivisera produktionen. Da
ges ocksa forutsattningar for uppgradering av industriarbetet till nigot
som uppfattas som attraktivt, utvecklande och engagerande.

ndustrin utvecklas i takt med att omvirlden forindras. Under den tidiga

industrialismen kinnetecknades produktionen av masstillverkning av standard-

produkter. Arbetskraften var i regel ligutbildad och styrd av instruktioner.
Man producerade mot lager utifrin forsiljningsprognoser. Tullmurar skyddade de
inhemska foretagen fran utlindska konkurrenter.

I dag skraddarsys produktionen efter kundkraven. Man producerar mot order dar
leveranstid och leveranssikerhet ar allt viktigare konkurrensfaktorer. Industrin kon-
kurrerar pa en global marknad dir tekniska landvinningar sprids snabbt. Tekniken
utnyttjas for att producera mer, energisnilare, med battre kvalitet, men framforallt

med mindre behov av arbetsinsatser.
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Men kvalitet och kostnad ir inte allt. Att kunna mota unika kundkrav och att
leverera ritt produkt i ritt tid med bibehallen kostnad och kvalitet blir allt viktigare.
Produktutvecklingsprocessen genomgar en motsvarande utveckling. Tiden frin iden-
tifiering av ett kundbehov tills produkten kan erbjudas kunden har krympt allt mer.

Industrins aktorer ir i stor utstrickning tekniker, vare sig de aterfinns inom
foretaget eller ar leverantorer. Losningarna for att mota 6kade och forandrade kon-
kurrenskrav soks darfor oftast 1 tekniken. Nya affarssystem, ny processtyrteknik och
olika grader av automation eller fjirrstyrning av processer ar omriden som tekniker

naturligt nog har fokus pa.

Stora investeringar

Inom processindustrin — dvs. skogsindustrin, stilindustrin, den kemiska industrin,
kraftproduktionen, gruvindustrin m.fl. — finns otaliga exempel pd hur man investerat
stora belopp 1 uppgradering, modernisering eller effektivisering av produktionen.
Investeringarna har skett i hirdvara/maskinsystem och i nya, effektivare administra-
tiva system. Investeringarna motiveras med behov av 6kad volym, sinkta produk-
tionskostnader och minskad energiitgdng. Malsittningen ar ocksd ofta att minska
bemanningen i produktionen, foretridesvis bland skiftpersonal.

Forindringarna har sjilvfallet haft konsekvenser for bade operatorer, underhalls-
personal och stodfunktioner. De forvintas omsitta investeringarna i en effektivare
produktion. En ofta utdragen process av anpassning och upplirning foljer, dir de
storsta bristerna och barnsjukdomarna hos den nya tekniken slipas bort.

Diremot finns alltfor sillan en medveten ambition att fordndra roller, befogenhe-
ter och ansvarsomriaden hos medarbetarna. Fordelningen av ansvar och arbetsuppgif-
ter mellan ledning, tekniker, operatrer och underhallspersonal paverkas marginellt.
Ett som ir sikert ar dnda att farre forvintas producera mer.

Uttunningen av bemanningen leder ofta till 6kad stress, 6kad risk for storningar
i produktionen och minimalt med utrymme for reflektion. Arbetet utarmas. Kompe-
tens som byggts upp under ling tid gir forlorad. De negativa effekterna dterspeglas
smédningom i problem med produktiviteten, kvaliteten och kundservicen och i
svarigheter med nyrekryteringen.

Vi vill anvisa en alternativ — lingsiktigt effektivare — strategi. Vi kallar strategin

Arbete for effekiiv produktion. Strategin omfattar sivil en forskjutning av ansvaret for

14 EFFEKTIVT ARBETE I PROCESSINDUSTRIN



FORANDRINGSSTRATEGI FOR OKAD KONKURRENSFORMAGA
HELHETSSYN PA TEKNIK OCH ARBETE

de l16pande produktionsbesluten som ett helt nytt angreppssitt for lingsiktig utveck-
ling av produktionen. Detta sker genom utveckling av bdde produktionsapparaten och
organisation och arbetsmonster.

Arbete for effektiv produktion oppnar for att nya nivier av effektivitet och kund-
service kan nds. Fortfarande gors dock miljardinvesteringar inom svenska processin-
dustrier utan att frigan om effektivare arbetsformer finns med i projektinstruktionen.
Just i det lige dd man har chansen, missar man den.

Boken utgir frimst frin mojligheterna inom processindustrin. Det dr kring dess
forutsattningar som vi for vara resonemang och det dr ocksd dirifran vi hamtar véira
exempel. Samtidigt menar vi att resonemangen som vi for 1 boken dven ir giltiga for
stora delar av tillverkningsindustrin.

Tillverkningsindustrin — dvs. fordonsindustrin, telekomindustrin, verkstads-
industrin, plastindustrin m.fl. — och processindustrin narmar sig varandra i flera
avseenden. Inom tillverkande industri bestar produktionen inte sillan av médnga,
lingt uppstyckade foradlingssteg. Genom allt mer avancerade tekniska system knyts
flera foradlingssteg samman till produktionsceller med exempelvis svarvar, frisar,
svetsar och monteringsautomater som betjinas av industrirobotar. Arbetet bestir
dé inte lingre av att betjina en maskin, utan av att styra och 6vervaka en delvis
sluten process, en produktionscell. Likheten med forutsittningarna for arbetet inom
processindustrin blir dirmed sldende.

EFFEKTIVT ARBETE I PROCESSINDUSTRIN 15
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"Arbete for effektiv produktion —«ss®
Oppnar for att nya nivaer av effek-
tivitet och kundservice kan nds.”



Andrade roller och dndrat ansvar

Forskjutningen av ansvaret for de 1opande produktionsbesluten genomfors i var
modell genom att multidisciplindra team tilldelas ett produktionsuppdrag. I dessa
team samlas den nédvindiga kompetensen for att driva produktionen effektivt, med
den kvalitet och den flexibilitet som kunderna kriver. Den roll som operatéren tradi-
tionellt har haft utvecklas till att allt mer gilla processamordning, med direkt over-
blick 6ver produktionen och med verktyg for att styra och optimera den.

Det kriver i sin tur att kompetensen och teamsammansattningen anpassas for att
klara det nya, mer omfattande dtagandet — produktionsuppdraget. Ett uppdrag som
handlar om ansvar for stora viarden och som kriver formaga att snabbt fatta beslut
dygnet runt.

Forskjutningen av ansvaret stiller ocksd nya krav pd stodfunktionerna. De upp-
drag som tilldelas tekniker, processutvecklare, planerare, ledare, dagtidsoperatorer
med flera stodfunktioner miste formas utifrin produktionsteamens behov.
Produktionsteamen behover stod med fortlopande uppdateringar av orderliget och
diarmed produktionsplaneringen. Tillgingligheten pi produktionsutrustningen maste
sikerstillas av underhillsansvariga 1 samarbete med produktionsteamen. Utbildnings-
insatser maste erbjudas for att sikerstilla en fortsatt utveckling. Dessa stodfunktioner
organiseras med fordel ocksd 1 team.

En forutsittning som krivs for en effektiv verksamhet ér snabb, rak och effektiv
kommunikation mellan alla involverade under hela produktutvecklingsprocessen,
och konstant inom produktionen, mellan marknaden och produktionen samt mellan
foretaget och kunderna.

De traditionella hierarkiska beslutstrukturerna klarar inte av detta. Styrning,
overvakning, planering och samordning maste utforas i samverkan, av hogt kvalifi-
cerade medarbetare i team. Kommunikationsteknik med Internet, intranit, process-
styrsystem, kamerateknik och andra hjialpmedel for fjarrstyrning och automation
mojliggor effektiv styrning och samordning av pigiende delprocesser pa geografiskt
skilda platser, dygnet runt.

En organisation som bygger pd arbete for effektiv produktion leder darfor till
forandrade krav pa teknik, arbetsplatser och stodsystem. Produktionsteamens behov

miste styra kraven pa de tekniska systemen och tydliggoras gentemot leverantorerna
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och process- och teknikutvecklarna inom foretaget. Produktionsteamen bor dven
aktivt vara med och driva utvecklingen av produktionen.

Ocksi en annan dimension dr visentlig: om forstaelse finns for virdet av att
fortlopande utveckla arbetet inom ramen for de normala dagliga uppgifterna, sa leder
det av egen kraft till effektivisering. Medarbetarna ér dé instillda pa att soka smarta
losningar och genvigar, dven 1 ligen da stora investeringar inte har annonserats.

Multidisciplinira produktionsteam bor dven som en prioriterad del i sitt uppdrag
kontinuerligt folja och paverka utbildning, rekrytering och utveckling av hirdvaran i pro-
duktionen. Nir teknikspring sedan ska genomforas och storre investeringar tas, ir med-
arbetarna forberedda och har kunskap och vana att snabbt genomfora forandringarna.

Organisationsforindringar kriver bred delaktighet av alla medarbetare bade 1
frdga om madlbilden och viljan att fortlopande omprova den. Ledningen har ansvaret
for detta, for att initiera, efterfriga och skapa forutsittningar for malarbetet. I dag ar
det normala att frimst teknikforstudier bedrivs inom foretaget och da av specialister
pé teknikavdelningarna. Men ett brett mil- och visionsarbete som ocksd omfattar
utvecklingen av arbetet kraver delaktighet av alla medarbetare och miste vara ett sti-
ende inslag pa dagordningen. Detta skapar ocksi en trygghet under forindringspro-
cessen. Fn risk dr annars att forandringar som dr daligt forankrade skapar otrygghet i
organisationen. Nagot som 1 sin tur ar relaterat till stress och ohilsa.

Inom processindustrin liksom andra industribranscher ir den stora majoriteten av
de anstillda min. Det ar i dag svért att hidvda att arbetstyngden skulle diskvalificera
kvinnor for arbetet inom processindustrin. Manga kvinnor inom véird och omsorg
har ett fysiskt betydligt tyngre arbete an flertalet man inom industrin. I stillet bor
arbetet, om det utformas pa ritt sitt, kunna locka kvinnorna till industrin. Hir kan
erbjudas ett kvalificerat innehall, variation, teamarbete och en blandning av manuella
och intellektuella arbetsuppgifter.

Frin industrins synpunkt dr det ocksa viktigt att stimulera till mingfald, med en
jamn fordelning av dlder och kon bland de anstillda. P4 si sitt skapas forutsittningar
for en bra social samverkan pa arbetsplatsen, ndgot som ar en avgorande ingrediens
for effektiv produktion.

Det ar var overtygelse, efter mdnga irs samverkan med industrin genom FoU-
uppdrag och 1 konsultinsatser, att de foretag som bryter monstret och tillignar sig

synsittet bakom arbete for effektiv produktion vinner lingsiktiga konkurrensfordelar.
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"Iekniken, arbetet och utmaningen

En vasentlig effekt av var strategi Arbete for effektiv produktion ar att kunden tyd-
ligare sitts i fokus. Marknaden och produktionen knyts allt nirmare varandra. Det
blir 1 hogre grad en sak for produktionsteamen att uppritthalla direktkontakt med
kunden och snabbt reagera pa nya kundkrav.

Processindustrins stora kapitalkostnader kriver att utrustningen har hog till-
gianglighet for att utnyttja det investerade kapitalet maximalt. Detta forutsitter en
effektiv samverkan mellan underhillsteam och produktionsteam. Tillgingligheten
kan forbittras t.ex. genom stabilare teknik, tillstindskontroll genom fjiarrévervakning
och moduluppbyggda eller dubblerade system som eliminerar eller minimerar stille-
standstiden.

Andra omriden som kommer att behova hanteras direkt av produktionsteamen ar
kvalitet, logistik och teknik, med stod av specialistfunktioner pd dagtid. Teknik som
online-provtagning och automatisk analys av prover kan underlitta for produktions-
teamet att sjalvt ansvara for kvaliteten.

En viktig forutsittning édr dven en sammanhéllen arbetsplatsstruktur. Nirhet
mellan medarbetarna inom teamet och mellan produktionsteamet, underhillsteamen
och andra stodfunktioner okar kunskapen och forstielsen om hela produktionspro-
cessen. Resultatet gir direkt att ldsa av 1 hogre tillginglighet, battre relationer pa
arbetsplatsen och ett dkat engagemang och ansvarstagande for gemensamma mal.

En sammanhillen arbetsplatsstruktur innebir samtidigt att avstindet till vissa
delar 1 produktionsprocessen kan 6ka. Det kan kompenseras genom kameraovervak-
ning, fjarrstyrning och effektiva kommunikationshjialpmedel mellan olika centrala

arbetsplatser.

Nya krav p@ medarbetarna

Nya organisationsformer stiller ocksd nya krav pd medarbetarna — det handlar inte
lingre bara om formaga att manuellt hantera en viss maskin, utan om kompetens 6ver
ett mycket brett spektrum: formdga till analys och problemlosning, forbittringsar-
bete, planering, samordning, effektiva kontakter med leverantorer och kunder och
stindiga utvecklingsinsatser.

Dessa krav innebar samtidigt goda mojligheter for industrin att erbjuda attraktiva
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utveckla nya, effektivare arbetsformer.

arbeten. Arbeten som kan locka teknikintresserade, men som ocksa erbjuder goda
mojligheter att utveckla andra kompetenser och att arbeta i en social gemenskap, med
varierade arbetsuppgifter, med ansvar men ocksd med stora befogenheter. Ett arbete
som lampar sig vil for bide kvinnor och min, dldre och yngre.

Minga processindustrier stir i dag eller mycket snart infor stora pensionsav-
gangar, som ett resultat av en 1ig personalomsittning och en successiv minskning
av personalen dir de sist anstillda fitt ga forst. Men situationen kan ocksé beskrivas
som att vi just nu har en unik mojlighet att utveckla nya, effektivare arbetsformer och
diarmed locka medarbetare till industrin med intresse och ambitioner som stimmer
med framtidens behov.

Ska vi kunna ta hand om dessa mojligheter, fir vi inte ligga utvecklingen 1
hinderna pd sidana dgare, ledare och tekniker som forvaltar ett snivt tekniskt synsitt
pa produktionen. Aven fackliga organisationers syn pa sin roll i utvecklingen inom
foretagen bor ompravas och utvecklas. Anvindningen av ny teknik och en utveckling
av nya effektivare arbetsmonster i produktionen maste stillas i centrum.

Ytterst handlar allt om samspelet mellan teknik och arbete. Produktivitet, kvalitet,
ledtider och leveranssikerhet 4 ena sidan och arbetslust, samarbete, kreativitet och

engagemang 4 andra sidan — det dr ekvationen i ett nétskal.
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Strategins betydelse

Utvecklingen av arbetet 1 produktionen maste bli en del av foretagets
lingsiktiga strategiarbete. Det finns forstds en medvetenhet om
arbetets betydelse, men frigan ar hur man omsitter denna insikt 1
strategin, handlingsplanerna och det vardagliga utvecklingsarbetet.

Vi menar att investeringsprocessen effektiviseras, om metoder utveck-
las for delaktighet och om fokus liggs pa arbetets roll 1 forandrings-
arbetet.

angt mellan ord och handling. Miénga industriforetag har formulerat nigon

form av 6vergripande personalidé eller personalpolicy som beskriver hur

man vill utveckla organisation och arbete inom foretaget. Inte sillan ir detta
samlat inom en langsiktig utvecklingsplan med ett littkommunicerat samlingsnamn.
Budskapet fors sedan ut till den egna organisationen, men kan dven ingd som en del i
marknadsforingen och imagebyggandet av foretagets externa profil.

Men édven om en utvecklingsplan for organisation och arbete finns med i ett
strategidokument, saknas ofta styrmekanismer som kan omvandla den till konkreta
riktlinjer for hur verksamheten ska utvecklas.

Foljande text skulle kunna vara himtad frin ett foretags hemsida under rubriken

”Medarbetaren, organisationen och arbetsplatsen”.
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“Vart foretag ska vara en attraktiv arbetsplats dir vi tillsammans arbetar 1
vinnande team. Vi har en decentraliserad organisation som kdnnetecknas av ett
starkt delegerat ansvar och befogenheter till integrerade grupper med olika kompe-
tenser, ddr var och en vet sin roll och tar del 1 verksamheten 1 och med ett aktivt
medarbetarskap. Utvecklingen av vdr organisation och vdrt arbetssatt priglas av
omsesidig respekt med fokus mot att vars och ens unika egenskaper ska utnyttjas
for att pa basta satt bidra till foretagets effektivitet och formaga att utvecklas.
Hos oss utvecklas arbetssdttet parallellt med en modern syn pa hur arbetsplatsen
ska planeras och utformas for att ta tillvara nya tekniska maojligheter och skapa

attraktiva och sikra arbetsmiljoer for framtiden”.

Problemet ir att deklarationer av denna typ ofta ar en form av liturgi. Det ar vackra
ord, men de uppfattas inte som forpliktigande av medarbetarna. Detta hinger sam-
man med att utvecklingsmélen for arbetet sillan konkretiseras. Diremot uppfattas
tekniska eller ekonomiska utvecklingsmal som mer styrande. Exempelvis dr begrepp
som hogre tillginglighet, forbattrad kvalitet och 6kad kundstyrning sidant som kan
brytas ner och bilda utgangspunkt till forstudier om mojliga forindringar i verksam-
heten.

Ett exempel: En processindustri i Sverige med nirmare tusen anstillda, ingidende
i en internationell koncern, hade under nigra ir investerat en miljard kronor i en helt
ny produktionslinje. Invigningsdagen var festlig och fran ett stort podium uppbyggt 1
maskinhallen med platsledning och representanter for de lokala fackliga organisatio-
nerna invigningstalade koncernchefen.

”Varfor satsar vi dd pd produktionen har 1 Sverige”, fraigade han. ”Den senaste
tekniken finns i dag tillginglig 6ver hela virlden, en lika modern anliggning skulle
vi kunna bygga upp 1 Asien eller Latinamerika. De tekniska mojligheterna ar de
samma, men det vi ocksd kan konkurrera med hir i1 landet ar var hoga kompetens i
organisationen och vir formaga att utnyttja tekniken effektivt och konkurrenskraftigt
i unika produkter. Det ér alltsi alla ni medarbetare som ér nyckeln till att vi ska lyckas
med den hir investeringen”, avslutade han och tryckte pé startknappen under starka
appldder frin dhorarna.

Trots karaktiren av invigningstal ligger det forstds mycket 1 det som koncern-

chefen lyfter fram. Det uttalas numera nistan som en besvirjelse att ska vi i Sverige
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kunna matcha konkurrensen fran liglonelinder, maste vi arbeta smartare och utnyttja
vart forspring 1 kompetens hos de anstallda.

Vi far samtidigt anta att processindustrikoncernen i det hir exemplet ocksa har
ett uttalat 6vergripande personalutvecklingsmil, enligt diskussionen tidigare. Var
fraga blir dd: Hur har detta paverkat projekteringen?

Pa vilket sitt har till exempel forstudien fore projekteringen ocksa konkret visat
péd hur personalutvecklingsmélen uppfylls? Hur har sedan koncernledningen infor
investeringsbeslutet beaktat det faktum att investeringen i stor utstrackning ska
kunna raknas hem genom att bidra till ett effektivare arbetssitt?

Vilken kompetens inom detta omrade har funnits inom projektorganisationen?
Hur har fragestillningarna kring ett effektivt arbete priglat utformning av kravspe-
cifikationer och diskussioner med potentiella leverantorer av maskinell utrustning
och nya styrsystem? Hur har planeringen av anliggningens layout och utformning
péaverkats?

Vart svar ar att i nio fall av tio har den aspekt, som lyfts fram som den kanske
storsta konkurrensfordelen, inte haft nagon eller endast mycket liten betydelse.

Efter en upphandlingsprocess, som fokuserar frimst pa tekniska aspekter, levererar
teknikleverantorerna forslag pa maskinlayouter m.m. Frigestillningar kring arbetets
organisering eller arbetsplatsernas placering i den nya anliggningen diskuteras
mycket sillan pa detta stadium. Stora teknik- och maskinleverantorer som vi disku-
terat saken med havdar att bestillarna aldrig efterfrigar konsekvensanalyser av detta.

