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Abstract

Development of Work with Continuous
Improvements - A Case Study at SSAB’s Strip

Products Division in Borlange
Sara Lundberg

The competitiveness of companies requires constant consolidation and the
organization must be modified to meet the general company goals of low costs
combined with good quality, reliability of supply and service. This is a case study of
activities within the production unit at SSAB Strip Products Division in Borlange,
Sweden, where continuous improvements are in focus. The intention is to draw up a
model for developing a joint mode of working within the production unit to help
product quality together with operational reliability. The survey of work in progress
with continuous improvements shows a relatively great number of alterations being
made within areas of quality, maintenance, energy, environment as well as job
environment. There is, however, lack of uniformity and coordination in change
management. This study presents a model for joint mode of working within the
production unit. The model sets out from today’s work and methods within the
production unit that relate to continuous improvements. Total Productive
Maintenance, SSAB Production System, improvement groups, joint liability, and joint
responsibility are the focus areas in the model. From these areas a number of core
issues have been identified. These issues are of organizational nature and must be
taken into consideration in future development work. For a satisfactory progress the
production unit also must develop both their overall approach and systemized
thinking. Previous improvements show that there is every prospect of success for the
production unit at SSAB Strip Division in Borlange to pave way for a joint mode of
working.
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Popularvetenskaplig beskrivning

Fordndringstakten 1 samhillet okar till foljd av sténdigt tilltagande internationell
konkurrens och stora fordndringar inom teknologi och néringslivsstruktur. Det medfor
att allt hogre krav stills pa foretag att hela tiden utveckla sin verksamhet. Foretags
konkurrenskraft maste stidndigt stirkas och verksamhet fordndras for att svara mot de
overgripande malsittningarna gillande laga kostnader i kombination med hog kvalitet,
leveranssikerhet och service.

Denna fallstudie handlar om SSAB:s division Tunnplats forbéttrings- och
utvecklingsarbete. SSAB:s division Tunnplat dr Nordens storsta tillverkare av
tunnplat och tillika en av de ledande i Europa nidr det giller utveckling och
tillverkning av hoghallfast tunnplat. Foretaget ser stidndiga forbittringar och
utveckling som fOrutsittning for att uppna varaktig framgang. Inom SSAB:s
division Tunnplats verksamhet Valsning & Beldggning finns idag en stark vilja att
arbeta systematiskt och enat med forbéttringsarbete. Darfor har  ett
utvecklingsprojekt startat. Detta syftar till att skapa ett gemensamt arbetssétt som
sitter systematiskt och kontinuerligt arbete med stidndiga forbittringar i och av
produktionen, med skiftlaget som frimsta aktor, 1 fokus. Detta examensarbete dr en
forstudie i det paborjade utvecklingsarbetet. Syftet med examensarbetet dr att
utarbeta en modell for utveckling av ett gemensamt arbetssidtt inom SSAB:s
division Tunnplats verksamhet Valsning & Beldggning som bidrar till en tillforlitlig
kvalitetssdkrad produktion dir stdndiga forbéttringar har en framtrddande roll.

En kartliggning av pagdende arbete med stindiga forbittringar inom Valsning &
Beldggning har gjorts. Den visar att det pagar ett forhallandevis stort antal
forbittringsinitiativ inom bland annat kvalitets-, miljo-, underhalls-, arbetsmiljo-
och energiomradet. Det foreligger dock en splittring och brist pa samordning
forbittringsarbetena emellan. Modellen for det nya gemensamma arbetssittet
behover darfor ta ett helhetsgrepp om de arbetssitt, metoder och verktyg som idag
tillampas inom Valsning & Beldggning. Modellens fokusomraden, det vill siga
aktiviteter som utgoér basen for modellen och dirmed for det nya gemensamma
arbetssittet, rekommenderas att vara Totalt Produktivt Underhall, gruppens
gemensamma ansvar, SSAB:s produktionssystem, forbittringsgrupper samt
medarbetarnas engagemang. Utifran fokusomradena har vidare ett flertal kdrnfragor
identifierats. Dessa dr fragestillningar av organisatorisk karaktdr som bor beaktas i
det kommande utvecklingsarbetet.

For att na framgang i fordndringsarbetet rekommenderas SSAB:s division
Tunnplats verksamhet Valsning & Beldggning att ocksa utveckla sitt helhets- och
systemtdnkande. Konkurrensfordelar kan utvecklas genom ett kvalitetssdkrat
forbattringsarbete dar utvecklingen av teknik och arbete samspelar. Det dr darfor av vikt
att fOretaget inser att organisations- och flodesforidndringar dr forbéttringsprojekt dér
ménniska och teknik gar hand i hand. I det vidare utvecklingsarbetet rekommenderas
darfor ett kombinerat fokus pa tekniken, arbetet och manniskorna.

Framgang i tidigare forbittringsprojekt visar att det finns goda mojligheter for
SSAB Tunnplat och verksamheten Valsning & Beldggning att lyckas i sitt arbete att
skapa ett gemensamt arbetssitt for alla medarbetare inom produktionsenheten.
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1 Inledning

Detta kapitel utgor introduktion till examensarbetet och innehdller arbetets
problembeskrivning, syfte och avgrinsningar. Kapitlet avslutas med en disposition
over fortsatt framstdllning.

Den t6kade fordandringstakten 1 samhillet till f6ljd av 6kad internationell konkurrens
och stora fordndringar inom teknologi och néringslivsstruktur gor att allt storre krav
stédlls pa foretag att hela tiden utveckla sin verksamhet. Manga traditionella normer
ifragasitts och avkastningskrav fran dgare blir alltmer kortsiktiga och vixer sig allt
storre. Foretagen tvingas bli fordndringsbendgna och flexibla for att kunna
tillgodose kundernas behov och for att samtidigt kunna uppna 6kad l6nsambhet,
tillvaxt och konkurrenskraft. Att bara arbeta hardare och snabbare hjélper inte.

For att mota kraven och Oka systemeffektiviteten maste foretagen ta till olika
former av virdekedjeutveckling. Detta kridver natverkstinkande, systemdynamik
samt bred problemanalys av orsak och verkan. Malet &r att gora ritt saker, pa ritt
satt, vid ratt tillfdlle och till rétt kvalitet. Foretagen tvingas darfor till aktivt
fordandringsarbete for att hela tiden bli bittre. Det finns stora konkurrensfordelar att
vinna med ett helhetsperspektiv och med ett kvalitetssidkrat forbéttringsarbete dér
utvecklingen av teknik och arbete samspelar.

1.1 Problembeskrivning

SSAB:s division Tunnplat dr Nordens storsta tillverkare av tunnplat och tillika en
av de ledande i Europa nir det géller utveckling och tillverkning av hoghallfast
tunnplat. Tunnplaten tillverkas i moderna och hogeffektiva linjer och valsverk for
bandprodukter. = Kunderna finns frimst inom  verkstadsindustrin  och
byggmaterialbranschen. Foretagets produkter ska skapa mervirde for kunderna och
langsiktig 16nsamhet anses uppnas genom att erbjuda marknadens bista kvalitet,
leveranssikerhet och service. Foretaget ser stindiga forbittringar och utveckling
som forutsittning for att uppna varaktig framgang.

Inom SSAB:s division Tunnplat finns i dagsldget ett stort antal olika arbetssitt for
kvalitets- och forbittringsarbete. Dessa bidrar pa olika sitt till att minska sloseriet

inom produktionen sasom overproduktion, vintan, lager/transport,
kontroll/inspektion, defekt/skrot, omarbetning, oplanerat  stopp  och
personal/kreativitet.