Direkta bemanningsminskningar ar ofta den enda aspekt som berors.

Majligheter som forsummas
P bestillarsidan havdar projektledarna i normalfallet att frigan om att utveckla
arbetet inte ryms i tidsschemat och inte heller finns i projektinstruktionen. Krasst
uttryckt ser projektledaren som sin huvuduppgift att hilla tids- och kostnadsramarna.
Det kommer i stort sett aldrig pé fraga att utvidga projekteringen med utgdngspunkt 1
att personalens delaktighet och en annan utformning av arbetet skulle kunna resultera
1 vasentligt kortare idrifttagningstider.

I bista fall har arbetsgrupper med operatorer, ledningsfunktioner och tekniker
rest runt och studerat motsvarande anliggningar pa andra hall. Men i praktiken

saknar man metodik for att ta in erfarenheter i si god tid att det pd ett avgorande satt
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skulle kunna paverka kravspecifikationen gentemot leverantorerna eller anlaggnings-
layouten.

Mojligheterna till ett nytt och effektivare arbetssitt, samverkan mellan drift och
underhill;] arbetsplatsernas och stodfunktioners placering 1 anliggningen m.m. hor
till de viktiga saker som forsummas. Nir eller om man nér fram till dessa fragor, har
man i regel redan hunnit alltfor lingt i projekteringen for att sta fri att skapa den
basta 1osningen.

En tekniskt mycket meriterad projektorganisation har siledes projekterat en
tekniskt fullindad anliggning som dessutom, vilket dr det normala inom process-
industrin, kommer att ha en mycket ling livslingd och paverka forutsittningarna for
arbetet 1 kanske 15-20 &r eller mer, utan att de aspekter som beskrivits som utslags-

givande for anliggningens konkurrensférmaga blivit belysta!

“Time to production” - eller kvalitet, trygghet och
effektivitet i forindringsarbetet

Att ta 1 drift ett nytt processteg eller en helt ny anlidggning ir alltid en stor utmaning.
Om det dessutom sker efter en projektering, dir fragor kring arbete och arbetsplatser
inte blivit tillrickligt belysta, innebir det en dnnu stérre utmaning. Detta menar vi
dessvirre dr normalfallet.

Det finns inom processindustrin ett vedertaget synsatt att det alltid tar tid att fi 1
gang produktionen efter en investering. Visst ir det ofta komplicerade processer och
styrsystem som ska trimmas in. Problembilden hinger direkt samman med det sitt
pa vilket planeringen och genomférandet av forindringen har bedrivits och att frigor
om organisation, arbetssitt och arbetsmonster och arbetsplatsernas placering hamnar
1 bakgrunden. Hir finns en stor potential att erovra genom att involvera personalen
tidigt 1 planeringsprocessen.

Det finns ett begrepp ”time to market”, som kortfattat innebir tiden fran att
en innovation gér att exploatera i ndgon form av produkt eller tjanst tills den ar
tillganglig pd marknaden. Det foretag som ar bist pa att utveckla en ny produkt — 1 en

snabb process via marknadsanalyser, idéutveckling, konstruktion och design, tillverk-
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ningsanpassning och produktion — och dérefter dstadkommer en bred tillganglighet

av produkten for konsumenter, vinner loppet.

Avgorande faktor

Med samma utgingspunkt hivdar vi att ”time to production” kan vara en lika avgo-
rande faktor. En processindustri som vid modernisering av ett nytt processteg kan
forkorta tiden frin forstudie via investeringsbeslut till idrifttagning och produktion
1 full kapacitet vinner en konkurrensfordel. Ju kortare ”time to production”, desto
storre blir fordelen. Det motiverar att viasentliga utvecklingsresurser avsitts for
indamadlet. Men det dr inte bara resurser som krivs, utan ocksd en omprovning av
formerna och innehillet.

Fragor kring utveckling av arbetssiitt och organisation mdste prioriteras pi ett
helt annat sitt 4n vad som i dag ir vanligt. For att ta tillvara erfarenheter och kompe-
tens inom organisationen kravs en hog grad av delaktighet av berord personal. Detta
ar ocksd en forutsattning for att uppna trygghet i forindringsarbetet. Delaktigheten
kraver 1 sin tur en metodik och pedagogik i forindringsarbetet som ger personalen
mojlighet att utifran sina forutsittningar ge sitt bidrag.

Vi menar att en sidan utvecklad metodik kring kvalitetssiakring av arbetets orga-
nisering, pd samma sitt som man utvecklat metoder for kvalitetssidkring av tekniska
system, innebir en stor potential till effektivisering. Detta utvecklas vidare under

kapitlen ”Att gora mjuka fragor hiarda” och ”Nya krav pd arbetet”.
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Att gora mjuka
fragor harda

For den lingsiktiga utvecklingen av produktionen finns oftast mal
uttryckta av foretagsledningen bade nar det galler teknik och organi-
sation. Problemet ar att for utvecklingen av organisation ar skillnaden
vanligtvis stor mellan ledningens utvecklingsmal och formagan att
realisera mdlen 1 forandringsarbetet. Konsekvenserna av detta maste
lyftas fram, och frigorna om arbetets utveckling lyftas till ssmma niva
som de tekniska frigorna.

it oss utga fran det rimliga antagandet att det inom foretagsledningen finns
en god bild av hur den produktionstekniska utvecklingen av anliggningarna
ska drivas bade pa kortare och lingre sikt. Utifrdn ett antal 6vergripande
utvecklingsmal — t.ex. 6kad volym, forbattrad kvalitet eller 6kad tillginglighet
— bedrivs idé- eller forstudier for att klargora mojligheterna att genom nya proces-
ser och styrsystem eller moderniserade processavsnitt nd de uppsatta milen. Dessa
utredningar kan sedan resultera i storre eller mindre investeringsprojekt som via pro-
jekteringar konkretiseras 1 nya anlidggningar eller avsnitt.

P3a motsvarande sitt kan vi anta att foretagsledningen pekat ut ett antal 6vergri-
pande mail dven for utveckling av organisation och arbete. Dessa utvecklingsmal kan
dé t.ex. handla om att utveckla kompetensen och motivationen i organisationen, att
arbeta for ett mer delegerat beslutsfattande och bredare befattningar eller att minska

bemanningen.
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Hir kan man se dtminstone tva olika forhdllningssitt: Det forsta innebir att
dessa frigor inte uppfattas som strategiska i arbetet med att effektivisera produktio-
nen, utan som mer fristiende utvecklingsuppgifter som kan drivas av t.ex. personal-
avdelningen. I det andra forhallningssittet ges utvecklingsmélen for organisationen
och arbetet en storre betydelse och forvintas bidra till att effektivisera produktionen.

Frigan kompliceras av att skillnaden ofta dr stor mellan ledningens formulerade
utvecklingsmal och formagan att realisera malen i planeringsarbetet. Det dr ocksa
mycket sillsynt att man gor konsekvensanalyser som belyser hur tinkta investeringar
i teknik kan komma att paverka forutsittningarna for att nd utvecklingsmalen for

organisation och arbete. Foljderna ar bland annat:

Investeringarnas verkningsgrad minskar
Nya tekniska system kan rymma mojligheter t.ex. till helt nya och effektivare orga-
nisationslosningar eller forutsittningar for en annan befattningsstruktur. En for-
indring av tekniken ar ett ypperligt tillfille att omprova organisation och arbetssitt.
Analyserar man da inte olika teknikalternativ gentemot de strategiska malen for
organisationens utveckling, riskerar man att gora felaktiga tekniska vigval eller stilla
otillriackliga krav pd leverantorerna.

En annan ofta underutnyttjad resurs ligger 1 drift- och underhéllspersonalens
kompetens och erfarenheter. Vid ett teknikskifte ir de mer virda dn nigonsin. Att
forsumma denna resurs innebar ocksa en risk att kravspecifikationen gentemot

leverantorerna blir bristfillig.

Onddigt 1dnga idrifttagningstider

Om en 6vergripande utvecklingsstrategi for arbetet formuleras och sedan konkreti-
seras i niara samverkan med personalen, skapar man samtidigt beredskap i organisa-
tionen for den valda strategin. Investeringsprojekt bor bedrivas med bred medverkan
av berord personal redan tidigt. P4 s3 sitt utbildas personalen infor forindringen,
och kidnner den nya anlidggningen nir den tas i drift. Detta skapar en trygghet inom
organisationen under forindringsarbetet. Det som ofta uppfattas som hot eller som
ledningens nycker kan vindas till nigot som ger organisationen mojlighet att ta itu
med gamla, strukturella problem och tinka nytt. Motivationen blir hog under idrift-
tagningen, man har goda forutsattningar att 16sa eventuella barnsjukdomar och bris-
ter i de tekniska losningarna.
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Motsatsen, en losning framtagen utan medverkan av den personal som ska “kora”
den nya anliggningen, innebir med stor sannolikhet att 2ven mindre brister leder till
y ggningen,
produktionsstorningar. En sidan forandringsprocess leder ocksa ofta till oro, stress

och uppgivenhet.

Misstro mot ledningens dvergripande personalutvecklingsmal

Om inte de 6vergripande personalutvecklingsmilen sitter konkreta spar i samband
med nyinvesteringar, si forlorar de i trovirdighet. Signalen till personalen ar att
utvecklingsmalen dr till intet forpliktigande. Det blir dd ocksd svirt for ledningen att
forvinta sig engagemang for forindringen frin sina anstillda.

En sadan brist pa trovardighet dr naturligtvis forodande 1 laingden.

Forutsattningarna for kontinuerlig utveckling av organisation och arbete minskar
Sittet att utforma processer, teknik och anliaggningslayout bestimmer handlingsut-

rymmet for utveckling av arbetet for ling tid framover. Det dr 1 samband med siddana
investeringar som den stora mgjligheten ges att se dver arbetssitt, arbetsplatsstruktur,

informationsstod m.m.

For att sammanfatta:

® Det handlar om att personal mdste rekryteras for att styra de alltmer avancerade
tekniska systemen. Produktionssystemen mdste utformas si att de formar att ta
till vara och utveckla de anstilldas resurser med avseende pa samarbete, kreativi-
tet, ansvar och engagemang for att uppna okad effektivitet. Det ar bade ett rimligt
krav frin de anstilldas utgangspunkt och en forutsittning for foretagets laingsik-
tiga konkurrensforméga. Metoder miste utvecklas som sikerstiller att dessa
fragor ges samma prioiritet under utvecklingsprocessen som fragor om tillging-
lighet och teknikutnyttjande.

® Det handlar ocksd om information. Inom industrin samlas lopande en stor
mingd data om verksamheten. Detta ir en kunskap som tidigare var forbehallen
ledningen och centrala planeringsavdelningar och som ofta kriavde omfattande
manuella ssmmanstillningsinsatser. I dag finns system som gor att produktions-
teamen ute i anldggningen i realtid kan ta del av orderliget och folja produktionen

1 de olika processtegen. Med siddan information kan produktionsteamen fi stod
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for beslut kring planering, for prioriteringar av underhallsinsatser, for samord-
ning av tillverkning av snarlika kvaliteter, med mera.

® Det handlar om virderingar, om att underldtta samarbete och snabba beslut,
overblick och forstaelse av helheten, utvidgade ansvarsomraden med tillhorande
befogenheter, 6ppenhet och dialog 1 kommunikationen.

® Det handlar om en anda dar den enskilde blir sedd och fir uppmuntran, och dar
tydliga forvintningar och snabb dterkoppling av prestation ar sidant som biaddar
for engagemang och eget ansvarstagande.

® Det handlar om att i strategiarbetet med produktionsutvecklingen inkludera dem

B, i
—

“Tydliga férvintningar och snabb
aterkoppling av prestation dr sidant
som baddar for engagemang och
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som besitter den aktuella detaljkunskapen om produktionsprocessen. Teknikerna,

ledningen och den produktionsnira personalen bor gemensamt forma en

utvecklingsstrategi som innefattar utbildning, teknik och arbetssitt, organisation

och stodsystem.

Det handlar om ett teambaserat arbetssitt och projekt 6ver teamgrinserna, for

att snabbt reagera pa olika omvirldshindelser. Formdigan att snabbare dn konkur-

renterna omsitta ett kundbehov till en produkt eller tjinst kommer att bli allt mer

avgorande.

Sa far utvecklingen av arbetet en mer central roll
i foretagets utveckling

Hur kan da foretagsledningens och de fackliga organisationernas visioner om det

framtida arbetet bli en betydelsefull faktor i olika teknikutvecklings- och investerings-

projekt?

Inom foljande omraden ser vi ett sarskilt behov av forandring och utveckling:

UTVECKLADE STRATEGIER FOR TEKNIK OCH ARBETE

BREDA DISKUSSIONER KRING FORANDRINGAR — OKAD DELAKTIGHET
STYRNING — KVALITETSSAKRING AV PROJEKTERINGS- OCH FORANDRINGS-
PROCESSER

NYA PROJEKTMODELLER

UTOKAD KOMPETENS | FORSTUDIER OCH PROJEKTERINGAR

NYA METODER FOR FORANDRINGSARBETE

NYA KRAV PA LEVERANTORER

NYA IDRIFTTAGNINGSMODELLER

NYA UTVARDERINGSMODELLER OCH EFTERKALKYLER

Utvecklade strategier for teknik och arbete

Pa samma sitt som foretagets 6vergripande strategier och utvecklingsplaner for

teknik och process utreds 1 olika forstudier, méste dvergripande utvecklingsplaner for

organisation, arbete och arbetsplatser formuleras, bearbetas och konkretiseras i en

process inom hela organisationen.
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Exempel pd forum for detta ar arbetsplatstriffar, befattningstraffar och olika
typer av tviarfunktionella moten. En stiende punkt bor vara hur utvecklingen av
roller, teamarbete, grinsoverskridande samarbete och utvecklingsmojligheter kan
stimuleras. Vidare ar det viktigt att diskutera, omprova, utveckla och konkretisera
mal och visioner for utvecklingen av arbetet. Vad kan vi gora inom vir arbetsplats

eller inom vart team, for att nirma oss mélen?

Breda diskussioner kring forandringar — okad delaktighet

I det konkreta forindringsarbetet maste stora delar av den berérda organisationen
engageras 1 idé- och forstudier i ett tidigare skede. Den kompetens och de erfarenhe-
ter som finns i organisationen maste tas tillvara pa ett bittre sitt.

Detta stiller ocksd krav pa organisationen och genomforandet av utvecklingsar-
betet. Olika kompetenser maste ges utrymme att bidra. Kreativa fora maste skapas
dir personer med olika erfarenheter och kunskap kan motas i ett idé- och utveck-
lingsarbete. Det vardagliga forindringsarbetet gillande arbetsplatser och arbetssitt

maste vara en naturlig punkt pd dagordningen.

Styrning — kvalitetssakring av projekterings- och forandringsprocesser

Infor olika investeringsprojekt pd foretaget maste ledningen klargora hur den anser
att de overgripande utvecklingsmadlen for organisation, arbete och arbetsplatser ska
behandlas i forstudier och konkretiseras i beslutsunderlag. Foretagets ledning maste
utveckla rutiner och riktlinjer for dokumentationen och rapporteringen kring projek-
ten, liksom for kontrollen och uppfoljningen av investeringsprojekten.

Frigor kring organisation och arbete mdste utredas och klargoras i samma
process som den dar tekniken behandlas. Vi har sett manga exempel pa ambitiosa
projektorganisationer, med samverkans- och arbetsgrupper, som ger uttryck for att
ledningen prioriterar dessa frigor, men dir gruppernas arbete inte fitt piverka vare

sig teknikval, layoututformning eller systemval.

Nya projektmodeller

Huvuddelen av de riktlinjer och planer for projektgenomférande som beskrivs i pro-
jekthandbocker m.m., dr utformade med utgangspunkten att ett projekt framst har att
hantera fragor kring ny teknik och nya processer.

Projekten maste kompletteras med analyser av organisation och arbetsutveckling.
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Inom omriden som projektorganisation, riskanalyser, kvalitetssikring, idrifttagnings-
processen och ekonomisk bedomning méste frigor om organisation, arbetssitt och

arbetsplatser ha en given plats.

Utokad kompetens i forstudier och projekteringar

Centralt dr vilken kompetens som knyts till utvecklingsprojekten. Forutom ett brett
deltagande av berord personal maste normalt olika specialister engageras, i form av
intern eller extern kompetens.

Om ett foretags investeringar genomfors med tyngdpunkt pa att de ska kunna
riknas hem genom en konkurrenskraftig bemanning, med hog kompetens och hog
beslutsritt etc., mdste detta paverka foretagets utvecklingsorganisation. En tvirfunk-
tionell utvecklingsgrupp, som ar speciellt inriktad pd att utveckla organisation, arbete
och arbetsplatser, som sitts samman for det dagliga forindringsarbetet liksom infor
mer omfattande investeringsprojekt, ar ett sitt att utveckla och koncentrera foretagets

kompetens inom omradet.

Nya metoder for forandringsarbete

Om utvecklingen av arbetet ska ges en mer central roll 1 férandringsarbetet krivs
ocksd nya metoder. De underlag som anvinds for att beskriva teknik, process och
flode etc. 1 form av ritningar, flodesscheman och andra dokument, maiste kompletteras
med motsvarande underlag gillande arbetsplatsstrukturen. Var ir de olika arbetsplat-
serna inom produktionen placerade och varfor, hur bemannas de, med vilka befatt-
ningar? Var finns kontor, métesrum och pausplatser, forrdd och verkstider etc?

En annan betydelsefull aspekt giller olika befattningars/teams ansvarsomriaden
inom ett produktionsavsnitt. Ett sidant dokument bor utarbetas och bli kint inom
organisationen samt uppdateras och anvindas dels nir t.ex. en bemannings- eller
arbetsplatsforindring ska analyseras, dels i konsekvensanalyser infor eventuella storre
forindringar.

Betydelsefullt ar ocksa att tidigt i ett idé- och utvecklingsarbete genom visuali-
sering kunna askadliggora och virdera olika alternativ. Exempel pd sidana metoder
ar skisser eller 3D-modeller, simuleringar och rollspel kring nya arbetssitt och

studiebesok pd andra fabriker eller hos leverantorer.
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Nya krav pa leverantorer

I foretagens dterkommande kontakter med olika teknikleverantorer ar det betydelse-
fullt att ocksd efterfriga aspekter som ror konsekvenser for arbetet. Leverantorerna
miste fa klart for sig att bestillaren faster vikt vid hur arbetet organiseras och hur
arbetsplatserna utformas.

Vidare kan en bestillare 1 en kravspecifikation hinvisa till en viss organisations-
losning eller mojlig framtida befattningsutveckling etc. En teknikleverantor, som
formar leverera en helhetslosning dir man ocksa tagit hinsyn till kundens ambitioner
nir det giller utveckling av organisationen, kommer att fi ett overtag jamfort med

konkurrenterna.

Nya idrifttagningsmodeller - "time to production”
En projektmodell med ett brett deltagande av berord personal skapar forutsittningar
bide for att nya forandrings- och forbattringsforslag kommer fram, men ocksa for att
organisationen blir bittre forberedd infor kommande forindringar. Medverkan i tvir-
funktionella arbets- eller projektgrupper ger ocksa trining i samverkan hos dem som
senare ska ansvara for driften.

Denna "investering i idrifttagningsberedskap”, som i praktiken ddrmed gors
under projektet, maste fa konsekvenser ocksa for hur idrifttagningen genomfors,
for hur ansvarsfordelningen mellan projektet och driftorganisationen utformas
samt givetvis for de resurser som satsas. Det ar mycket kostnadseffektivare att ligga
resurser pa utbildning, studiebesok, teamtraning, simulering, praktisk trining och

andra forberedelser under utvecklingsfasen én efter idrifttagningen.