Inom SSAB:s division Tunnplats verksamhet Valsning & Beldggning finns en stark
vilja att arbeta systematiskt och enat med forbattringsarbete. Darfor har ett
utvecklingsprojekt startats som syftar till att skapa ett gemensamt arbetssidtt som
sitter systematiskt och kontinuerligt arbete med stindiga forbittringar i/av
produktionen, med skiftlaget som frimsta aktor, i fokus. Inom utvecklingsprojektet
ska organisation och struktur som stodjer kontinuerligt forbattringsarbete utvecklas.
Malet dr att skapa en effektiv produktion och dir tillhérande materialflode. Det
handlar saledes om att utveckla foretagets arbetsprocess vid stindiga forbittringar.
Detta genom virdering och samordning av de verktyg och metoder som minskar
antalet icke viardeskapande processer och aktiviteter.



Foretaget har dock insett att ett framgangsrikt forbittringsarbete maste grunda sig pa en
gemensam bild av de problem eller krav som organisationen star infor. Detta
examensarbete ska titta pa hur Valsning & Beldggning kan arbeta systematiskt med
standiga forbattringar i vardagen. Arbetet utgdr en forstudie i det paborjade
utvecklingsprojektet. Det arbetssdtt som dr tdnkt att bli resultatet av
utvecklingsprojektet ska bidra till att sédkerstilla att produktionsprocessen &ar
tillforlitlig och har hogsta mojliga effektivitet samt att stindiga forbittringar har en
framskjuten roll i processen. Utvecklingsarbetet som helhet syftar till att bidra till
SSAB-koncernens vision Stronger steel — stronger customers.

1.2 Syfte

Syftet med examensarbetet &dr att utarbeta en modell for utveckling av ett
gemensamt arbetssitt inom SSAB:s division Tunnplats verksamhet Valsning &
Beldggning. Arbetssittet ska bidra till en tillforlitlig kvalitetssdkrad produktion dir
stindiga forbéattringar har en framtrddande roll och diar skiftlaget ar frimsta aktor.
Modellen ska klargora vilka aktiviteter som arbetssittet ska baseras pa samt vilka
organisatoriska faktorer som behover tas i beaktande.

For att uppna syftet ska nedanstaende fragestillningar beaktas i den fortsatta
framstéllningen:

e Vilka metoder/arbetssidtt med koppling till stindiga forbittringar tillimpas
inom Valsning & Beldggning idag?

e Vilka styrkor och svagheter har de metoder/arbetssitt som idag tillimpas
inom Valsning & Belidggning?

e Hur bor Valsning & Beldggning ga vidare i arbetet att utforma ett
gemensamt arbetssdtt som garanterar en tillforlitlig kvalitetssdkrad
produktion dér stindiga forbéttringar dr en naturlig del av processen?

1.3 Avgransningar

Studien behover avgrinsas bade innehélls- och tidsmissigt samt geografiskt.
Inledningsvis avgrinsas studien geografiskt och organisatoriskt till den verksamhet
som sker inom SSAB:s division Tunnplats verksamhet Valsning & Beldggning.

Nir det giéller innehallet i kartliggningen av pagaende forbittringsarbete baseras
denna pa intervjuer och samtal med projektledaren eller motsvarande. Det gor att
exempelvis bedomningar av genomslag och framgang ocksd har samma Kkilla.
Saledes gors inga kompletterande kontrollerande empiriska studier, varken interna
eller externa.

De forbittringsarbeten som studeras syftar till att utveckla organisationen. Det gor
att andra projekt som avser att utveckla tekniska stod for arbetet och funktioner for
kvalitetssdkring inte upptagits.

Inom enheten Valsning & Beldggning finns en bred gruppverksamhet. I denna
studie gors ingen ingaende kartliggning och analys av denna verksamhet da
verksamheten ir splittrad och samordning saknas.



1.4 Disposition

Studien inleds med en beskrivning av vald forskningsmetodik 1 kapitel 2. I kapitel 3
finns en beskrivning av det fallforetag som star i fokus i detta arbete. Hir
presenteras foretagets organisation och historik, verksamhet samt strategi och
vision.