Nya utvdrderingsmodeller och efterkalkyler
Litet elakt uttryckt virderas projekteffektivitet ofta efter hur vil man lyckats hilla
de planerade kostnads- och tidsramarna. Sillan gors efterkalkyler for att virdera de
uppniddda resultaten i form av idrifttagningstid, laingsiktig produktionseffektivitet,
tillganglighet, fortsatt forandringstakt, flexibilitet, kundservice, bittre samordning
med omkringliggande produktionsavsnitt m.m.

De s.k. mjuka frigorna som trivsel, engagemang och ansvarstagande, samarbete,
personlig utveckling och liknande utvirderas annu mer sillan.

Utveckling av organisation, arbetssitt och arbetsplatser uppfattas av manga
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avdelningsansvariga och anstillda som helt avgorande forutsittningar for effektiv
drift. Likafullt har de svart att hitta argument eller fi gehor for vikten av ekonomiska
resurser, for att driva forandringsarbete inom dessa omraden. De forvintade
effekterna uppfattas av dem som fattar besluten som alltfor osikra och otydliga. En
investering i en maskin ses i jimforelse som en trygg investering och klandras sillan.

I den utvirdering som Ifa, pd uppdrag av VINNOVA, genomfort av fem forand-
ringsprojekt ar svaret entydigt. Forindringsprojekten 16nade sig snabbt och resulte-
rade ocksa i flera langsiktiga effekter. Detta utvecklas vidare 1 kapitlet ”Driftcentraler
— design for effektiv produktion”.

DRIFTCENTRAL
SOCKERBRUKET

PRODUKTIONSCENTRAL
FARDIGSTALLNING

DRIFTCENTRAL
LUTBLOCKET

PRODUKTIONS-
CENTRAL KOPPAR

DRIFTCENTRAL
HARDOX
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‘leknikutvecklingen
i processindustrin

Mojligheterna till styrning och 6vervakning av produktionen inom
processindustrin har under de senaste dren utvecklats snabbt. Fjarr-
styrning av avancerade produktionsprocesser ir i dag en realitet.
Denna teknikutveckling maste analyseras med avseende pa hur forut-
sattningarna for arbetet forandras.

en nya tekniken ir i sig en evighetsmaskin. Nar ett nytt utvecklingssteg
har natts, dr grunden lagd for nista steg. I dag styrs olika produktions-
processer, produktionsavsnitt eller hela anliggningar fran kontrollrum
eller styrcentraler, med avsevirda geografiska avstind mellan produktionsplats och
operatorsplats. Genom manovrering via joysticks eller styrkommandon sker hela
eller delar av styrningen direkt frin dessa centrala kontrollrum, eller indirekt genom
overvakning av hel- eller delautomatiserade processer, dir korrigeringar gors av opera-
toren efter indikationer fran styrsystemen.

Automation och fjiarrstyrning av produktionen dr en del i foretagens strategi att
lingsiktigt uppritthalla och utveckla konkurrensférmigan. Automationen syftar
ocksi till att minimera bemanningsbehovet och att oka tillforlitligheten 1 olika
processled.

Det handlar alltsd om att ett antal mer eller mindre slutna processteg ska knytas
samman till en sammanhingande processkedja. Processtegen — som till exempel
blekningen 1 massafabriken, hirdningen i valsverket eller gjutningen 1 stalverket — dr
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alla till stor del automatiserade processer som styrs och overvakas av kvalificerad
personal, som ocksd har till uppgift att samverka med den personal som ansvarar for

processtegen fore och efter den “egna” processen.

Ny teknik - nya arbetsvillkor

Vid teknikspring inom produktionen forandras kraven pa arbetet radikalt. Tekniska
landvinningar eliminerar arbeten eller skapar nya. Djupgiende strukturer forindras
som beror synen pa arbetsinnehillet, yrkesidentiteten och samarbetet med andra
yrkesgrupper.

Tekniksprang kinnetecknas av att det ar de tekniska mojligheterna som initierar
forindringen. Tekniken definierar vad som ar mojligt, men den ger ingen héinvisning
om hur detta skall forvaltas, det vill siga hur arbetet ska organiseras och hur man
utvecklar formerna for samverkan. Det dr darfor sirskilt angelidget att gora konse-
kvensutredningar och scenariobeskrivningar som belyser hur de nya tekniska land-
vinningarna bist tas till vara for att frimja arbetets utveckling 1 6nskvird riktning.

Som foljd av 6kad automatisering har frihetsgraderna vad giller arbetsplatsernas
placering och utformning 6kat. Samtidigt har kraven pa effektivitet i produktionen
accentuerats. Firre ska producera allt mer, och kostnad, kvalitet, tillginglighet,
leveranssikerhet och leveranstid stir 1 fokus.

Processindustrin ar kapitalintensiv. Kostnaden for ombyggnad eller nyinvestering
1 nya processteg kan uppga till flera miljarder kronor. Den tekniska livslingden
ar ocksd ofta lang, 10-20 ar 4r vanligt inom exempelvis stdl- eller pappers- och
massaindustrin. Nir man gor storre tekniska forandringar, si bestimmer man alltsa
samtidigt mycket av forutsittningarna for arbetet for lang tid framover.

Processindustrins arbetsuppgifter dr kvalificerade bland annat i den bemirkelsen
att medarbetarna ofta hanterar vildigt stora virden. Produktionsstorningar kan bli
oerhort dyrbara. Samtidigt finns det ett arbetsinnehall som ger utrymme for bide
styrning och 6vervakning, men ocksi produktionsoptimering i form av att paverka
parametrar som hastighet, kvalitet och energiitgang. Arbetet bestir ofta av kvalifice-
rade arbetsuppgifter i kontrollrumsmiljo liksom tillsyn och ingrepp ute i processen.
Ritt utnyttjade dr mojligheterna stora till ssmverkan med intilliggande produktions-

steg liksom med underhall, forskning och utveckling, planering och marknad.
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Sammantaget erbjuder processindustrin forutsittningar for ett arbete som
inrymmer manga av de dimensioner som brukar lyftas fram som exempel pd
attraktiva och utvecklande arbeten. Tyvirr ar det var erfarenhet att industrin ofta har
brustit 1 forméga att ta till vara dessa mojligheter.

Automations- och fjirrstyrningsprojekt motiveras aldrig, eller mycket sillan, av
en utveckling av effektivare arbetssitt. Med effektivare arbetssitt menar vi dé inte
enbart minskad bemanning, utan ocksa ett effektivare samarbete mellan de olika
funktionerna i produktionen. Om syftet dr att utveckla arbetssittet, méste andra krav
stillas pa tekniken, och forindringsarbetet drivas med medverkan av berord personal
och av personal med specialistkompetens inom organisation och arbete. Inte enbart
av en projektgrupp med tekniska specialister som tilldelas uppdraget att 16sa en strikt
teknisk utvecklingsuppgift.

Samma mojligheter till utveckling av arbetet finns forstis ocksd inom annan
industri som utnyttjar kvalificerade automationslosningar. Ratt tillvaratagen blir
automationen ett sitt att sudda ut granserna mellan tjinstemanna- och kollektiv-
arbetsuppgifterna och mellan planerande och utférande produktionsuppgifter. Men
ofta stimmer perspektivet hos de systemkunniga som driver teknikutvecklingen
inte 6verens med detta. Fokus pa tekniken skymmer sikten for den organisatoriska
utvecklingspotentialen.

Vi tvekar inte att beskriva detta som en 6verlevnadsfriga for processindustrin.
Tar man inte pd ritt sitt tillvara automationens majligheter att skapa sammanhallna
processer, som styrs av kvalificerade medarbetare, si kommer industrins dgare att
vilja att satsa utvecklingsresurser och investeringar i andra lander. D4 kommer
nérheten till billiga ravaror och energi, liga loner och nirheten till internationella

marknader att 6verskugga mojligheterna till effektivare produktionsuppligg.

Ijarrstyrning - och dess effekter pa arbetet

Fjarrstyrning innebdr att en operator eller ett produktionsteam, som styr och over-
vakar en process, dr s placerade att inga direkta ingrepp behover goras pa plats vid
processen.

Enligt denna definition behover fjarrstyrningen alltsé inte innebira att operatoren
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ar placerad geografiskt lingt frin den process som 6vervakas, som ir fallet till
exempel vid 6vervakning av vattenkraftverk, vid syrgasproducerande fabriker eller for
fjarrstyrning av lastmaskiner i en gruva. Det kan 1 stéllet vara olika miljérestriktioner
som stiller krav som forutsitter fjarrstyrning, som vid ett kiarnkraftverk eller vid
smiltugnar i ett stilverk. Man fjarrstyr med andra ord 4ven om man rent geografiskt
kan befinna sig mycket nira processen. Ofta kan det ocksa finnas ett behov av att se
den process som fjarrstyrs direkt fran ett kontrollrum eller via 6vervakningskameror.

P4 médnga hall inom industrin skulle olika produktionsavsnitt kunna knytas sam-
man och fjirrévervakas fran ett kontrollrum eller en driftcentral placerad betydligt
lingre bort frin processen dn vad som ir fallet. Att man inte utnyttjat fjarrstyrnings-
mojligheterna fullt ut beror ofta pa timligen irrationella faktorer som vad som ar
brukligt.

Produktion dar fjarrstyrning innebir en stor potential kommer forr eller senare,
av konkurrensskal, att fjarrstyras. Nar de forsta stegen tagits it det hallet, kommer
drivkrafter att finnas for att samordna fjarrstyrda delavsnitt till gemensam fjarrstyr-
ning. Man kan beskriva det som att man inledningsvis (fjarr)styr frin kontrollrum
1 anslutning till produktionsavsnittet. Sedan sker en utveckling mot samordnad
fjarrstyrning med andra avsnitt. Efterhand kan en struktur utvecklas dir mojligheter
Oppnas for att alla produktionsavsnitt i framtiden samordnat fjarrstyrs.

Ytterligare samordningsvinster kan uppnas nir olika produktionsanliggningar
inom en viss typ av produktion, men med ett inbordes geografiskt avstind fjarrstyrs

fran en gemensam punkt.

Fjarrstyrningsresan - exemplet valsverket

Nar exempelvis personalen i ett profil- eller tradvalsverk for mdnga ar sedan, fran att
pd plats invid valsverket ha stillt in avstindet mellan valsarna och manuellt styrt in
amnet, kunde ta steget till att gora samma arbete med hjilp av elmotorer och hydrau-
lik som kunde regleras vid sidan av verket, inleddes pa sitt och vis det som har kall-
las ”fjarrstyrningsresan”. Det dr en resa som fort operatorerna allt lingre bort frin
maskinen/processen. Valsaren och hans medhjilpare kunde tack vare den placera sig

mycket friare inom valsverket. Mojligheterna till exaktare instdllning av valsverket
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okade samtidigt, och valsargruppen kunde ta sig an fler arbetsuppgifter i flodet kring
valsningen, samtidigt som arbetsmiljoriskerna minskade.

De foljande drens teknikutveckling gjorde att valsaren och hans medhjilpare
kunde limna valsverksgolvet helt och flytta till ett kontrollrum med storre 6verblick
over produktionsomridet och visentligt forbattrad arbetsmiljo. Samtidigt accen-
tuerades en arbetsdelning, dir valsargruppens ursprungliga totalansvar for sivil
valsningen som sjilva valsverket och maskineriet reducerades. En tydlig arbetsdelning
gjordes i ett “operatorsansvar” for valsargruppen (valsning), ett underhéllsansvar for
andra befattningar (valsverket med kringutrustning) samt planeringsansvar m.m. for
ytterligare andra.

Nir sedan automatik och allt mer forfinade styrsystem installerades, utokades
valsningsmojligheterna i friga om kvalitet och kapacitet, samtidigt som det kravdes
allt firre befattningar for arbetet. Valsaren blev till sist ensam 1 kontrollrummet.

Sé kan situationen se ut i dag. Valsarens ansvarsomride inom flodet har vidgats.
Fortfarande finns behovet av direkt 6gonkontakt med valsningen, men redan finns ett
antal kameror till hjilp for att folja valsningsprocessen samt eventuella behandlings-
stationer fore och efter sjilva platvalsningen. Inom ett antal &r kommer valsaren
sannolikt att kunna limna sitt kontrollrum helt och hillet och arbeta tillsammans
med andra operatorer frin en gemensam arbetsplats i anlaggningen, och dé dnnu
effektivare kunna fjirrstyra hela produktionskedjan inom valsningsavsnittet.

Det fjarrstyrda valsverket dr da en realitet. Darmed 6ppnas ocksd mojligheterna
att pa sikt kunna fjarrstyra frin en gemensam styrcentral och 6vervaka andra delar av
flodet och till sist storre delen av den samlade stilproduktionen pa en ort — eller till
och med samlat fjirrstyra produktionen mellan olika stilorter.

Denna typ av fjiarrstyrning, dir fabriker pa olika orter fjarrstyrs frin en gemen-
sam styrcentral, forekommer redan 1 dag till exempel vid syrgasproduktion inom
AGA, vid kemisk produktion inom EKA Chemicals och vid central styrning och

overvakning av vattenkraftverken.
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Framtidsperspektiv

Man kan ocksé finna exempel pa nationell fjarrstyrning och mojligheter till global
fjarrstyrning av produktion. Frin en gemensam styrcentral i ett land styrs ett helt
foretags produktion, eller fran nédgra fa styrcentraler i virlden kan hela produktionen
styras inom ett multinationellt foretag. Hir 6ppnar sig mojligheter som tills nyligen
kunde betraktas nirmast som science fiction. Ett helt foretags alla produktions-
anldggningar kan styras fran nagra fa platser 1 virlden. Skiftgdende personal kan
limna over styrningen mellan virldsdelar, si att stindiga dagtidslag bemannar styr-
centralerna.

Vidare 6kar mojligheterna hela tiden att tradlost dverfora stora mangder infor-
mation till kraftfulla, handhillna enheter med displayer — man kan “ta med sig kon-

trollrummet ut i anliggningen”. En mobil operator ute i en produktionsanliggning,
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kan dirmed motta kvalificerad information och samtidigt bide 6vervaka och styra
processerna. Med webbkameror och via telenit kan bildinformation skickas till andra.
Detta sammantaget gor det mojligt att ha en totaloverblick Gver en anlidggning,

kommunicera med andra funktioner och samtidigt vara mobil.

Fjarrstymmgens manga ansikten

Bilden kompliceras ytterligare av fjarrstyrningens manga ansikten. LLit oss studera

fem olika fjarrstyrningsexempel.

1. STYRNING AV PROCESSEN VIA KAMEROR, DATORER ELLER MANOVERDON FRAN ETT
KONTROLLRUM, MEN MED BIBEHALLEN NARHET TILL PROCESSEN OCH MOJLIGHET
ATT OCKSA SE PROCESSEN OCH ATT ENKELT OCH SNABBT TA SIG UT TILL DEN. EXEM~-
PELVIS STYRNING OCH OVERVAKNING AV STALSMALTNING FRAN EN OPERATORSPLATS
INTILL STALUGNEN.

Styrningen av processen frin ett kontrollrum ger mojlighet till battre fysisk arbets-
miljo. Arbetsuppgifterna andrar diremot inte karaktir med automatik. Operatoren
ar fortfarande bunden till en plats for styrning och 6vervakning. Det finns dock moj-
lighet att skapa en arbetsplats for ett team som tillsammans tar ansvar for ett antal
arbetsuppgifter utmed processflodet. Den samlade arbetsplatsen blir dd den gemen-
samma hemvisten for teamet och ocksd den plats dar man samordnar, planerar och
eventuellt vixlar mellan de olika arbetsuppgifterna.

Forutsittningarna for teamet att ta ansvar for tillstindskontroll och forebyggande
underhall dr i detta scenario gynnsamma. For att ytterligare effektivisera arbetet bor
dven de stodfunktioner som direkt beroér produktionsavsnittet placeras i direkt anslut-
ning till kontrollrummet. Det vi kallar driftcentral har da etablerats. Begreppet drift-

central beskrivs utforligt 1 kapitlet ”Driftcentraler — design for effektiv produktion.”

2. STYRNING AV PROCESSEN VIA KAMEROR, DATORER ELLER MANOVERDON FRAN EN
PLATS DAR MAN INTE KAN SE PROCESSEN, MEN LATT KAN TA SIG TILL PROCESSEN
UNDER ARBETSDAGEN. EXEMPELVIS STYRNING AV EN SODAPANNA ELLER KOKARE I
MASSABRUKET FRAN ETT KONTROLLRUM.
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Nir kravet pa fysisk nirhet till processen dr mindre, finns forutsittningar att fora
samman personal som tillsammans tar ansvar for en storre del av processkedjan till
en gemensam, central arbetsplats. Mojligheten att fi ’nirkontakt” med processen
skapar ocksa goda forutsittningar for att frin den centrala arbetsplatsen ta ansvar for
savil produktionsresultatet som tillgangligheten. Den centrala arbetsplatsen ar ocksa
en naturlig kontaktyta mellan skift- och dagtidspersonal. Forutsittningarna for att

etablera en driftcentral ar goda.

3. EN VARIANT AV FALL 2 AR NAR STYRNINGEN FRAN KONTROLLRUMMET KOMPLET-
TERAS MED STYRNING OCH OVERVAKNING VIA HANDHALLEN TERMINAL.

Tillgingen till handhéllna terminaler gor att personal kan limna kontrollrummet,
gora ingrepp i processen och under arbetet ute i anliggningen kommunicera med
dem som befinner sig i kontrollrummet Dirmed elimineras de problem som kan bli
foljden av en centralisering av personalen till en gemensam central. Mobiliteten méj-

liggor ocksa att grinserna mellan underhall och drift luckras upp.

L.STYRNING AV PROCESSEN VIA KAMEROR, DATORER ELLER MANOVERDON FRAN EN
PLATS DAR MAN INTE KAN NA PROCESSEN ELLER MASKINEN UNDER ARBETSDAGEN.
EXEMPELVIS FJARRSTYRNING AV LASTMASKINER | GRUVAN FRAN EN PLATS OVAN
JORD.

Har innebir avstindet till processen att underhdll och drift i regel miste skiljas at.
Kommunikationen mellan dem som ansvarar for tillganglighet och dem som styr och
overvakar processen ar dock central och kan underlittas genom fysiska moten mellan

de tvd personalkategorierna.

5. STYRNING AV PROCESSEN VIA KAMEROR, DATORER ELLER MANOVERDON FRAN EN
PLATS HELT SKILD FRAN PROCESSEN. EXEMPELVIS STYRNING AV AGAS SYRGASVERK
I LULEA FRAN EN STYRCENTRAL | AVESTA. ETT ANNAT EXEMPEL AR STYRNING AV
OLJEFALTEN | NORDSJON FRAN LANDBASERADE STATIONER. HAR INTRODUCERAS
OCKSA NU HANDHALLNA TERMINALER MED VIDEOKAMEROR, SOM GOR ATT OPERA-
TORER PA OLJEPLATTFORMARNA TILL HAVS KAN KOMMUNICERA MED CENTRALEN I
LAND KRING EXEMPELVIS UNDERHALLSUPPGIFTER.
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FJARRSTYRNINGENS MANGA ANSIKTEN

STYRNING AV PROCESSEN VIA KAMEROR, DATORER ELLER MANO-
VERDON FRAN ETT KONTROLLRUM, MEN MED BIBEHALLEN NARHET
TILL PROCESSEN OCH MOJLIGHET ATT OCKSA SE PROCESSEN OCH
ATT ENKELT OCH SNABBT TA SIG UT TILL DEN. EXEMPELVIS
STYRNING OCH GVERVAKNING AV STALSMALTNING FRAN EN
OPERATORSPLATS INTILL STALUGNEN.

STYRNING AV PROCESSEN VIA KAMEROR, DATORER ELLER MANG-
VERDON FRAN EN PLATS DAR MAN INTE KAN SE PROCESSEN, MEN
LATT KAN TA SIG TILL PROCESSEN UNDER ARBETSDAGEN. EXEM~-
PELVIS STYRNING AV EN SODAPANNA ELLER KOKARE | MASSABRU-
KET FRAN ETT KONTROLLRUM.

EN VARIANT AV FALL 2 AR NAR STYRNINGEN FRAN KONTROLLRUM-
MET KOMPLETTERAS MED STYRNING OCH OVERVAKNING VIA
HANDHALLEN TERMINAL.