Direfter, i kapitel 4, finns ett teoriavsnitt som baseras pa en litteraturstudie. Detta
kapitel inleds med en historisk bakgrund till kvalitetsarbete, vilken lett till
utveckling av olika koncept for fordndringsarbete. Dessa koncept presenteras i det
darpa foljande avsnittet. Didrefter fortydligas forbattringsbegreppet och efter det
introduceras den japanska synen pa stindiga fordndringar till det béttre, kaizen.
Nista avsnitt visar pa mojligheter till stindiga forbattringar i vardagen och dérefter
lyfts ett antal fordelar med forbéttringsarbete fram. Efter detta identifieras faktorer
som dr grunden for ett lyckat forbéttringsarbete. Behovet av koppling mellan
stindiga forbattringar och kulturforandringar tydliggors déarefter. Slutligen relateras
forbittringsarbetet till utvecklingen av en ldrande organisation som utvecklar
helhets- och systemtédnkandet.

I kapitel 5 finns en kartliggning av fallforetagets pagaende arbete med stindiga
forbattringar. Kartliggningen, som ér resultat av intervjuer med projektledare for de
olika forbéttringsarbetena, inkluderar historik, verksamhetsbeskrivning, bidrag till
organisationen, utvecklingsmojligheter samt konkreta resultat. I kapitel 6 analyseras
detta pagaende forbittringsarbete.

Diérefter presenteras i kapitel 7 en modell for arbete med stiandiga forbittringar som
tar ett helhetsgrepp om fallféretagets arbete med stindiga forbittringar.
Inledningsvis presenteras forslag pa syfte med modellen. Direfter introduceras
modellens fokusomraden, med vilka avses de aktiviteter som utgdr basen for
modellen och dirmed det nya gemensamma arbetssittet. Utifran dessa omraden
presenteras sedan ett antal kdrnfragor som dr nodvéndiga att ta i beaktande nir
modellen ska vidareutvecklas. I nésta del sdtts modellen in i en historisk kontext.
Avsnittet avslutas med en sammanfattning av den syn ledningsgruppen for
produktionsenheten har pa dels stindiga forbittringar och dels modellen for arbete
med stdndiga forbéttringar.

Kapitel 8 innehaller studiens diskussion. Hidr analyseras inledningsvis metodval
utifran validitet, reliabilitet och mojligheterna att generalisera resultatet. Sedan
kommer resultatdiskussionen dir studiens empiriska resultat kopplas till teorin.
Dessutom relateras fallforetagets arbete med stindiga forbittringar till paverkan pa
flodesstrukturen 1 foretaget och bidrag till god produktkvalitet, leveranssikerhet
och service.

Till sist, i den sammanfattande analysen i kapitel 9, tas ett helhetsgrepp kring
fallforetagets arbete med stidndiga forbittringar och det paborjade
utvecklingsarbetet av detsamma.



2 Metod

I detta kapitel redovisas det vetenskapliga forhallningssditt som anvdnts i
examensarbetet. Inledningsvis  introduceras  alternativa  grundldggande
forhallningssdtt och datainsamlingsmetoder. Diirefter presenteras och motiveras
vald undersokningsansats samt aktuellt metod- och verktygsval for datainsamling
och analys.

2.1 Grundlaggande férhallningssatt

2.1.1 Positivism och hermeneutik

De tva frimsta vetenskapliga forhallningssitten dr positivism och hermeneutik.
Utvecklingen av positivismen, som har sitt ursprung i den naturvetenskapliga
traditionen, var ett forsok att skapa en enhetlig vetenskap déar observationer kan
goras pa ett objektivt sdtt. Reduktionism var ett kdnnetecken och innebar att ett
problems helhet kunde reduceras till delarna i problemet, varefter delarna kunde
studeras var for sig.' Verifierbarhetskriteriet, som innebir att en hypotes ska kunna
formuleras i en sats som sedan kan verifieras genom observationer, anvandes for att
skilja vetenskap fran icke vetenskap.”