STYRNING AV PROCESSEN VIA KAMEROR, DATORER ELLER MANO-
VERDON FRAN EN PLATS DAR MAN INTE KAN NA PROCESSEN ELLER
MASKINEN UNDER ARBETSDAGEN. EXEMPELVIS FJARRSTYRNING AV
LASTMASKINER | GRUVAN FRAN EN PLATS OVAN JORD.

STYRNING AV PROCESSEN VIA KAMEROR, DATORER ELLER MANG-
VERDON FRAN EN PLATS HELT SKILD FRAN PROCESSEN. EXEMPELVIS
STYRNING AV AGAS SYRGASVERK | LULEA FRAN EN STYRCENTRAL |
AVESTA. ETT ANNAT EXEMPEL AR STYRNING AV OLJEFALTEN I
NORDSJON FRAN LANDBASERADE STATIONER. HAR INTRODUCERAS
OCKSA NU HANDHALLNA TERMINALER MED VIDEOKAMEROR, SOM
GOR ATT OPERATORER PA OLJEPLATTFORMARNA TILL HAVS KAN
KOMMUNICERA MED CENTRALEN I LAND KRING EXEMPELVIS
UNDERHALLSUPPGIFTER.
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Det geografiska avstindet innebar i detta fall att driftpersonalen inte kan uppritthélla
ndgon direkt kunskap om processutrustningens kondition och tillstind annat dn via
datorer, kameror eller muntlig kommunikation med dem som befinner sig 1 fysisk
nirhet av processen.

Underhall och drift delas ofta upp p4 olika organisationer. Det férekommer
numera ocksa att tillstindskontroll kan ske genom fjirrévervakning av vibrationer,
temperatur m.m. som kan indikera utrustningens kondition. Pd detta sitt kan perso-
nal som befinner sig pé stort avstind fran processen dnda ha god kontroll 6ver savil
produktion som tillganglighet och underhall. Det ir di endast det direkt avhjilpande

underhéllet som kraver fysisk narhet till processen.

5t -
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Nya krav pd arbetet

Teknikutvecklingen 1 processindustrin oppnar nya mojligheter att
utveckla arbetet och stiller nya krav pd medarbetarna. Det handlar om
viktiga vigval och forutsitter kunskap om hur attraktiva och effektiva
arbeten skapas. Ocksi ledarskapet paverkas starkt av forandringarna.

i har i de tidigare kapitlen konstaterat att teknikutvecklingen och effektivi-

tetsstravan skapar ett behov att utveckla organisationen och arbetsmonstren.

Vi har konstaterat att nya krav stills pa kompetensen hos medarbetarna.
Kostnadsjakten leder samtidigt till att utrymmet blir allt mindre for specialiststaber
som stodjer och dirigerar utférarna i produktionen.

Successivt kan en ny yrkesroll skapas baserad pd mingkunnighet, flexibilitet
och korta kommunikationsvigar. Ansvar och befogenheter miste med nodvindighet
allt mer knytas till den personal som styr och overvakar driften. Det 6ppnar for en
yrkesroll med en annan status, beslutsmissighet och kompetens an i dag.

En jamforelse kan goras med piloter och styrmain i trafikflyget. Vi vill se en
utveckling 4t samma hall inom industrin, med hogt utbildad personal som "kor” och
tar ett helhetsansvar for avancerade processer. Synen pa industriarbetet bor vara att
det ar ansvarsfullt och attraktivt, innehallsrikt, varierat och utvecklande.

Men teknikutvecklingen ir inte 6desbestimd. Det finns vigval som madste goras.
Det ar dirfor viktigt att formulera och beskriva de bestindsdelar som ett arbete, som

ar bade effektivt och attraktivt, bor innehdalla nu och i1 framtiden. Om tekniken och
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produktionen kriver personal med god forméga att analysera produktionssituationer
och med god formaga att samarbeta och fatta beslut, si maste ocksd arbetet formas s
att det understodjer och stimulerar till ett sidant beteende.

Det innebir, nir nya produktionsmiljoer utformas, att kraven pa geografisk nirhet
mellan samverkande funktioner, kraven pé fordelningen av ansvar och befogenheter,

kraven pa stodjande ledarskap osv. miste ges samma tyngd som de tekniska kraven.

Arbetet i processindustrin

Arbetet 1 processindustrin innebar ansvar for allt stérre virden, och storningar kan
leda till risker bade for miljo, méinniskor och ekonomi. Samtidigt har medarbetarna
tillgdng till allt mer avancerade stodsystem for produktionsoptimering. Det ir i detta
samspel mellan teknik och arbete som de nya yrkesrollerna formas.

Inom tillverkningsindustrin har man linge sokt alternativ till den tayloristiska
arbetsdelningen. Si kallade “kompletteam”, ’flodesgrupper”, ’produktteam” med
flera organisationsmodeller har ofta okat effektiviteten och 1onsamheten avsevirt.
Samtidigt har en del negativa effekter som okad stress och lagre produktivitet rap-
porterats. Sidana erfarenheter ar viktiga att analysera och ta pi allvar, ocksd inom
processindustrin.

Pa motsvarande sitt kan tillverkningsindustrin himta manga erfarenheter och
mycket inspiration frin processindustrin. Att betrakta tillverkningen som en foriad-
lingskedja, som bestir av ett antal delprocesser linkade till varandra, gor det tydligare
vilka ansvarsomrddena ar och vad som tillfor virde till foradlingsprocessen som
helhet. I takt med okad automatisering i form av exempelvis fleroperationsmaskiner,
milningsrobotar eller robotceller for montering blir de olika foridlingsstegen inom
tillverkningsindustrin ocksa alltmer processlika.

Inom processindustrin pagir produktionen i regel dygnet runt, for att utnyttja
det stora kapital som investerats i processutrustningen. Det forutsitter skiftarbete.
Samtidigt dr det av hilsoskil och sociala skil 6nskvirt att minimera skiftarbetet.
Bemanningen pa skift bor darfor hallas pd ett minimum, vilket riskerar att leda till
storre andel ensamarbete och 6kad arbetsbelastning.

Under skifttid utanfor normal dagtid stir medarbetarna ocksa utan stod frin
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ledning, teknikstaber och 6vriga stodfunktioner och maste ofta sjilvstandigt fatta
kritiska beslut. En forskjutning av befogenheterna ir darfor nédvindig — skiftteamet
maste genom en for uppgiften anpassad sammansittning och 6kad kompetens ges
fortroende att ta ett stort sjalvstindigt ansvar.

For att understodja en sidan organisationsutveckling méste ocksa arbetsplats-
strukturen forandras. Kontrollrum kan ofta avvecklas som ett resultat av automation
och fjarrstyrning och pd sa satt kan en koncentration av arbetsplatser ske. Darmed
har goda forutsittningar skapats for teamarbetet. Om dessutom arbetsplatserna for
nodvindiga stodfunktioner inom teamets processavsnitt placeras nira driftarbets-
platserna, sd har de geografiska forutsittningarna for en driftcentral etablerats.
Driftcentralen utgor dd navet och hemvisten for den personal som har ett gemensamt
ansvar for ett produktionsuppdrag.

Ytterligare en aspekt pa arbetets utformning handlar om personalrekrytering 1
framtiden. Det ér alltsd en mangfacetterad bild man har att ta hiansyn till vid utveck-

lingen av framtidens arbete inom processindustrin.

Hur kan ett arbete for effektiv produktion
karakteriseras?

Vi vill hir sla fast vir syn pd arbetets utveckling och sammanfatta de bestindsdelar
som vi menar att ett arbete som befrimjar en effektiv produktion méste innehalla.
Det ska vara ett arbete som dr rikt och utvecklande for individen och som bidrar till
effektivitet, kvalitet och stindig utveckling av produktionen.

Med vetskapen om att de anstalldas formdga att utnyttja produktionstekniken
effektivt dr helt avgorande for produktionsresultatet, sd dr det naturligtvis viktigt att
stilla frigan hur denna formaga bist sikerstills. En hel del forskning har bedrivits
om bestindsdelarna i ett ”bra arbete”. Omfattande studier pekar alla mot liknande
slutsatser: variation, inflytande over det egna arbetet, balans mellan ansvar och
befogenheter och social gemenskap ir avgorande for vilbefinnande, hilsa och god
prestation.

Dessa faktorer bor vara utgingspunkten nar produktionsteknik, styrsystem,

arbetsplatsstruktur och arbetsplatser utvecklas. Denna checklista kan anvindas vid
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forandringsarbete, for att sikerstilla att all forandring bidrar till en utveckling av

arbete for effektiv produktion.

Faktorer som gynnar arbete for effektiv produktion
* SAMARBETE

+ OVERBLICK OVER HELHETEN

* TYDLIGA FORVANTNINGAR OCH FEEDBACK

* ANSVAR OCH BEFOGENHETER

+ OPPENHET OCH DIALOG

* DELAKTIGHET

* GEOGRAFISK NARHET

* FLEXIBILITET

Ett okat samarbete ger direkta vinster till exempel genom kortare beslutsvigar, snab-
bare beslut och bittre samordning av processtegen. Manga faktorer befrimjar sam-
arbete. Nedan utvecklar vi en del av dem.

Det som maste lyftas fram ar betydelsen av relationerna pa arbetsplatsen.
Forskning och erfarenhet visar detta oerhort tydligt. Nar vi tilltrider ett arbete bar vi
med oss en kompetens baserad pa utbildning och tidigare erfarenhet. I den aktuella
arbetsuppgiften liar vi oss successivt hur vi kan utnyttja den samlade kompetensen pa
arbetsplatsen genom att samverka med andra.

I kompetenta relationer pa en arbetsplats kan den enskilde bide ge och ta.
Kunskapen vixer av det kompetenta bemotandet av den andre. Vid till exempel omor-
ganisationer kan virdet av detta inte nog understrykas; framgingen handlar 1 hog grad
om att kunna ta tillvara den kompetens som skapas i de mellanminskliga relationerna.

For att kunna anpassa verksamheten till exempel utifrdn kundens krav ir det
nodvindigt att kunna gverblicka produktionen i sin helhet. Det kriver dven en forsta-
else for de olika leden i produktionen, sd att man kan optimera insatserna. Denna
forstaelse kan underbyggas genom arbetsbyte, praktik, studiebesok, regelbundna
moten med mera.

Aven samverkan i olika slag av nitverk, dir man fir kontakt med till exempel spe-
cialister och leverantorer, underlattar forstelse for helheten. Ett konkret hjalpmedel

ar visuella beskrivningar av verksamheten, dess arbetsplatsstruktur, organisation och
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FAKTORER SOM GYNNAR ARBETE FOR EFFEKTIV PRODUKTION
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ansvarsomriden, material- och informationsflodet, orderprocessen, leveransprocessen
osv. — allt sidant som kan underlitta for den enskilde eller teamet att se sin roll i
helheten.

Klara och tydligt formulerade forvintningar pa arbetsinsatserna underlittar sam-
arbetet och befrimjar en rak kommunikation. Lika viktigt som tydliga forvintningar
ar att snabbt fi dterkoppling pa utfort arbete. Att bli sedd och bekriftad i arbetet kan

EFFEKTIVT ARBETE I PROCESSINDUSTRIN = 67



vara lika betydelsefullt som mer formella uttryck for uppskattning, sisom befordran
eller hogre 1on. Har spelar ledningen och dess agerande en viktig roll.

En konkret metod for dterkoppling ér visuella maltavlor. Genom sidana kan man
1 teamet se effekterna av olika korsitt eller beslut och diarmed sjilv folja hur vil man
uppfyller malen for det uppdrag man tilldelats.

Utvecklingen mot sammanhallna produktionsuppdrag péaverkar forstés fordel-
ningen av ansvarsomrdaden med tillhirande befogenheter. En forskjutning sker sa att
besluten fattas mer produktionsnira. Detta fir aterverkningar pa ledarskapet, dir
detaljstyrning och kontroll ersitts av styrning genom madl och visioner.

I konsekvens med detta behovs en viardering av hur ansvaret ar delegerat till
en befattning eller till en grupp. Har individen eller gruppen de befogenheter som
kravs for att ta ansvar for uppgiften? Ligger det pd gruppen/teamet att klara ett visst
produktionsresultat under sitt skift, sd kanske det till exempel kriver befogenheter att
skota bemanningen (t.ex. beslut om ledigheter och inkallande av ersittare).

Ett utvecklat samarbete kinnetecknas av att kommunikationen ir 6ppen och att
man kan bade ge och ta i en gemensam dialog mellan arbetskamraterna. Oppenhet
innebdr inte bara att man har litt for att ge uttryck for sin dsikt, utan handlar ocksa
om en “reflekterande 6ppenhet”, dvs. man forstir vikten av att omprova sina egna
forutfattade meningar. En nyckel for vil fungerande team ér att alla i teamet kommer
till tals och blir respekterade. Det stiller stora krav pd teamets interna kommuni-
kation.

Fora maste skapas dar syftet ir gemensam reflektion. Detta inslag i arbetet
behover fa legitimitet och man maste lira sig 1 praktiken hur man ska gi till viga.
Arbetsschemat bor ge utrymme for regelbundna tillfillen for reflektion. Det ar
viktigt att uppmarksamma denna malséttning inte minst i de organisationer som
genomgitt drastiska bemanningsminskningar.

Vidare, det ricker inte lingre att medarbetarna utfor uppgifter efter instruktioner
— det ar inte effektivt. Teamarbete och projekt stéller krav pa delaktighet av alla i
olika delar av verksamhetens styrning och utveckling. Det dr utifrin en forstielse
for verksamhetens mal, visioner, drivkrafter, konkurrenssituation och kunder som
den enskilde kan kinna engagemang och ansvar, bide for den egna arbetsuppgiften
och for verksamheten som helhet. Forutsittningen ér delaktighet och tillgang till

information om verksamheten.

68 EFFEKTIVT ARBETE I PROCESSINDUSTRIN



En visentlig precisering ér att det inte handlar om att bli informerad om sadant

som andra redan bestimt, utan om att aktivt kunna delta 1 analyser av nulige och

problem, i idéarbete kring utveckling av arbete och teknik och i formulering av

visioner och mal. Formerna for delaktigheten dr betydelsefulla for engagemanget och

ansvarstagandet.

Det dr darfor angeldget att utveckla formerna for dagens informationstriffar,

projektmoten och intranitsinformation, si att delaktighet inte dr ndgot man forsoker

dstadkomma forst nir man dr 1 akut kris eller nir arbetsrittslagstiftningen kraver

det.

Kannetecken pa reell delaktighet:

DET AR EN PROCESS SOM SKER OVER TID.

DEN SKAPAS GENOM EN SUCCESSIV ERFARENHET AV ATT MAN SJALV KAN
PAVERKA.

MAN HAR VERKTYG/METODER FOR ATT OVERBRYGGA OLIKHETER | UTGANGS-
PUNKT SASoM SPRAK, UTBILDNING, GRUPPTILLHORIGHET. EXEMPEL: 3D~
MODELLER SOM ASKADLIGGOR OLIKA LAYOUTALTERNATIV GOR DET MOJLIGT
ATT FORA EN DISKUSSION UTAN ATT HA KANNEDOM OM HUR MAN LASER
RITNINGAR. METODER | FORANDRINGSARBETET TAR FASTA PA ATT DEN
TEORETISKA KUNSKAPEN BEHOVER KOMPLETTERAS MED DEN PRAKTISKA.
SPELREGLER | EN ARBETSGRUPP TILLFORSAKRAR ATT ALLAS ORD AR LIKA
MYCKET VARDA.

MAN INSER ATT DELAKTIGHET HANDLAR OM MAKT. ATT REALISERA DELAK-
TIGHET FORUTSATTER EN GENOMLYSNING AV OCH OFTA EN FORANDRAD FORM
FOR MAKTUTOVNINGEN. VINSTEN LIGGER | ATT ANSVAR OCH BEFOGENHETER
KOMMER NARMARE UTFORAREN.

MAN ACCEPTERAR ATT REELL DELAKTIGHET FAR ATERVERKNINGAR PA LEDAR-
SKAPET, NORMALT SA ATT ETT LEDARSKAP SOM KANNETECKNATS AV DETALJ-
STYRNING OCH KONTROLL UTVECKLAS MOT EN MER STODJANDE INRIKTNING.

Delaktighet 1 verksamhetsutvecklingen kraver ocksa tid for reflektion. Ett uppdrivet

tempo 1 arbetslivet innebar alltid en risk att tiden for reflektion, samtal och lirande

gir forlorad. Det ar en besparing som blir dyrbar i lingden. Det handlar inte bara om
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kostnaden for utarbetade anstallda, utan ocksa om kostnaden for stagnation 1 forand-
rings- och utvecklingsarbetet.

Arbetsplatsens fysiska utformning kan pa ett patagligt sitt underlitta samarbete.
Framfor allt galler det att skapa naturliga triffpunkter. Gemensamma utrymmen,
“torg”, bor finnas for paus, moten, planering, administration och utvecklingsupp-
gifter. Men dven nirhet till ledning och stodfunktioner sisom teknik och marknad
underlittar samarbetet och helhetsforstaelsen.

Ett sitt att ta temperaturen pa en organisation, nir det giller arbetsklimatet och
samarbetet, ar att pd en planritning 6ver fabriken markera de pausplatser som finns,
formella eller informella. Ar de gemensamma for drift och underhll, tjinstemin
och kollektiv, eller har varje kategori sina pausplatser? Hur médnga ar de? Attraktiva
gemensamma platser for informella moten dr viktiga. Hur tar sig personalen in 1
fabriken? Hur ligger kontoren 1 forhallande till drift och underhall? Var ater persona-
len? Ute i fabriken, pa respektive arbetsplats eller gemensamt 1 matsalar?

Den geografiska placeringen av kommunikationsvigar, motesplatser, paus- och
matplatser, kontor och kontrollrum och verkstider har en helt avgorande betydelse
for organisation, arbetsmonster, 6verblick och samarbete. Detta faktum ar sorgligt
underskattat inom de flesta industriforetag. Inte minst virdet av produktionsnira
attraktiva paus- och motesplatser som dr gemensamma for skift- och dagtidsorganisa-
tionen.

Ett viktigt utvecklingsmal for verksamheterna dr en hogre grad av kundstyrning.
Detta innebir krav pd flexibiliter 1 organisationen, si att kundens forandrade krav
snabbt kan tillgodoses. Mangkunnighet, god 6verblick 6ver hela produktionskedjan,
utvidgade ansvarsomriden med tillhérande befogenheter och smidigt samarbete dr
hornstenar 1 detta.

Forstdelse for kunden och kundens behov ir grundliggande. Studiebesok, gemen-
samma seminarier eller gemensamma utvecklingsprojekt ar nigra praktiska uttryck
for detta. Flexibilitet underlittas ocksé av teamarbete dir teamets medlemmar har en
breddkompetens som ticker hela teamets ansvarsomride. Det betyder att man kan

hjilpa varandra och under kortare tider ersitta varandra.
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Engagemang och motivation

Ett arbete for effektiv produktion forutsitter engagerade och motiverade medarbe-
tare.

Engagemang och motivation hos den enskilde uppstér bland annat som resultatet
av gynnsamma omgivningsfaktorer, till exempel:

FORSTAELSE FOR HELHETEN. Det dr viktigt att var och en tydligt kan se och forstd
sambandet mellan den egna insatsen och slutprodukten eller resultatet.

FORVANTNINGAR OCH FORTROENDE. Tydliga forvintningar dr ett viktigt stod 1
arbetet. Ansvar och befogenheter bor vara tydliga. Aterkoppling pa utfort arbete dr
betydelsefullt.
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ARBETSKLIMATET ska kdnnetecknas av en vilja till 6ppenhet och 6msesidig dialog.
Individen bor bli sedd och bekriftad i arbetet.

STODJANDE LEDARSKAP innebir att efterfriga den enskildes resurser och mojlig-
heter, samt att leda genom mal och visioner snarare dn styrning genom detaljkontroll.

KOMPETENSEN bor utvecklas, genom mojlighet till studier, genom karriirvigar
och genom arbetsvixling, bide inom den egna arbetsgruppen och genom att teamet
fir mojlighet att ta pa sig mer omfattande arbetsuppgifter.

UTVECKLINGSMOJLIGHETER inom ramen for anstillningen ér en viktig killa till
engagemang. F'n medlem 1 ett produktionsteam bor erbjudas méjligheter till bade
utveckling av specialistkompetens och breddkompetens. Teamets uppgifter utvecklas
over tiden, vilket ger mojlighet att delta 1 forandringsprojekt, till exempel vad giller
att utveckla nya rutiner och uppfoljningssystem, mota kunder eller leverantorer eller
att utveckla nya roller 1 operatorsarbetet. I ”platta”, mindre hierarkiska, organisatio-

ner maste alternativa karridrvigar premieras — inte bara att bli chef.

[edarskapets betydelse

Utveckling och forbittringsinsatser ir inte lingre forbehéllet endast ledning och tek-
nikstaber. Produktions- och underhéllspersonal férvintas aktivt delta i och ta initiativ
till utvecklingsinsatser. Arbetsledningen miste vara kapabel att skapa forstielse for de
overgripande sammanhangen och stimulera till egna initiativ. Effektiv forindringsled-
ning blir en allt viktigare egenskap 1 ledningen av verksamheten. Det innebér bland
annat att kunna formulera och konkretisera nya utmaningar och férandringsbehov.

Synen pé ledarskap forandras i takt med forindrade villkor 1 arbetslivet. Det finns
minga olika synsitt pd hur man bist ska komma frin detaljstyrning och kontroll till
ett mer stodjande ledarskap.

I ett ”konsultativt ledarskap” ar chefen en resurs att stilla fragor till och himta
stod ifran. Chefen ska inte vara styrande 1 den traditionella bemirkelsen att "peka
med hela handen”. I stillet fir chefen 1 allt hogre grad gé in 1 ett slags regissorsroll,
for att t.ex. ta tillvara medarbetarnas olikheter i1 arbetet och for att skapa vigar for
kommunikation och lirande.

En viktig uppgift for ett nytt ledarskap ér att “injicera” nytinkande kombinerat
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med att formulera tydliga krav och tydliga forvintningar pa utfort arbete. Det hand-
lar om att skapa ett kreativt klimat, att erbjuda tillfillen till visionsdiskussioner, att pd
olika sitt trina forandringsarbete. Ledarskapets uppgift ar dven att formedla krav och
behov frin kunder och dgare samt genomfora och formedla omvirldsanalyser.

Av storsta vikt dr att mal och visioner forankras ordentligt. Detta ir inte en enkel
informationsaktivitet, utan en process som kriver diskussion och delaktighet. Over-
gripande mal och abstrakta begrepp maste oversittas till den konkreta situationen
pa arbetsplatsnivd. Forandringsprocesser tar tid — det giller att inte vara for otdlig i
borjan. Nar méanniskor inte hinner med, gor de motstind.

Detta stiller sarskilda krav pa forsta linjens chefer. Tidigare har arbetsledare,
skiftledare eller produktionsledare ofta rekryterats utifran sin tekniska kompetens och
erfarenhet inom det processavsnitt som de ansvarar for. Ledaren har haft till uppgift
att leda och fordela arbetet, bistd 1 problemlosning och foretrida produktionsavsnittet
gentemot funktioner som underhill, inkop, ekonomi och personal. Ledaren har ocksa
haft en kontrollfunktion med viss attestritt och med administrativa uppgifter som
rapportering och uppfoljning. Minga av dessa uppgifter bor foras over pa produk-
tionsteamen.

I samband med forandringar av det slag vi beskrivit kan litt konflikter uppst, till
exempel dir ledare hamnar i en forsvarsposition med malet att behalla den gamla for-
delningen av roller, ansvar och befogenheter. Det édr darfor viktigt att parallellt med
en utveckling av produktionsteamens ansvar och befogenheter ocksa prova/omprova

organisationens vision om ledarrollen.

Att overskrida grinser - hinder att 6vervinna

Nya yrkeskrav, nya sociala grupperingar pa arbetsplatsen och dirmed en forindrad
identitet for individen kan skapa oro och motstind mot forindring. Sddana reaktioner
ar vanliga och snarare regel dn undantag vid forindringsprocesser. Hur skapar man
trygghet i de nya rollerna, dar till exempel granserna mellan kollektivanstillda och
tjansteman forindras?

Statusen i arbetet kan ha varit kopplad till en unik kompetens om processen,

maskinen eller materialet eller till beslutsbefogenheter och makt. I teamarbetet
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suddas dessa identiteter ut och andra maste byggas upp. Nu ar det teamet som tar ett
betydligt storre och mer strategiskt ansvar for affirsverksamheten. Den avgransade,
vildefinierade rollen ersitts av en grupptillhorighet; stolthet, identitet och status
kopplat till teamtillhorighet.

Automatiseringen kan innebira att befattningar kopplade till vissa arbetsuppgif-
ter elimineras. Till exempel finns det inte samma behov lingre av lastmaskinforare
vid gruvbrytning. Diaremot kan en ny befattning skapas, gruvoperatorer, som ovan
jord ansvarar for en samlad del av gruvprocessen i form av fjarrstyrda lastmaskiner,
fjarrstyrd skutknackning och malmtappning i gruvtdg. De tidigare befattningsgrin-
serna suddas ut och gruvoperatorerna samordnar och ansvarar for ett antal moment
pd malmens vig frin malmkropp till féradlad malm i form av pellets.

Utvecklingen mot nya roller och samarbetsformer ar inte bara en foljd av teknikut-
vecklingen, utan styrs i lika hog grad av forestillningen om vad som ér effektivt. Inte
sillan forsvarar brister 1 tekniken utvecklingen av organisationen mot indelning i nya
ansvarsomriden. Ett vanligt forekommande hinder ar att enkla restuppgifter 1 produk-

tionen kraver fysisk nirhet till processen, vilket forsvirar 6vergangen till teamarbete.

Nya forutsattningar foder nya idéer
Storningar i produktionen eller tekniska brister, som medfor krav pd stindig 6ver-
vakning och mojlighet att snabbt vidta atgarder ute i anldggningen, dr nigot som ofta
accepteras och nirmast tas for givet. LLosningen ar normalt att personal hills tillging-
lig 1 anldggningen for att snabbt kunna ingripa. Vir erfarenhet ir att denna beredskap
kan uppritthallas dven inom arbetsformer baserade pa teamarbete med en gemensam
central hemvist. Nir vil personalen lokaliseras 1 gemensamma lokaler visar det sig
ocksa ofta att minga av de uppgifter som tidigare krivt fysisk nirvaro kan elimineras.
De nya forutsattningarna foder nya idéer till I6sningar. T.ex. finns idag mobil utrust-
ning som gor att operatéren kan ha full information om processen dven vid arbete ute
i anliggningen.

Ett ytterligare hinder dr medarbetarnas farhdgor for att mista jobbet. Farhdgan
ir berittigad, eftersom foretagens strivan mot 6kad effektivitet fir som konsekvens
att farre ska producera mer. For medarbetaren ar det samtidigt viktigt att foretaget
ar konkurrenskraftigt nog att behélla eller oka sina produktionsvolymer, en forutsitt-

ning for langsiktig overlevnad.
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Automatisering innebdr i regel att utrymme skapas for rationalisering, men man
kan ocksd se det som ett sitt att frigora resurser (arbetstid) for uppgifter forknippade
med kvalitetsarbete, kundservice, forbattringsarbete, projekt m.m. — vilket kan vara

avgorande for den ldngsiktiga 6verlevnaden for foretaget.

g L
- 'Ett hinder 4r att nkla B

estuppgifter i o:: duktionen Kriver
ysisk nédrhet till gfocessen.”
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Framgangsrik utveckling kraver dialog
mellan ledning och fack

Savil anstillda som ledning miste se det som en gemensam angeldgenhet att strava
efter produktionslosningar som leder till 6kad effektivitet. De konflikter som uppstér
handlar ofta om att produktionsutvecklingen betraktas i olika perspektiv, t.ex. kort-
siktigt och langsiktigt. Kraven pi snabba dterbetalningstider pd investeringar, stel-
benta redovisningssystem, endimensionella modeller for investeringskalkyler liksom
bristen pa efterkalkyler gor att kortsiktigt lonsamma forandringar premieras framfor
lingsiktiga. Detsamma giller avsaknaden av bra metoder for att kvantifiera effekter 1
form av Okat engagemang, ansvarstagande, trivsel, effektivare samverkan och liknande
sd kallade mjuka effekter. Det dr darfor viktigt att ett mer langsiktigt perspektiv pa
produktionsutvecklingen far stod frin dgarna och foretagets hogsta ledning.

Liksom uppdelningen av arbetet i en miangd detaljstyrda befattningar inte

lingre ar logisk och effektiv, sd dr inte heller grainsdragningen det mellan planering,
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utveckling, optimering, styrning och 6vervakning. En uppdelning av processer i
funktionella delar himmar flédet av information och forlinger ledtiden for beslut och
atgirder langs hela flodet.

Ett forsta utvecklingssteg ar att bilda team som sitts samman av flera olika
kompetenser och bide av tjinstemin och kollektivanstillda. I dag kan fackliga grinser
utgora hinder for en sidan utveckling. Det ar darfor angeliget att utveckla 1onesys-
tem och befattningsstrukturer som befrimjar samarbete.

En forindringsstrategi, som syftar till arbete for effektiv produktion, stiller
sirskilda krav pd de fackliga organisationerna i foretaget. Facket foretrider sina
medlemmars intresse av sikra, bra avlonade och trygga anstillningar. Facket har
darfor ett legitimt intresse av att aktivt medverka 1 strategiarbetet och organisations-
utvecklingen. Langsiktig konkurrensforméga sikrar jobben. Fackets roll ar viktig
for formedling av medlemmarnas 6nskemadl och krav, sirskilt pd ett allsidigt och
utvecklande arbete.

Denna roll forknippas inte traditionellt med facket. Tvirtom har vi i de forind-
ringsprocesser dar vi medverkat fran fack och anstillda ibland mott reaktionen att
man kopplats in i idéarbetet for tidigt, innan fardiga forslag foreligger. Samarbets-
kulturen ar baserad pé en praxis att ledningen utvecklar och presenterar forslag, som
fackliga representanter 1 efterhand tar stéllning till. De fackliga organisationerna
saknar ofta ocksd beredskap och kompetens att I6pande driva en diskussion bland sina

medlemmar om utvecklingen av arbetet.

Fackets malbild en tillgdng for foretaget
En fackets mélbild gillande utvecklingen av arbetet 4r en tillging for foretaget.
Denna bild kan provas och brytas mot den bild som foretaget beskriver. Detta gors
normalt inom den beprovade struktur som bygger pa forhandling mellan arbetsgivare
och fack kring tinkta forindringar.

Naturligtvis finns ett behov av sidana forhandlingar dar olika intressen kan
stillas mot varandra och dir malet kan vara konstruktiva kompromisser. Men ska
en utveckling av arbetet kunna drivas som en sitt att utveckla bade foretaget och
de anstillda, sd kravs ocksd nya arbetsformer. D3 mdéste diskussioner kunna foras
forutsattningslost mellan alla inblandade. Idéer méste kunna kastas fram och provas

utan att det binder parterna for slutliga 1osningar.
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Det framtida arbetet

Det gér inte att anvisa en enda och alltid giltig framgingsvig for utformningen av
det framtida arbetet. Det man ddremot med stor sidkerhet kan sidga ir att en effektiv
samverkan inom en process — mellan stegen 1 processen, mellan drift och underhall,
mellan kortsiktig produktionsoptimering och lingsiktig utveckling — kommer att bli
alltmer betydelsefull.

Arbete for effektiv produktion innebar att arbetet dr teambaserat och bygger pa och
befrimjar mangkunnighet och samarbete. Det dr kundorienterat och sker over traditio-
nella yrkes- och hierarkigrinser. Det dr teamets uppgift att driva den lopande produktio-
nen effektivt och att tillsammans med ledning och stodfunktioner utgéra en handlings-
kraftig och forindringsbenigen organisation. En organisation som snabbt kan anpassas

till forandrade konkurrensvillkor, tekniska mojligheter och forandrade kundkrav.

Inflytande over arbetet viktigt for hdlsan

Hur stimmer detta di med det som enligt undersokningar virderas allt hogre 1
arbetslivet — dvs. social samverkan, variation, ansvar och befogenheter och dirmed
kontroll 6ver den egna arbetssituationen?

Just mojligheten till kontroll och inflytande 6ver den egna arbetssituationen har
visat sig ha en avgorande betydelse for hilsan. Utrymme for reflektion och kreativitet
och ett stodjande ledarskap ar andra faktorer av stor betydelse for sivil individen som
verksamheten. Ska industrin kunna sikerstilla sin arbetskraftsforsorjning, si maste
den kunna erbjuda arbeten med ett sidant innehall.

Teknikutvecklingen inom processindustrin erbjuder manga av de forutsittningar
som krivs for att forma attraktiva arbetsuppgifter. Detta innebir ocksia mojligheter
att hantera de risker som ménga processindustrier med hog medelalder hos medarbe-
tarna star infor, t.ex. att tappa kompetens och svirigheten att rekrytera ritt personal.
Teamarbetet ger mojligheter for kunskapsoverforing och innehéller en bredd av
arbetsuppgifter som gor det attraktivt 1 konkurrensen med andra erbjudanden pa
arbetsmarknaden.

Med en medveten och konsekvent utveckling kan processindustrin skapa
arbetsuppgifter som ar intressanta, stimulerande och utvecklande. Bade anstillda och

foretag blir vinnare vid en sidan utveckling.
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I<tt utvecklat arbete stiller nya krav pd tekniken

En ny organisation med nya roller, samverkan i team och med en bemanning som inte
kan ldsas till en plats i omedelbar anslutning till produktionsprocessen stiller krav pa
nya tekniska losningar. Aven informationssystemen behéver i regel utvecklas, for att
ge team av processamordnare en stindigt uppdaterad bild av produktionsliget inom
deras ansvarsomraden.

Inte sillan moter man attityden frin anstallda att styrningen och overvakningen
av kvalitetsskil maste utforas 1 fysisk nirhet till processen. Nirheten ger mojlighet
att se och hora, vilket beskrivs som en avgorande faktor for resultatet. Dessa
invandningar ar naturligtvis viktiga att ta pa allvar. Losningen ligger 1 system som
kompenserar bristen pd nirhet med kameror och sensorer av olika slag och som i
ovrigt skapar stabila processer. Sidana system bor utvecklas och provas tillsammans
med dem som ar direkt berorda, for att sikerstilla tilltron till systemen.

Detta innebar att dven leverantorer av processutrustning och stodsystem stills
infor nya krav. Det innebir ocksa att bestillaren, processindustrin, méste utveckla
sin formadga att beskriva kraven pa leverantoren. Har dr behovet stort att utveckla

samspelet mellan kund och leverantor.

Effekterna pa arbetet maste vdgas in tidigt

Detta leder i sin tur fram till behovet att forandra projektorganisationen. De flesta
forindringsprojekt kan inte lingre behandlas som rent tekniska, utan effekterna pa
arbetet, mojligheterna att fa ut det mesta mojliga av tekniken, mdste vigas in tidigt
i projektarbetet. Kravspecifikationen mot leverantorerna blir dirmed mer méng-
facetterad. Hur bestillarnas krav ska fi genomslag inom detta omrade blir en viktig
uppgift att losa.

For leverantorerna av processteknik oppnar sig har nya affarsmojligheter. Leve-
rantorerna konkurrerar inte bara med teknik, kostnad och leveranstid. Det handlar
ocksd om att erbjuda alternativa utformningar anpassade for olika organisatoriska val,
utbildning f6r kundens personal under projektarbetet och en uppstart som siakerstil-

ler en snabb och effektiv drifttagning av de nya systemen.
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Driftcentraler
- design tor eftektiv
produktion

I driftcentralen kombineras tvd huvudmal: Att infora ny teknik och
nya styrsystem och samtidigt skapa effektivare organisationer och
attraktivare arbeten. Har beskrivs konceptet narmare och de effekter
som uppnatts vid ett antal foretag som genomfort det.

venska industriforetag har under den senaste tiodrsperioden investerat i

arbetsplatser gemensamma for flera operatorskategorier och stodfunktioner

— s.k. driftcentraler eller produktionscentraler. Vi har medverkat i forstudier,
projekteringar och genomforande av médnga av dessa projekt.

Ett tidigt 1dé- och utvecklingsarbete gillande driftcentraler bedrevs inom ramen
for ett uppdrag for SSAB Oxelosund under perioden 1991-93. Var uppgift var att
analysera och limna forslag pa en utveckling av arbete, layout och arbetsorganisation
inom valsverket vid SSAB Oxel6sund inom ramen for den s.k. Generalplan Kvarto.

Parallellt med detta bedrevs inom foretaget ett omfattande utredningsarbete
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for utveckling av produktionstekniken. Det var da, i borjan av nittiotalet, ett unikt
grepp att pa detta sitt lyfta upp organisationsfrigorna till en strategisk niva och ge
dem samma dignitet som teknikfrigorna. Det organisations- och arbetsplatskoncept
som blev resultatet av Ifas arbete har sedan successivt implementerats 1 valsverket
samtidigt som genomgripande tekniska investeringar gjorts, inte minst i ett nytt
kvartovalsverk som togs 1 drift 1998.

Det vi kallar drificentralkonceptet har vidareutvecklats, anpassats och realiserats i
losningar inom massa- och pappersbruk, sockerbruk, kemiska fabriker, stalindustrier,

smiltverk m.fl. processindustrier.

Konceptet, exempel och erfarenheter

Driftcentralkonceptet skapar nya forutsittningar att forena ett arbetssitt, dir ett
multidisciplinirt team har ett helhetsansvar for en process, med ny teknik i form av
automation, fjarrstyrnings- och processtyrsystem. En organisation som innebdr att
flera, tidigare separata befattningar och funktioner nu samverkar i ett team och har en
gemensam hemvist i en driftcentral innebir en koncentration av bemanningen som
ger flera fordelar. Man ar tillrackligt manga for att vid storningar kunna kraftsamla
och gemensamt losa problem, samtidigt som man vid stabil drift har tid att ta pd sig
tillkommande uppgifter som planering, kvalitetsfragor, forebyggande underhall eller
delta 1 projekt.

For att lyckas med detta kriavs funktionella och vil anpassade grianssnitt mellan
produktionspersonal och produktionsprocess. Arbetsplatsen kan ses som en fysisk del
av arbetsorganisationen, dir samarbetet mellan olika delar i organisationen stottas av
arbetsplatsernas placering och utformning. Det finns alltsi behov av en organisations-
design som tar fasta pd att organisation och arbetsmonster i praktiken i1 hog grad
péaverkas av de fysiska forutsittningarna.

Driftcentralkonceptet bygger pa att ett gemensamt produktions- eller driftupp-
drag definieras for ett visst produktionsavsnitt. For att dela in produktionen 1
produktionsuppdrag kan en kartliggning av hela foridlingskedjan goras, fran extern
leverantor till extern kund. Indelningen i uppdrag gors sedan dels med hiansyn till

processutrustningen och de processteg som niarmast ir beroende av varandra och
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dels utifrin mélsiattningen att uppdraget ska kunna bemannas si att en limplig
gruppstorlek uppnas.

De funktioner eller befattningar som krivs for att utfora uppdraget definieras.
Direfter inleds ett arbete att utreda bista mojliga placering av en driftcentral 1
anliggningen. Behov av utveckling och forindring av teknik och styrsystem analy-
seras ocksd. Den samlade placeringen av olika funktioner syftar till att understodja
ett effektivt arbetssitt som bygger pd mangkunnighet och flexibilitet och som gor
det mojligt for dem som har forstahandskunskap om verksamheten att dven ta ett
tydligare ansvar for beslut som ror produktionen. Det gemensamma produktions-
uppdraget med ett tydligt mal skapar ocksd forutsittningar for ett bredare och
intressantare arbetsinnehdll och didrmed ett attraktivare arbete. Samtidigt ligger detta

grunden for utveckling av ett teambaserat arbetssitt.