Hermeneutik betyder tolkningslira.® Den syftar till att skapa forstielse for ett
forskningsobjekt.” Utifran forskarens forforstaelse, det vill siga tankar, intryck och
kianslor, tolkas och forstas ett fenomen. Hermeneutiken bygger pa holism som ir ett
betraktelsesidtt som bygger pa att helheten dr mer dn summan av delarna. Det
hermeneutiska forhallningssittet kan symboliseras med en spiral, som skapas av
forskarens forforstaelse och pendling mellan helhet och del, subjekt och objekt.
Text, tolkning, forstaelse som foljs av ny text, ny tolkning och ny forstaelse bygger
upp en stindigt vixande helhet.’

2.1.2 Kvalitativ och kvantitativ metodik

Vid generering, bearbetning, analys och tolkning av information i syfte att na ny
kunskap kan kvantitativ och kvalitativ metodik anvédndas. Kvantitativt inriktad
forskning bygger pa statistiska metoder och syftar till att svara pa fragor som var,
och hur.® Kvalitativt inriktad forskning har sitt fokus i verbala analysmetoder som
till exempel intervjuer och tolkande analyser och anvédnds bland annat vid
identifiering av mening eller innebérd och vid tolkning av ménniskors upplevelser.7
Den kvantitativa metodiken syftar till teoriprovning och baseras pa manga
analysenheter medan kvalitativ metodik handlar om teoriutveckling och utgar fran
fa fall.® Hermeneutiken, som friamst anvidnds inom human-, kultur- och

! Runa Patel & Bo Davidson, Forskningsmetodikens grunder. (Lund: Studentlitteratur, 2003), s. 26
f.

2 Lars-Goran Johansson, Introduktion till vetenskapsteorin. (Stockholm: Thales, 2000), s. 160.

3 Patel & Davidson, s. 28.

4 Johansson, s. 70 f.

5 Patel & Davidson, s. 30 f.

° Patel & Davidson, s. 14.

" Johansson, s. 66.

8 Jan Teorell & Thorsten Svensson, Att fraga och att svara. (Lund: Studentlitteratur, 2007), 10.



samhdllsvetenskapen har kommit att sta for det kvalitativa forhallningsséttet, medan
det positivistiska har kopplats till det kvantitativa fbrhéillningss'eittet.9

2.2 Datainsamlingsmetoder

2.2.1 Intervjuer

Intervjuer bygger pa att samla information genom fragor.'® Metoden anvinds frimst
vid kvalitativa undersokningar nidr syftet dr att skapa sig en forstaelse av ett
objekt.!" Grad av standardisering samt grad av strukturering méste beaktas vid
anvindning av intervjuer och enkiter. Standardisering innebir hur mycket forskaren
i forvidg ska bestimma utformningen av fragorna och fragornas ordning. I vilken
utstrickning respondenten fritt far tolka fragorna dr vad strukturering handlar om."
Figur 1 visar sambandet mellan de tva aspekterna.

Hég grad av Lig grad av
struktutering struliurering
| |
Enkit med fasta Enkit eller interviu med
svarsalt ernativ oppna frigor
Hag grad av
standardisering Interviuer dir en m Projektiva metoder t ex
Erantit ativ analys av Rorschach-test
resultaten dnskas géras.
| |
Likarens upptagning av Interviuer dir en
o tidigare sjukdomshistoria kralitativ analys av
Lag gﬁfd A . resultaten dnskas gbras
standardizering
Fokuzerande interviuer Journalistiska interviuer

Figur 1 Grad av strukturering och standardisering”

Vid en strukturerad intervju ir fragorna bestimda i forvig medan en ostrukturerad
intervju dr friare i sin karaktér och i liten grad baserad pa forutbestimda fre‘igor.14
Semistrukturerad intervjuform bygger pa lag grad av standardisering. Intervjuaren
har teman som under intervjun ska behandlas, men fragorna som ska tillse att teman
ticks varierar fran intervju till intervju. Vanligtvis varierar d@ven ordningen pa
fragorna, dvs. 1ag strukturering foreligger.”