Driftcentralkonceptet vilar sdledes pa tre ben:

* GEMENSAMMA LOKALER SPECIELLT UTFORMADE FOR ATT SAVAL INRYMMA
OLIKA FUNKTIONER SOM MOJLIGGORA SAMVERKAN MELLAN OLIKA BEFATT-
NINGAR OCH YRKESGRUPPER

* ETT TYDLIGT DEFINIERAT PRODUKTIONSUPPDRAG FOR HELA PRODUKTIONSAV-
SNITTET ELLER DELAR AV DET

* EN FORANDRAD ORGANISATION OCH ETT ARBETSSATT UTFORMAT FOR ETT
PRODUKTIONSTEAM MED STODFUNKTIONER

Kontrollrum eller driftcentral

For att utnyttja de mojligheter som ny teknik ger 1 friga om operatorsarbete och
processovervakning, kan man i dag se tvd olika utvecklingslinjer. En gar ut pd att cen-
tralisera styrningen och évervakningen av produktionen fran ett antal mindre kon-
trollrum till ett gemensamt centralt kontrollrum. Operatorsarbetet forandras inte 1
ndgon storre utstrickning. Potentialen ligger framfor allt 1 att centraliseringen skapar
forutsattningar for rationaliseringar och ger en bittre 6verblick dver produktionen.
Var detta centrala kontrollrum placeras ir bland annat beroende pa forutsittningarna

for fjarrstyrning.
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Detta ar den utvecklingsvig som vi kan konstatera att mianga processindustrier
valt. Det ger initialt effekter 1 form av bemanningsminskningar, men utgor ingen
grund for fortsatt effektivisering.

En annan utvecklingslinje dr att pid motsvarande sitt knyta samman ett antal
kontrollrum och operatorer till en gemensam punkt. Till skillnad frin exemplet
ovan knyts dock samtidigt till denna punkt ocksd andra funktioner, sisom underhall,
processutveckling, kvalitet och logistik, tillsammans med de direkt driftrelaterade
funktionerna, som styrning, 6vervakning, planering och samordning. Vilka funktio-
ner som ska foras samman 1 driftcentralen definieras av omfattningen och innehallet
i produktionsuppdraget. Darmed skapas forutsittningar for en helt annan typ av

central arbetsplats — en driftcentral.

GEMENSAMMA
LOKALER

TYDLIGT
UPPDRAG

DRIFTCENTRALKONCEPTET
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Avsikten ar har att ocksd kunna bemastra de problem som uppstatt under ar av
teknikutveckling, da olika funktioner kommit allt lingre frin varandra geografiskt
och forutsittningarna for nira samverkan minskat.

De arbetslag, som tidigare i ett ofta riskfyllt och tungt arbete gemensamt tog
ansvar for ett processavsnitt, har ersatts av enstaka operatorer 1 utspridda kontroll-
rum. Datidens arbetslag hade en arbetsgemenskap som trots arbetsmiljériskerna gav
positiva kvaliteter 1 arbetet. Genom driftcentralkonceptet 6ppnas mojligheter att dter
knyta samman ansvarsomriden i gemensamma lokaler och i en samverkande orga-
nisation. Ménga av de positiva aspekterna i den gamla tidens lagarbete kan ddrmed
aterskapas.

Driftcentralen placeras centralt i eller 1 anslutning till en produktionsanliggning
och bildar ett naturligt centrum for anlaggningen. Driftcentralen kan inrymma
arbetsplatser for styrning och 6vervakning, paus och méten, men dven for planering,
uppfoljning, processutveckling m.fl. ”indirekta” arbetsuppgifter. Centralen kan
bemannas av bade kollektivanstillda och tjanstemin. Firre kan ta ansvar for flera
arbetsuppgifter, vilket ger utrymme for rationaliseringar och ett mer utvecklingsin-
riktat arbete. Driftcentralen bildar alltsd ett kompetenscentrum i anliggningen. Dar-
med skapas en kreativ miljo for produktutveckling, problemlosning, strategiarbete

m.fl. verksamhetsfrigor.

Behov av dterkommande utbildning

En effekt av att produktionsprocesserna blir allt mer stabila ér att operatérerna
riskerar att tappa formagan att hantera storningarna. Detta skapar behov av dter-
kommande utbildning och trining, t.ex. genom simulering av storningar i process-
datorerna. Inom kirnkraftsindustrin har man lidnge tillimpat detta for att mota de
hogt stillda kraven pa sikerhet.

Vad giller stod- och servicefunktioner for produktionen, exempelvis underhalls-
organisationen, kan samma principer for ansvarsfordelning ligga till grund. Det
produktionsnira underhillet tilldelas da ett tillganglighetsansvar. Det kriver ett néara
samarbete/teamarbete mellan olika specialistdiscipliner som mekaniker, instrument-
tekniker och elektriker. Teamet tar dd ocksa ett ansvar for den interna samverkan och
kontakterna med produktionsteamen.

Om maojligt placeras verkstider och kontor for underhallsverksamheten 1 anslut-
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“L_Osning

en driftc m geografiskt
knot ihop fabriken, expeditionen,
laboratoriet och kontoren.”



ning till driftcentralen. Entré, omklidnad, matsal och moteslokaler kan da delas av
drift och underhall.

I ett plitvalsverk gjordes indelningen utmed produktionsflodet i ett Produktions-
uppdrag Amnen, ett Produktionsuppdrag Valsning, ett Produktionsuppdrag Delning
och ett Produktionsuppdrag Hirdning.

Produktionsuppdraget Valsning har di Amnen som leverantér och Delning
som kund. Malen for uppdraget dr att valsa dmnen enligt den plan som foljer av
kundorderstocken, att uppfylla Delningens krav pa temperatur och leveranstid och
att innehdlla kvalitetskraven avseende dimensionstoleranser och att uppritthalla
tillgangligheten. Uppdraget bemannas sé att kompetens finns for att ta ansvar for
uppdraget. Férutom kompetens att kora valsverket kravs ocksa kompetens for plane-
ring, kvalitetsfrigor, teknik, processoptimering med mera.

Dessa personer placeras geografiskt tillsammans i en driftcentral. I fallet med
valsverket avvecklas de manga mindre kontrollrummen successivt, och i takt med
att mojligheterna till fjarrstyrning realiseras skapas en struktur dir en eller nigra fa

driftcentraler i valsverket utgor centrum for var sitt produktionsuppdrag.

Nagra exempel

Pi ett sockerbruk sokte man vigar att effektivisera produktionen genom att reducera
bemanningen. Bemanningsminskningen forutsatte nya arbetsmonster dar flera sepa-
rata funktioner kunde knytas samman. L.osningen blev att utveckla en driftcentral
som geografiskt knot ihop fabriken, expeditionen, laboratoriet och kontoren. Kon-
trollrummen 1 fabriken avvecklades, och driftcentralen utgor nu arbetsplats for dels
en operatorsgrupp med ansvar for drift, laboratorium, expedition och forebyggande
underhill, dels stodfunktioner som produktionsledning och de processutvecklare
som flyttade fran kontoret till driftcentralen. Driftcentralen har efter idrifttagningen
tjanat som grund for en successiv utveckling av nya roller, bredare befattningar och
ett an effektivare arbetssitt.

Pi ett massabruk samlades de tidigare utspridda arbetsplatserna inom dtervin-
ningen 1 en driftcentral. Hit knots ocksa processingenjor och underhallsledare.
Nirheten mellan de tidigare separerade operatorsrollerna och mellan skiftteamet och
stodfunktionerna har bidragit till en vasentlig effektivisering av produktionen.

Vid LKAB:s anliggningar i Kiruna har konceptet vidareutvecklats 1 ett forslag
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till gemensam produktionscentral for styrning och 6vervakning av hela flodet fran
gruva via foriadlingsverken och transporter mot hamnar. Ute 1 de olika foridlings-
verken och i1 gruvan placeras i detta forslag driftstationer, vars frimsta uppgift ir att
uppritthilla hog tillganglighet 1 anldggningarna. En realisering av detta har pdborjats
och redovisas utforligare 1 kapitelet om LLKAB.

Exempel pa driftcentraler

Vi har medverkat i ett flertal uppdrag for utveckling av driftcentraler. I ett projekt
finansierat av VINNOVA har vi haft mojlighet att detaljstudera nigra av dessa, for
att utvirdera erfarenheter och effekter av forandringsarbetet. De studerade arbets-
platserna ir Produktionscentral Koppar vid Boliden Ronnskarsverken, Driftcentral
Hardox vid SSAB Oxel6sund, Driftcentralen for Arlovs sockerbruk inom Danisco
Sugar, Driftcentral Lutblocket vid Iggesund Paperboard, samt Produktionscentral
Firdigstillning vid KBR, Outokumpu i Avesta (f.d. Avesta Polarit).

Pa varje foretag har beslutsunderlag fran respektive investering och matetal fran
foretagen analyserats och sammanstillts och intervjuer med produktionsansvariga,
projektledare, operatorer, stodfunktioner m.fl. har genomforts.

Att dra lingtgidende generella slutsatser baserat pa studien ar inte mojligt. For att
inda oka resultatets anvindbarhet har vi gjort urvalet av exemplen med ambitionen
att fi stor spridning mellan olika processindustribranscher.

De flesta av foretagen har infort driftcentralkonceptet inom ramen for investe-
ringar 1 ny teknik och nya styrsystem. Fokus 1 utvirderingen har varit att definiera
kostnaderna for sjilva lokalforindringarna och ett forindrat arbetssitt, for att pa sd
satt kunna klargora effekter relaterade till etableringen av driftcentralerna. Men det
ar svart att koppla specifika effekter till en viss forindring. Syftet med studien har
inte varit en exakt utvirdering av det ekonomiska utfallet, utan snarare att identifiera
typer av effekter och deras storleksordning.

Studien har genomforts 1 samarbete med Institutionen for industriell ekonomi
och samhillsvetenskap vid LLuled tekniska universitet. Nedan en kortfattad beskriv-

ning av de fem driftcentralerna.
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Boliden Ronnskarsverken

Ronnskirsverken i1 Skelleftehamn framstiller metaller och kemikalier ur ravaror

frin framfor allt gruvor. Huvudprodukterna ar koppar, bly, guld, silver och zink-
klinker. Under dren 1998-2000 investerade Boliden sammanlagt 1,9 miljarder kronor
1 Ronnskirsverken. Huvuddelen av investeringen inriktades mot ett nytt kopparverk
innefattande ny flashugn, nya konvertrar samt nytt anodgjuteri.

Inledningsvis planerade man att styra och 6vervaka de tre processtegen i det nya
verket pa traditionellt sitt fran tre separata kontrollrum. Man valde dock senare en
annan vag — att knyta samman de tre kontrollrummen samt ytterligare funktioner till
en produktionscentral. Ifrain denna gemensamma arbetsplats — Produktionscentral
Koppar — styrs och 6vervakas i dag storre delen av det nya verket frin ett antal opera-
torsplatser. De nya processerna togs i drift stegvis. Hela den nya anlidggningen har
varit i drift sedan augusti 2000. I dag dr Ronnskir ett av de effektivaste smaltverken i

varlden.
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SSAB Oxelosund

Hardoxavsnittet utgor en del av efterbehandlingslinjerna i valsverket vid SSAB Oxelo-
sund. Hir hirdas och anlops plit 1 tjockleksomradet 3—100 mm. I samband med
investeringar i ny utrustning byggdes 1991 ett nytt kontor mot valsverkets yttervagg i
direkt anslutning till Hardoxavsnittet, dit produktionsledning och olika stodfunktio-
ner flyttade.

Samtidigt skisserades en helhetslosning som innebar att huvuddelen av de olika
kontrollrummen runt hirdverk och plitbiddar knots samman till ett gemensamt
kontrollrum. Genom att bygga detta i anslutning till kontoret skulle en driftcentral
for Hardoxlinjen kunna skapas. Nir kontoret byggdes foreldg inte de tekniska mojlig-
heterna till en sidan samlad 16sning, utan denna fick genomforas stegvis. 1996 blev
den gemensamma driftcentralen klar. Med den som plattform har en milmedveten
satsning pd kompetensutveckling liksom en delegering av ansvar och befogenheter till
skiftlagen genomforts.

Danisco Sugar, Arlovs sockerbruk

1999 togs en gemensam driftcentral for raffinaderiet samt siraps- och sockerlosnings-
tillverkningen i drift vid Arl6vs sockerbruk. Ett forslag till ny organisation och ett
utvecklat arbetssitt hade samtidigt utarbetats. Utgdngspunkten var att skapa en pro-
cessnira organisation med bred kompetens i operatorsgruppen.

Tre édldre kontrollrum avvecklades och till den gemensamma driftcentralen knots
ytterligare funktioner som driftlaboratorium, leveransexpedition samt kontorsplatser
for produktionsledare och processutvecklare.

De nya operatorsrollerna i driftcentralen innebir att de traditionella opera-
torsbefattningarna integrerades dels med laborantbefattningarna och dels med
underhéllsbefattningarna, med fokus pa tillstindskontroll. Darmed skapades dven
forutsittningar for en viasentlig minskning av personalen. For den nya organisationen
var narhet till processen och nirhet mellan de olika befattningarna ett viktigt krav.

Den gemensamma driftcentralen har efter idrifttagningen utgjort en utvecklings-
plattform for sdvil ett forindrat arbetssitt som en utokad och breddad kompetens i

operatorsskiftlaget.
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Iggesund Paperboard

En utvecklingsplan for organisation, arbete och arbetsplatser vid cellulosafabriken vid
Iggesunds bruk utarbetades i samband med att en plan lades fast for modernisering
av tekniken och styrsystemen vid fabriken. Under dren 1997-2003 har sedan steg-
visa investeringar gjorts 1 sivil teknik som nya gemensamma arbetsplatser 1 form av
driftcentraler. De flesta operatorer och lednings- och stodfunktioner ar i dag lokali-
serade 1 tre centraler: Driftcentral lutblocket, Driftcentral massablocket och Samord-
ningscentralen.

Huvuddelen av investeringarna har bestétt i modernisering av processer och pro-
cesstyrning. Som konsekvens av att man pa ett tidigt stadium ocksé utformade planer
for en utveckling av arbetet, kunde man ta tillvara en rad nya forutsittningar som de
tekniska investeringarna skapade gillande organisation och arbetssitt. Den viktigaste

atgiarden var etableringen av drift- och samordningscentraler vid fabriken.

Outokumpu KBR, Avesta

I mitten av 1990-talet piborjades vid fardigstillningsavdelningen pd KBR 1 Avesta,
dar rostfri plit och band formateras och forpackas, ett forindringsarbete med avsikt
att utveckla arbetsorganisation och arbetssitt. Milet var bland annat att de olika
klipplagen vid de olika avsnitten inom fardigstillningen skulle ta ett helhetsansvar for
avdelningen och bilda ett gemensamt fardigstillningslag. Ett arbete piborjades for

att utveckla kompetensen 1 lagen. Den skiftgdende formansbefattningen avvecklades,
lagens befogenheter utokades och underhallskompetens knots till skiftlaget.

For att knyta stodfunktionerna niarmare skiftlagen diskuterades majligheterna att
flytta samman stodfunktionernas kontorsarbetsplatser med en for skiftlagen gemen-
sam pausfunktion, vilket dittills saknats. Detta utmynnade senare i en helhetslosning
som omfattar en produktionscentral i direkt anslutning till produktionshallarna. Pro-
duktionscentralen innehaller ett gemensamt pausrum for lagen och stodfunktioner,
samt kontorsplatser for driftledning, processutvecklare, underhillstekniker, kvalitets-
tekniker och skyddsombud. Vidare finns i produktionscentralen ett samordningsrum
for skiftlagen, samt konferensrum.

I samband med projekteringen av produktionscentralen skapades ocksa forutsitt-
ningar att modernisera och bygga om intilliggande kontorsbyggnad. Denna kunde

sedan integreras i produktionscentralen. Till kontoret flyttade marknad, logistik,
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produktionsledning, kvalitetsavdelning m.fl. funktioner pd KBR. Nirheten till
produktionen har gett manga positiva effekter.

Eftekter

De motiv som de studerade foretagen anforde for att genomfora investeringarna var

bland annat:

* MINSKA BEMANNINGEN

+ OKA TILLGANGLIGHETEN

* FORBATTRA ARBETSMILJOFORHALLANDENA

* FORBATTRA SAKERHETEN

+ OKA SAMVERKAN OCH FLEXIBILITETEN MELLAN OLIKA OPERATORSBEFATT-
NINGAR

* SLA SAMMAN OLIKA FUNKTIONER TILL EN NY OPERATORSBEFATTNING

+ OKA NARHETEN MELLAN OLIKA OPERATORER

* SKAPA EN PLATTFORM FOR ORGANISATIONSUTVECKLING

* FORBATTRA SAMVERKAN OPERATORER — STODFUNKTIONER

+ OKA MOTIVATIONEN

Ett antal ars drift 1 dessa driftcentraler och en forandrad organisation med ett utveck-
lat arbetssitt har gett mdnga intressanta erfarenheter och resultat. De redovisas nedan.
Vi har valt att ssmmanfattande illustrera effekterna symboliskt 1 en bild av ett
isberg. Det ir litt att pavisa tydliga mitbara effekter av driftcentralerna — isberget
ovan vattenytan. Det som av foretagen samfillt anses vara de storsta effekterna ir

dock svirare att direkt oversitta 1 ekonomiska termer — de under vattenytan.

Exempel pd mitbara effekter ir minskad bemanning och 6kad volym med samma
bemanning, och dessa ar enkla att kvantifiera. I ett fall har man exempelvis okat
volymen med hela 10 procent och i ett annat har man minskat personalen med 30
procent.

Andra effekter ar svirare att mita. T.ex. kan olika tekniska forandringar spela

in, sisom moderniserade styrsystem. Det handlar framfor allt om effekter 1 form av
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OKAD VOLYM

MATBARA

EFFEKTER MINSKAD BEMANNING
DELVIS SNABBARE IDRIFTTAGNING
MATBARA OKAT UTBYTE
EFFEKTER BATTRE KVALITE

OKAD TILLGANGLIGHET

STORRE ENGAGEMANG OCH ANSVAR
BATTRE SAMORDNING AV PROCESSTEG
OKAT SAMARBETE

EJ DIREKT
MATBARA
EFFEKTER

snabbare idrifttagning, okat utbyte, bittre kvalitet samt okad tillginglighet. Pi ett av
foretagen bedomde man t.ex. att driftcentralen och det forindrade arbetssittet enbart
i fraga om det 6kade utbytet per ar motsvarade halva driftcentralens investeringskost-
nad.

Minga effekter kan med vedertagna metoder inte dversittas till ekonomiska
termer. Hir finns en kategori av effekter som de intervjuade ofta beskriver som de
viktigaste och de som i lingden kommer att ha storst betydelse. Vad ar exempelvis
okat engagemang och 6kad ansvarskinsla varda?

Genom att endast ta fasta pa de effekter som syns ”ovan ytan”, dvs. de direkt
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Ekonomiskt matbara effekter Aterbetalningstid

(6kad volym, minskad bemanning,

okat utbyte, effektivare idrifttagning)
Driftcentral 9,4 milj.kr/&r <9 man.
Sockerbruket
Driftcentral Hardox 52 milj.kr/ar <1,5 man.
Produktionscentral investering i ny linje o
Fardigstdllning utan dkad bemanning
Driftcentral Lutblocket 2,6 milj.kr/ar casar
Produktionscentral 10 milj.kr/ar <2,5 man.
Koppar

mitbara, har foretagen kunnat rikna hem kostnaderna for att bygga och utveckla

arbetet i produktions- eller driftcentralerna pé en tid av mellan nigra manader och

upp till tre dr, som tabellen visar. Den verkliga dterbetalningstiden, dr alla effekter

riknas in, kan bedomas vara visentligt kortare.

I samtliga fall dr savil operatorer som ledning Gverens om att forindringen

gett médnga positiva effekter. Intressant dr ocksa att forindringarna har gett tydliga

positiva resultat bide mer renodlat frin foretagsperspektivet och frin de anstilldas

perspektiv. Detta redovisas i figuren nedan.

Foretaget

» (Okad produktion/anstélld

e Forbattrad kvalitet
och tillganglighet

o (kat utbyte
* Snabbare idrifttagning

e Battre samordning av olika
processteg

e Effektivare avstamning,
problemldsning och beslut

e Tydligare identitet och
Okat kundintresse

Gemensamt
e Bdttre dverblick och for-
stdelse for helheten

e Battre skiftbyten och
flexibilitet mellan
skiften

e Arbetsrotationen okar
betydligt

* Rekryteringen underldttas
* Kortare beslutsvdagar

e Storre engagemang bland
personalen

Personalen

Battre kommunikation och
samarbete

Storre ansvar och
befogenheter

Mdngkunnigheten utvecklas

Storre mojligheter till
individuell utveckling

Battre arbetsmiljo
och okad sdkerhet

Gemensam pausplats och
attraktivare lokaler
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Efter att denna utvirdering gjordes har vi foljt upp ytterligare nagra driftcentraler
som tagits i drift de senaste dren. Underlag och intervjuer med produktionsansvariga
och projektledare vid dessa anldggningar pekar samstimmigt mot att investeringarna
varit mycket lonsamma och att de samtidigt lagt en god grund for en fortsatt utveck-
ling av organisation och arbetssitt.

Nedan redovisas effekterna mer utvecklat frin de utvirderade foretagen.

Bemanning
Effekter pa bemanningen ar tydliga vid flera av driftcentralerna. Genom att integrera
olika befattningar i en ny operatorsroll, sld sasmman flera kontrollrum samt knyta
ytterligare funktioner till en gemensam driftcentral, har bemanningsminskning blivit
mojlig 1 de flesta av de studerade fallen.

Pa nagra foretag kan man se en kommande bemanningsminskning inom de nér-
maste dren som effekt av driftcentralen, liksom att behovet av arbetsledare minskar

eller att en volymokning har blivit mojlig utan 6kad bemanning.

Kvalitet = produktionsbortfall = utbyte - tillgdnglighet
Driftcentralerna har ofta utgjort en plattform for ett systematiskt arbete for att
utveckla kvalitet och tillgianglighet. Hir handlar det bland annat om att utveckla
mélstyrning samt delegering av ansvar och befogenheter till operatorerna. Detta till-
sammans med nirheten till och samverkan mellan operatorer och stodfunktioner ér
betydelsefulla effekter.
Vid ett av foretagen gav centralen och den samtidiga utvecklingen av arbetet en
direkt effekt i 6kad volym med 10 procent. Detta helt utan tekniska investeringar.
Vid driftcentralerna pekar man samstimmigt ocksé pa effekter som
* STORRE ANSVAR FOR UTRUSTNINGEN SAMTIDIGT SOM MAN HJALPS AT MER VID
PRODUKTIONSSTORNINGAR
* SNABBARE AVSTAMNING, PROBLEMLOSNING OCH BESLUT
* OKAT KVALITETSTANKANDE OCH STORRE ANSVAR FOR SLUTPRODUKTEN
* BATTRE OVERBLICK OCH FORSTAELSE FOR HELHETEN
* BATTRE KOMMUNIKATION OCH HARMONI | GRUPPEN — MINDRE "VI OCH DOM"
* BATTRE SKIFTBYTEN
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Uppfattningen ar att 6kad samverkan och bittre kommunikation och utveckling mot

mangkunnighet ger effekter i friga om kvalitet, tillganglighet och ekonomi. Det dr
dock vid flera av driftcentralerna svért att tydligt sarskilja effekter av forindrad orga-
nisation och forindrat arbetssitt fran effekterna av de tekniska investeringarna.

Arbetsmiljo - sjukfrdnvaro - arbetsskador
Arbetsmiljon har pa samtliga arbetsplatser blivit betydligt bittre dn tidigare. Det gil-
ler bide allmdnmiljon och ergonomin pé operatorsplatserna.

Vad giller paverkan pd arbetsskadefrekvensen eller sjukfrinvaron har man inte
sett nagra direkta effekter pa de studerade foretagen.

Diremot uppger nigra av foretagen att sikerheten forbattrats som en foljd av
att man nu fjirrstyr och fjiarrovervakar processer frian en plats som ér skild frin den
potentiellt farliga processen.
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Effekter av forandrat arbetssatt och driftcentraler

* MINSKAD BEMANNING GENOM BEFATTNINGSINTEGRERING OCH
RATIONALISERING

* OKAT UTBYTE MED HOGRE KVALITET OCH MINSKADE STORNINGAR GENOM
EFFEKTIVARE SAMORDNING, PROBLEMLOSNING OCH BATTRE OVERBLICK
OVER PRODUKTIONEN

EFEKTIVARE PLANERING OCH BESLUT | VERKSAMHETEN GENOM NYA
FORUTSATTNINGAR FOR TEAMARBETE OCH INFORMELL SAMVERKAN

BATTRE KOMMUNIKATION OCH OKAD SAMVERKAN UNDERLATTAR
ARBETSROTATION, 6KAR MANGKUNNIGHETEN OCH GER FORUTSATTNINGAR
ATT SUCCESSIVT TA TILL SIG FLER ARBETSUPPGIFTER

* OKAD FORANDRINGSTAKT NAR TVARFUNKTIONELLT SAMARBETE SKAPAR
KREATIVITET OCH DRIVKRAFTER FOR NYA TEKNIKLOSNINGAR

* LATTARE ATT REKRYTERA MED BRA ARBETSMILIO, TEAMARBETE OCH
INTRESSANTA ARBETSUPPGIFTER SOM GER UTRYMME FOR INDIVIDUELL
UTVECKLING

OKAT KUNDFOKUS — FORETAGETS PROFIL BLIR ATTRAKTIVARE OCH MER
HOGTEKNOLOGISK

Personalomsattning - rekrytering — upplarningstid
Medelaldern vid flera av driftcentralerna dr forhillandevis hog och vid alla har man
en lig eller mycket lig personalomsattning. Den hoga medelildern samt okade kom-
petenskrav gor det dirmed nodvindigt att planera for en kommande nyrekrytering.
Att erbjuda battre miljo och modernare lokaler och samtidigt ett utvecklande
arbete som en strategi for framtida nyanstillningar har vid flertalet av foretagen ocksa
varit ett argument for att bygga driftcentralerna.
Erfarenheterna ir att upplirningen av nyanstillda eller sommarvikarier underlittas
tack vare niarheten mellan olika befattningar och nirheten till erfaren personal. Till det
bidrar aven en bittre allmidnmiljé samt 6verblickbarheten 6ver de olika processtegen.

Driftcentralen och teamarbetet skapar mojligheter till individuell utveckling och
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okad kompetens och till mer attraktiva befattningar. Driftcentralen skapar ocksé
forutsittningar for ett kontinuerligt larande.

Ett av foretagen namner att det processavsnitt som nu har en driftcentral tidigare
hade stora rekryteringsproblem, dé arbetet dar hade lig status. Nu anses det vara en

av de mest eftersokta och attraktiva arbetsplatserna i fabriken.

Andrade befattningar - mangkunnighet — teamorganisation

Vid samtliga driftcentraler dr en tydlig effekt att skiftlaget blivit ett team. Man ser
driftcentralen som en forutsittning for teamarbete. Teamet har tilldelats storre
ansvar och befogenheter och dirmed fler arbetsuppgifter. Vid flera av foretagen har
olika ombud ansvar for bland annat kvalitetsfragor, planering och samordning samt
utbildnings- och personalfrigor. Ofta roterar dessa ansvarsomriden inom teamet.

Arbetsrotationen 1 allminhet har 6kat betydligt liksom att samverkan och
nirheten mellan olika befattningar utvecklat mangkunnigheten. Flexibiliteten mellan
skiften okar, siger man pa ett par stillen. Médngkunnigheten ger ocksé direkt effekt 1
form av ett minskat behov av ersittare vid franvaro.

Nirheten mellan operatorsteamet och stodfunktionerna ger kortare beslutsviagar
och skapar ocksd nya forutsittningar for samverkan, liksom forutsattningar for
fortsatt utveckling och delegering av ansvar och befogenheter. Vid flera av foretagen
har man helt avvecklat arbetsledarfunktionen eller har den endast kvar pa dagtid.

Naigra intervjuade menar att det fortfarande finns mycket mer att gora for att

utveckla teamarbetet vid driftcentralerna.

Kommunikation - trivsel
En samstimmig uppfattning dr att man fir storre forstielse for varandras problem,
ndr man arbetar nira varandra. Det blir dd visentligt lattare att samarbeta och
klara av t.ex. storningar. Tidigare var ofta gdngavstandet lingt mellan arbets- och
motesplatserna. Driftcentralen blir det naturliga centrat for hela avsnittet — den
gemensamma hemvisten for alla — dven for dem som inte har sin arbetsplats dar.
Kommunikationen dven mellan skiften blir bittre.

Det finns pd alla de arbetsplatser, som studien omfattar, motesrum och en
gemensam attraktiv pausplats. Man lyfter ofta fram just pausplatsen som en faktor

som visentligt forbattrar kommunikationen mellan olika funktioner och skapar
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forutsattningar for bredare informella diskussioner om produktionsfrigor. En bra
moteslokal nira produktionen innebir ocksa att fler kan vara med vid t.ex. produk-
tionsgenomgangar. Aven viss utbildning kan genomforas i driftcentralen.

Att olika funktioner arbetar i gemensamma lokaler bidrar ocksad till att avdramati-

sera olika roller och ligger grunden till ett bittre samarbete.

Standiga forbattringar — utvecklingsmajligheter

Det finns nu ett storre engagemang in forr bland personalen. Aven den fysiska nirhe-
ten mellan olika befattningar underlittar problemlosningar och bidrar till en kreativ
miljo dir nya forslag kommer fram.

Driftcentralen betraktas som en utvecklingsplattform — den skapar mojligheter
for bland annat minskad bemanning och f6r dnnu storre fokus pa att knyta ihop olika
funktioner. Ytterligare operatorsarbetsplatser bedoms kunna slas ithop i framtiden och
fler stodfunktioner och operatorsplatser kunna knytas till driftcentralen. Driftcen-
tralen uppfattas pa samtliga foretag ha stora utvecklingsmojligheter — man ar bara i
borjan av utvecklingen.

Att utveckling av organisationen, ansvar och befogenheter m.m. tar tid ar en
gemensam erfarenhet, men driftcentralen har underlattat och gett viktiga forutsatt-

ningar for detta.

PR-vinster
Samtliga anser att driftcentralen ger ett mycket starkt och positivt helhetsintryck pa
utomstdende och att man littare kan se och forstd processen. Det har tidigare ibland
varit svart att illustrera konsekvenserna av olika investeringar i ny teknik och nya styr-
system 1 produktionen. Dessa tekniska investeringar, som ju ofta varit en forutsittning
for att realisera driftcentralen, har fatt ett tydligt “ansikte” pa detta sitt. Studiebesoken
har varit minga, och intresset bade frin andra avdelningar och utifrdn har varit stort.
Att knyta samman olika funktioner, t.ex. planering, kvalitet och underhall, med
olika operatorsbefattningar uppfattas som positivt av kunderna. Driftcentralen har
ocksa bidragit till att ge det aktuella avsnittet en tydligare identitet.

Idrifttagning
Pa nigra av foretagen har inflyttningen i driftcentralen hingt samman med idrift-

tagningen av ny teknik eller nya avsnitt i produktionen.
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Uppfattningen ar att nirheten och samverkan mellan olika operatorer paverkade
idrifttagningen positivt. Man bedomer att man uppnidde hog tillginglighet inom
omridet for nyinvesteringen pa kortare tid an om man skulle ha bibehillit en traditio-
nell arbetsplatsstruktur.

Pa ett av foretagen dr uppfattningen att introduktionen eller idrifttagningen av
nya produkter underlittats visentligt genom driftcentralen och dess majligheter till
kommunikation och samverkan. Effektivare underhallsstopp och snabbare uppstart

nimns dven som positiva effekter.

Ytterligare utvecklingsbehov
Utover alla de positiva effekterna finns ocksd nigra negativa — misstag som gjorts eller

mojligheter som man anser dnnu inte utnyttjats fullt ut. Det som frimst framhallits ér:

* DET AR NODVANDIGT MED EN LOKALUTFORMNING SOM KAN BALANSERA
BEHOVET AV GPPENHET OCH BEHOVET AV AVSKILDHET

* DET FINNS BEHOV AV UTOKAT INFORMATIONSSTOD OCH NYA ARBETSRUTINER,
FOR ATT UPPRATTHALLA NARKONTAKTEN MED PROCESSEN

* DET AR VIKTIGT ATT UPPMARKSAMMA RISKER FOR OKAD STRESS | VISSA
ARBETSSITUATIONER — OKAT ANSVAR FORUTSATTER RATT KOMPETENS

* DET AR BETYDELSEFULLT ATT TIDIGT KLARGORA EVENTUELLA BEMANNINGS-
KONSEKVENSER | FORANDRINGSPROCESSEN, FOR ATT INTE SKAPA LASNINGAR
UNDER UTVECKLINGSARBETET

* DET AR VIKTIGT ATT GA VIDARE — DEN STORA POTENTIALEN FINNS I ATT
VIDAREUTVECKLA ARBETSSATTET | DRIFTCENTRALEN

En vanlig kommentar ér att man ir angeligen om att forindringen inte ska stanna
upp. Sévil anstillda som ledning menar att centralen utgor en utmarkt plattform for
fortsatt utveckling bade nir det giller arbetssitt, ansvarsfordelning, kompetensut-
veckling och teknikstod for fjarrstyrning liksom for utveckling av informationsstodet.
En effekt som namns ér att viljan till foraindring och dirmed forindringstakten
har okat som ett resultat av den nya organisationen och centralen. Denna kan darmed
ses som en forandringsmotor — ett kompetenscentrum for utveckling inom process-
avsnittet. Detta senare ar, tror vi, den effekt som lingsiktigt kommer att fa storst

betydelse for foretag och anstillda.
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Organisation for driftcentraler

Ingen av de organisationslosningar som driftcentralerna resulterat i dr helt lik nigon
annan. Vi vill dock ange en inriktning for en forindring av roller och arbetssitt som
biddar for effektivitet och utvecklande arbeten.

Kirnan 1 organisationen utgors av produktionsteamen. Varje team sitts samman
med teammedlemmar som gemensamt tar ansvar for ett produktionsuppdrag. Vid
skiftarbete tilldelas ett produktionsteam per skift samma produktionsuppdrag. De
kriterier som bor uppfyllas for teamen ar:

* ETT UPPDRAG MED KLART DEFINIERADE GRANSER

* EN KLAR TILLHORIGHET BADE SOCIALT OCH GEOGRAFISKT

* MANGKUNNIGHET OCH GEMENSAM HELHETSSYN FOR ATT TILLSAMMANS KUNNA
UTFORA TEAMETS UPPDRAG

* ANSVAR OCH BEFOGENHETER ATT FATTA BESLUT NAR DET GALLER TEAMETS
UPPDRAG

* KOMPETENS, HJALPMEDEL OCH STOD FOR ATT KUNNA UTFORA TEAMETS
UPPDRAG

* TYDLIGA MAL PA TEAMNIVA

Produktionsmélen for varje team som ansvarar for ett produktionsuppdrag ar
desamma och kan ofta beskrivas i volym, kvalitet, tillginglighet, energiitging, kost-
nad m.fl. ’harda” mal. Till detta kan varje team ha sina egna mil, som kan beskriva
teamets utveckling nir det giller kompetens och mangkunnighet, eller sociala mal.
Produktionsteamen stods av funktioner pa dagtid fér exempelvis underhall,
processutveckling, 1dngsiktig planering, inkop, teamutveckling och utbildning.
De uppgifter som kan liggas ut pa produktionsteamen pa skift kan t.ex. omfatta:
* STYRNING AV DELPROCESSER
* ANSVAR FOR KVALITET
* ANSVAR FOR SAKERHET
* MILJIOANSVAR
¢ SAMVERKAN MED OVRIGA PRODUKTIONSTEAM

* PLANERING OCH SAMRAD MED UNDERHALLSORGANISATIONEN OM TILLSTANDS-
KONTROLL, FOREBYGGANDE UNDERHALL OCH UNDERHALLSINSATSER
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* MALUPPFOLINING (DYGN, VECKA, SKIFTLAGSMAL, ARBETSMILJO ...)
* PRODUKTIONSUPPFOLINING (VOLYM, KVALITET, UTBYTE, STATID ...)
* STOPPLANERING

* KORTTIDSPLANERING

* FORDELNING AV RESURSER UNDER SKIFTET

* ANSVAR FOR SKIFTOVERLAMNING

* SAMRAD OM BUDGET

* PROCESSUTVECKLING

* KOMPETENSUTVECKLING

* PLANERING AV LEDIGHET

* ANSVAR FOR ATT TA UT ERSATTARE
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P4 motsvarande sitt kan uppgifterna for den nirmaste driftledningen definieras t.ex.
sd hir:

* GRUPPUTVECKLING

* PERSONALSTOD

* SAKERSTALLANDE AV KOMPETENS | PRODUKTIONSTEAMEN

* SAMORDNING MELLAN PRODUKTIONSTEAMEN

* PLANERING PA LANGRE SIKT

* KONTAKT MED CENTRALA STODFUNKTIONER

* KONTAKT MED KUNDER OCH LEVERANTORER

* PROJEKTARBETE

Vilka arbetsuppgifter och vilket ansvar som tilldelas produktionsteam och stodfunk-
tioner varierar forstds fran fall till fall. Hur uppgifterna fordelas inom teamet varierar
ocksd. I ndgra fall har en roll preciserats som gruppombud eller samordnare, en roll
som roterar mellan teammedlemmarna. [ andra team delar man pd gemensamma
uppgifter beroende pa belastningen under skiftet. Ytterligare andra har ombudsroller
inom teamen med planeringsansvar, kvalitetsansvar eller underhéllsansvar.

En lardom dar att det ar viktigt att fordela de teamgemensamma uppgifterna pi
sd manga som mojligt av teammedlemmarna och helst 6ver tiden léta alla prova pa
olika roller eller ta pa sig olika ansvarsuppgifter. For att understodja allas mojlighet
till utveckling och forhindra att ansvarsuppgifterna bara fordelas pd en eller nigra fi i
teamet, kravs ocksa stod och utbildning.

Det betyder att teamen inte fir bemannas for snalt. En sndl bemanning kan ricka
for att losa lopande produktionsuppgifter, men himmar initialt mojligheterna till
fortsatt utveckling. I lingden riskerar utvecklingen att stagnera och effektiviteten att
minska. Mojligheter att minska bemanningen skapas ocksi efterhand som mangkunnig-
het och samverkan mellan olika befattningar liksom befattningsintegreringen utvecklas.

Driftcentralkonceptet dr numera vil beprovat och anvisar en vig for fortsatt ut-
veckling av teknik och arbete inom processindustrin. Formen och strukturen ir inte
slutgiltig. Varje verksamhet kriver sin speciella anpassning och utformning av sdvil
arbetsplatsstruktur som organisation. Konceptet ger dock en konkret anvisning om och
utgingspunkt for en framgangsrik inriktning mot ett effektivare utnyttjande av tekni-

ken, genom en utveckling av organisation, arbetsmonster och arbetsplatsstruktur.
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Pa vig mot det

framtida gruvarbetet
-exemplet LKAB

LLKAB har satsat stort pd utveckling av ny teknik for effektivisering
av gruvverksamheten. Diarmed har ocksd nya forutsittningar skapats
for gruvarbetet. Ifa har tillsammans med LK AB format en strategi
for utveckling av arbete och arbetsplatser for hela flodet frin gruva till
malmhamnar. Har sammanfattas projektet liksom den forsta realise-

rade etappen.

KAB:s gruva i Kiruna ér 1 dag en av virldens modernaste underjordsgruvor.
I samband med att en ny huvudnivd i gruvan 6ppnades 1997 genomfordes
stora satsningar pa utveckling av ny teknik 1 form av fjarrstyrning och auto-
mation. Detta har inneburit stora forandringar for hela produktionsflodet. Gruvan
borjar i dag allt mer likna en processindustri.
Vi har i ett uppdrag tillsammans med LLKAB bearbetat de nya forutsittningarna

och format ett produktionsstyrnings- och organisationskoncept dir produktionsenhe-
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terna under och ovan jord knyts samman i1 en gemensam Produktionscentral Kiruna.
I en forsta etapp viren 2004 har detta koncept realiserats for verksamheten i gruvan.

LLKAB:s behov att lingsiktigt uppritthalla och utveckla konkurrensférmaigan
stiller allt storre krav pa att produktion och logistik anpassas efter kundernas speci-
fika onskemdl, samtidigt som det idr fortsatt viktigt att de tillgingliga produktionsre-
surserna utnyttjas maximalt.

Det hir kraver en effektiv samordning mellan de olika produktionsavsnitten och
en styrning av produktionen som édr mer inriktad pa slutprodukten. Att samtidigt
bedriva en intensiv utveckling av nya produkter samt kontinuerligt effektivisera
produktionen blir nédvindigt, dd flera av konkurrenterna har enklare produktionsfor-

utsittningar med malmbrytning i dagbrott.

Fjarrstyrning

Satsningen pi effektivisering av gruvdriften har pagatt under flera dr och tog ytterli-
gare ett kliv i samband med projekteringen av den nuvarande huvudnivin i gruvan.
Tekniken vidareutvecklades kring fjirrstyrning av savil borriggar som tappning, dvs.
malmfyllning av gruvtdg fran schakt, liksom fjarrstyrning av gruvtigen under jord.
Under de senaste aren har ocksd tillkommit fjarrstyrd lastning och skutknackning.

Fram till 2004 fjirrstyrdes dessa moment frin en styrcentral nere i gruvan. Aven
andra funktioner, t.ex. borriggar och gruvtig, overvakades och fjirrstyrdes pa det sit-
tet. Forutom styrcentralen med tillhorande kontor har man pd andra nivéer 1 gruvan
anldggningar for krossning av malm liksom transportanlidggningar. Vidare ar ett
antal olika stora serviceverkstider, mindre kontorsbaracker liksom uppehallsplatser
for drift och servicepersonal utplacerade pa olika nivder i gruvan, for att uppratthélla
tillgiangligheten och for olika 6vervakningsuppgifter.

Opvan jord dterfinns de 6vriga avsnitten 1 produktionskedjan: sovrings-,
anriknings- och pelletsverken for bearbetning av malmen till olika slutprodukter,
samt transportorganisationen med malmtigen och utskeppningshamnar; for LKAB

Kirunas produktion framfor allt i Narvik.
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Planering av huvudniva

Planeringen for att 6ppna den nuvarande huvudnivan 1 Kirunagruvan piborjades 1
borjan av 1990-talet. Inriktningen var att bygga vidare pa den befintliga infrastruk-
turen och vidareutveckla den teknik som redan fanns, bland annat uppfordringen,
den fjirrstyrda borrningen och gruvtigen. Att projektera och dppna en ny huvudniva
ir ett mycket omfattande projekt som kan jimforas med att bygga upp en helt ny
industrianlaggning, och budgeten ligger pa ett antal miljarder kronor.

Tillsammans med olika leverantoérer hade man tidigare drivit teknikutveck-
lingsprojekt kring olika moment i gruvan. Detta samarbete intensifierades nu. Ett
av utvecklingsprojekten behandlade fjarrstyrd lastning. Drivkraften for att utveckla
fjarrstyrda lastmaskiner var framfor allt mojligheterna till effektivisering och visent-
ligt minskad bemanning, motsvarande cirka en tredjedel av behovet i jimforelse med
manuell lastning. Ambitionen var ocksd att med fjarrstyrd lastning komma till ratta
med de arbetsmiljoproblem som arbete i manuella lastmaskiner fororsakar.

Nir den nuvarande huvudnivan togs i drift 1997, lokaliserades fjarrstyrningen
av lastmaskinerna, liksom den fjiarrstyrda borrningen, tappningen, skutknackningen
samt styrningen och overvakningen av gruvtigen, till en styrcentral nere i gruvan
pd den s.k. nivd 775 — 775 m ned i gruvan. Fjarrstyrningen av lastmaskiner innebér
att de 100 ton tunga maskinerna kors obemannade 1 gruvgangarna mellan orter
och gruvschakt med hjilp av ett navigeringssystem. Fjirrstyrningen sker frin ett
kontrollrum i styrcentralen over ett avstind pd ett antal kilometer. En operator kan
styra och Overvaka flera lastmaskiner.

Driften av de fjarrstyrda lastmaskinerna infordes stegvis och omfattade efter
nigra ir sex av totalt fjorton maskiner. Aven med en fullt utbyggd fjirrlastningstek-
nik maste viss manuell lastning bibehdllas for delar av gruvprocessen.

Trots den nya fjirrstyrningstekniken, med praktiskt taget helt nya forutsittningar
for arbetet och med dvergidngen frin ensamarbete i en lastmaskinhytt till gemensamt
operatorsarbete i ett kontrollrum, skedde inga storre forindringar vad galler befatt-
ningar, ansvarsomraden etc., nir tekniken inférdes. Man var fortfarande lastare,
skutknackare, och i andra kontrollrum i styrcentralen tappare och tigledare, aven om
man arbetade 1 en ny miljo pa distans och med helt nya hjilpmedel.

Vid samtal med de ansvariga framgér att man berorde organisationsaspekter
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endast oversiktligt, nar fjarrstyrningstekniken utvecklades och projekterades. Fokus
lig huvudsakligen pa teknik, och man anser i dag att den nya teknikens konsekvenser
for organisation och arbetssitt inte blev tillrickligt belysta. Det lingsiktiga perspekti-
vet innefattade inte tankar kring framtida arbete och organisation.

Denna situation ér pa intet sitt unik for LKAB, utan ir snarare den forhirskande
inom processindustrin. Detta har vi diskuterat i ndgra av bokens inledande kapitel.
Aven om en framtidsvision kring utveckling av organisation och arbete finns beskri-
ven 1 ndgon form av strategidokument, finns dnd4 sillan styrmekanismer for att lta
denna vision konkretiseras i olika investeringsprojekt.

Nagot dr efter att den nya huvudnivan tagits 1 drift stod man infor behovet av
ytterligare operatorsplatser for fjirrlastningen. Detta medforde utrymmesproblem
1 styrcentralen pa niva 775. En idédiskussion initierades med utgidngspunkten att
kunna flytta upp hela eller delar av styrcentralen ovan jord. Under viren 2000 enga-
gerades Ifa for att tillsammans med LK AB undersoka forutsattningarna for detta.
Forstudien utvidgades efterhand till att dven undersoka mojligheterna att knyta sam-
man fjarrstyrningen av gruvan med styrningen av foradlingsverken ovan jord. Skulle
en gemensam produktionscentral kunna dstadkommas for en effektivare styrning av

hela produktionsflodet 1 Kiruna?

Produktionscentral . KAB Kiruna

En inledande nulidgesanalys, som omfattade hela verksamheten 1 malmfilten, foku-
serade framfor allt pa kontrollrumsarbetet, operatorsrollen och ny teknik samt
forutsattningarna for samverkan pé operatorsniva lings flodet frin gruvan till malm-
hamnarna.

Viktiga utgangspunkter for Ifa och projektgruppens arbete var ocksi att utveckla
idéer och forslag som kunde konkretisera de utvecklingsstrategier som skisserades i
LKAB:s overgripande strategidokument ”Vision 2005-2010”, vilket dven 6versiktligt
behandlade en onskad utveckling av framtida organisation och arbete.

Forstudien resulterade i ett helhetskoncept kallat Produktionscentral LKAB
Kiruna. Grundtanken i konceptet ar att ett team operatorer, tillsammans med pro-

duktionsnira stodfunktioner som planering och underhill, styr och samordnar hela
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produktions- och transportkedjan frin gruvan via sovring, anrikning, pelletisering,
tdg- och battransporter fram till kund.

I forslaget skapas en gemensam produktionscentral ovan jord for hela Kiruna-
flodet. Produktionscentralen utgor centrum for ett produktionsteam med uppdrag
att leda, styra och samordna alla delprocesser, frin brytning till leverans. Ute 1 de
olika produktionsanliggningarna ska driftstationer etableras som utgor centrum for
driftteam med uppdrag att sidkerstilla optimal tillgidnglighet. Operatérskompetensen
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i produktionscentralen inriktas dirmed pa kunskapsbredd over hela flodet, medan
personalen 1 driftstationerna dr mer specialiserad kring respektive processteg.

Mialsittningen for Produktionscentral LKAB Kiruna har varit att skapa en
effektiv organisation som kan utvecklas och anpassas 6ver tiden mot en 6kad fjarr-
styrnings- och automationsgrad, hojd kompetens och successivt bredare befattningar.
P4 sa vis underlittas ocksd utvecklingen av helhetssyn, flexibilitet, tillganglighet och
kundanpassning, vilket kravs for att klara de nya utmaningarna.

Med en fullt genomford Produktionscentral LKAB Kiruna forvintas effekter
som tydligt forbattrar det ekonomiska resultatet. Nir operatorer fran hela flodet
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arbetar tillsammans, forbattras informationsspridningen, vilket minskar hastighets-
forluster och kvalitetsbristkostnader.

En annan stor ekonomisk potential finns i att konceptet mojliggor en battre
anpassning av produktion och logistik efter kundernas specifika 6nskemil. LKAB
kan dra nytta av sin nirhet till minga av kunderna och erbjuda skriddarsydda
produkter och mer flexibla leveranser dn i dag. Analogier kan goras med tillverk-
ningsindustrin, dir man for att kapa ledtider och klara just-in-time-leveranser liter
produktionspersonalen sjilv skota kontakten med kunderna.

En viktig drivkraft for utvecklingen av en Produktionscentral LK AB Kiruna har
varit att kunna erbjuda effektiva, attraktiva och utvecklande arbetsformer och en god
arbetsmiljo. Nar arbetena blir attraktivare, underlittas mojligheterna att rekrytera ritt
personal. Dessutom skapas genom effektivare samverkan och befattningsintegrering
mindre behov av ersittare och vikarier.

Konceptet ligger 1 linje med LK AB:s nya ledningsstrategi for utveckling av
organisation och arbetssitt, och som en konsekvens av detta har en forsta etapp av
konceptet realiserats. Vid arsskiftet 2003/04 togs en gemensam produktionscentral
for verksamheten i gruvan 1 drift, placerad ovan jord pa ett ombyggt plan 7 i
det centrala kontoret vid LK AB i Kiruna. Hirifran styrs och évervakas nu gruv-
brytningen av operatorsteam 1 samverkan med olika stodfunktioner. Hir skapas ocksa
forutsittningar for att forma en helt ny befattning med ett bredare ansvarsomriade
— gruvoperatoren — nir de tidigare separerade befattningarna lastare, tappare och
skutknackare nu arbetar gemensamt vid samma arbetsplats.

Nere i gruvan har ett antal arbetsplatser pa olika nivder knutits samman i tre
driftstationer: Driftstation Lastning och Driftstation Anlidggning pa nivd 775 samt
Driftstation Bergtransport pd niva 1045. Fran dessa tre driftstationer i gruvan sam-
verkar maskinskotare och underhillspersonal samt stodfunktioner for att uppratthalla
hog tillganglighet i gruvprocesserna.

I och med detta har en plattform lagts for en fortsatt utveckling mot bredare
befattningar, vidgade ansvarsomraden och en utvecklad samverkan mellan operatorer
och stodfunktioner.

Arbetet 1 en framtida produktionscentral for hela Kirunaflodet kommer att
innebdra en ny, mer processorienterad styrfilosofi for LKAB. Informationen om

processen, logistiken och kunderna kommer stindigt att vara aktuell i produktions-
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centralen. Detta innebir att samordnade beslut snabbt kommer att kunna tas av
produktionspersonalen. Det kommer att innebira stora forandringar for den enskilde
operatoren och for stodfunktionerna. Gruvarbetets traditionella krav pa sjalvstindig-
het och yrkeskunnande stills hiar mot nya behov av samarbete och helhetssyn.

For att arbetet ska bli effektivt, kravs bland annat formdga att arbeta i grupp och
befogenheter att gemensamt i gruppen fatta beslut som ror helheten. En fungerande
kommunikation mellan personalen i produktionscentralen och 1 driftstationerna
kommer darfor pa sikt att bli lika viktig som den tekniska formagan att styra anlagg-

ningen.

Att skapa fordndringsvilja

Den nu pigéiende forindringsprocessen inom LK AB ir inte okomplicerad eller
okontroversiell. Forindrade yrkeskrav, nya yrkesidentiteter och de nya sociala grup-
peringar som kan uppstd kan skapa oro. For att 6ppna for diskussion kring forand-
ringarna och f3 till stind en verklig delaktighet av berérda yrkesgrupper har det
sedan starten varit projektgruppens ambition att pa olika sitt involvera personalen i
projektarbetet.

Idé- och utvecklingsarbetet inom konceptet har genomforts i nara samverkan med
berord personal. I olika arbetsgrupper har forslag bearbetats och utvecklats vidare.
Nir birande 16sningar arbetats fram, har dessa efterhand provats och utvirderats.
Under en period provades konceptet med fjarrstyrning under verklig drift i en
pilotanlidggning ovan jord, inrymd i platskontoret.

Ytterligare pilotprov frin kontorshuset och samverkan mellan operatorer och
stodfunktioner har testats och utvirderats, liksom arbete 1 driftteam 1 gruvan 1
enlighet med tankarna kring verksamheten pa en driftstation. Kontrollrumsmiljoer
och operatorsarbetsplatser har utformats tillsammans med berord personal och
visualiserats 1 3D-bilder samt testats av operatorer i fullskalemodeller.

For att ytterligare levandegora en mojlig framtida arbetssituation har berittelser
skrivits om en tinkt framtida arbetsdag for operatorer, underhallstekniker och ledare.
Information fran projektet har ocksa spridits till organisationen via informationsfold-

rar, 1 interntidningar och pa LKAB:s intranit.
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Den nya fjarrstyrningstekniken tillsammans med det organisationskoncept,
som dr en del av Produktionscentral Kiruna, kan 1 ett historiskt perspektiv innebira
genomgripande forindringar for gruvarbetarna som yrkesgrupp och kan ocksa
paverka ledning och stodfunktioner inom hela gruvverksamheten.

Detta kan bli en ling och ocksa stundtals besvirlig process for foretaget, men den
ar samtidigt en nodvindighet bland annat om man ska kunna locka till sig arbetskraft

med den kompetens som kommer att krivas for den framtida gruvverksamheten.

Nya anliggningar och framtida huvudniva

Brytningen pd nuvarande huvudniva 1 LKAB:s Kirunagruva ricker fram till ca
2012. Aven om det kan tyckas lingt fram i tiden innan en ny nivi blir aktuell, si
pagér redan nu diskussioner och utredningar gillande en ny huvudniva i gruvan och
de malmutvinningsprinciper som kan vara konkurrenskraftiga i framtiden. Det ger
LLKAB alla chanser att skapa en lingsiktigt hillbar 16sning.

Aven inom andra gruvforetag over hela virlden pigar en intensiv modernisering
och effektivisering av gruvproduktionen dir ocksa avancerad fjarrstyrningsteknik fir
en allt storre betydelse.

Detta skulle kunna innebira en méjlighet att realisera hela produktionskonceptet.
Dirmed kan hela flodet fran gruva eller dagbrott via foriadlingsverk och transporter
styras och Gvervakas av ett team av operatorer/processamordnare frin gemensamma
lokaler i nara samverkan med olika stodfunktioner. Savil gruvforetag som teknikleve-
rantorer har visat stort intresse for konceptet.

Strategin for utveckling av organisation, arbete och arbetsplatser kan realiseras
etappvis och innebir att modern gruvproduktion inte bara utformas med ett ldng-
siktigt tekniskt perspektiv, utan ocksa utifran en plan for utveckling av organisation,

arbete och arbetsplatser.
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En arbetsplats
fOr vara barn

tvecklingen av produktionen i processindustrin kommer att stilla allt hogre

krav pa personalen. Men vill nigon arbeta dir i framtiden? Kommer man

att kunna erbjuda tillrackligt attraktiva arbeten for den kompetenta perso-
nal man behover?

I diskussioner pa foretagen moter vi ofta frigan hur man p4 ett enkelt sitt kan
karaktirisera ett bra arbete och en bra arbetsplats. Hur gor man en helhetlig sidan
beskrivning? Vi har i boken lyft fram ett antal aspekter som vi menar tillsammans
formar innehéllet i ett bra arbete och som samtidigt skapar forutsattningar for en
effektiv produktion. Men kan man i en kort ssmmanfattning uttrycka visionen om ett
bra arbete och en bra arbetsplats?

Utgangspunkten for resonemangen i denna bok ir forhallandena inom pro-
cessindustrin. Processindustriféretagen finns mestadels pa bruksorter dar foretaget
ofta utgor huvudarbetsgivaren och dir alternativen till andra arbeten dr ganska fa.

En sannolik framtida arbetsplats for manga av bygdens ungdomar ar darfor ortens
processindustri. Det ar darfor naturligt att beskriva ett bra framtida arbete som ett
som man kan rekommendera for sina barn.

Miilbilden for det vi tillsammans ska utforma kanske alltsi inte bara ska formu-
leras som en utvecklingsplan for arbetsplatserna inom ett produktionsavsnitt eller
en ny driftcentral, utan ocksi som en beskrivning av vdra barns framtida arbeten och
arbetsplatser.

Detta dr det overgripande mdlet: att skapa forutsittningar for effektiva och
utvecklande arbeten inom processindustrin som vi kan och vill rekommendera vira
barn. Ett arbete som véra barn kan uppfatta som attraktivt och som samtidigt bidrar
till en si effektiv produktion att foretaget kan fortsitta vara konkurrenskraftigt. Si att

produktionen finns kvar pé orten nir det dr dags for nista generation att ta Gver.
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Effektivt arbete
1 processindustrin

Hur man gor. Frin strategi till genomforande.

Nar industrin ska mota kraven pa kostnadseffektivitet, kvalitet och
kundanpassning racker det inte att investera i teknik — produktionen
bestar av si mycket mer. Ny teknik och stindigt hogre automations-

grad gor att allt firre hanterar allt storre virden och att nya
arbetssitt och samarbetsformer kravs.

Hur gir man frén ord till handling nir organisation, arbetssatt
och arbetsplatser ska utvecklas? Hur driver man en utveckling i
dialog med berord personal? Hur kan man skapa en lingsiktig
strategi for utveckling av effektivare arbete och hur omsitter man
den i praktiken?

Det har ar fragor av strategisk karaktir dir hogsta ledningen
miste staka ut fardriktningen. I boken fordjupas resonemanget och
ges argument och praktiska exempel pa hur processindustrin kan
sikerstilla sin konkurrensformaga over tiden.

Forindringar kan vara smirtsamma, men skapar ocksa mojlig-
heter. Okad effektivitet och bittre kunskaper ligger en grund for
nya affirer. Vinnare blir de foretag som har formdgan att ta tillvara
mojligheterna, nar det giller att skapa ett attraktivare och
effektivare arbete och dirmed en lonsammare produktion.

VINNOVA é&r en statlig myndighet med uppgift att framja
hallbar tillvaxt genom utveckling av effektiva innovationssystem
och finansiering av behovsmotiverad forskning.

VERKET FOR INNOVATIONSSYSTEM — SWEDISH AGENCY FOR INNOVATION SYSTEMS

VINNOVA, SE-101 58 Stockholm Beso6k/Office: Master Samuelsgatan 56 Tel: +46 (0)8 473 3000 Fax: +46 (0)8 473 3005
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