° Patel & Davidson, s. 27 f, 29.

0 patel & Davidson, s. 69.

" Patel & Davidson, s. 78.

12 patel & Davidson, s. 71 f.

3 Patel & Davidson, s. 72.

4 UIf Lundahl & Per-Hugo Skirvad, Utredningsmetodik for samhdllsvetare och ekonomer. (Lund:
Studentlitteratur, 1999), s. 115 f.

15 Mark Saunders, Philip Lewis, Adrian Thornhill, Research Methods for Business Students.
(Harlow: Financial Times/Prentice Hall, 2000), s. 245 ff.



En kvalitativ intervju bygger pa att intervjuaren drar slutsatser utifran erfarenheter
och det forutsitter att intervjuaren dr vil insatt i forskningsomradet. Enkiter, som
framst anvdnds inom den kvantitativa forskningsansatsen, har hog grad av
strukturering och hdg grad av standardisering.'®

2.2.2 Validitet och reliabilitet

Vid virdering av kvalitet 1 forskning anvinds begreppen validitet och reliabilitet.
God validitet uppnas nir den métning som gors i hog grad svarar mot det som avses
att matas. Darmed handlar det om franvaro av systematiska fel. God reliabilitet blir
resultatet ndr en mitmetod ger samma svar vid upprepning, alltsd franvaro av
osystematiska fel.'”

Datainsamlingen 1 en kvalitativ studie hor samman med validitet enédr forskaren
maste dels skapa sig en forstaelse som medfor att en tillforlitlig tolkning av
respondentens livssituation kan goras och dels uppmirksamma det mangtydiga.
Data kan trianguleras genom olika datainsamlingsmetoder vars resultat vigs
samman i analysen eller genom olika datakéllor for att mojliggora for forskaren att
studera ett fenomen i olika kontexter och tolka variationer. En god kvalitativ analys
bygger pa en god inre logik som skapar en helhet av olika delar. Vidare maste
forskaren uppmirksamma hur hanteringen av data paverkar analysen och validiteten
eftersom underlaget som analysen ska bygga pa mer eller mindre medvetet kan
paverkas vid transkriptionsprocessen.

Generalisering av forskningsresultat innebédr inom den kvantitativa forskningen att
resultatet av ett stickprov kan generaliseras till en storre population. Situationen ir
dock en annan vid kvalitativa studier savida inte urvalet av respondenter 4r
systematiskt. En kvalitativ analys kan dock ge en forstaelse for det studerade och
vilka variationer detta har i forhallande till sin kontext. Generaliseringen gors i
forhallande till andra liknande situationer eller kontexter."

2.3 Val av forskningsmetodik

Denna studie bygger pa den hermeneutiska och kvalitativa forskningstraditionen
och utgor en fallstudie av arbete med stidndiga forbéttringar inom verksamheten
Valsning & Beldggning vid SSAB Svenskt Stal AB:s division Tunnplat. I arbetet
kan tre delar urskiljas: litteraturstudie, urval av respondenter och genomférande av
intervjuer/samtal samt analys av resultat och utarbetande av modell.

2.3.1 Litteraturstudie

Litteraturstudien bygger pa genomgang av litteratur som behandlar arbete med
stindiga forbéattringar. Denna del, som ger ett teoretiskt ramverk till arbetet, finns
redovisad 1 det teoretiska kapitlet. Vidare har den utgjort en grund for
genomforandet av intervjuer samt for att analysera foretagets fordelar med att
arbeta systematiskt med stindiga forbittringar. Litteraturstudien har dven ldmnat
bidrag till skapandet av modellen for arbete med stindiga forbittringar.

16 patel & Davidson, s. 75 ff.
7 Teorell & Svensson, s. 57.
13 patel & Davidson, s. 104 f.
1 Patel & Davidson, s. 106.
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2.3.2 Urval av respondenter och genomférande av intervjuer/samtal

Intervjuer har genomforts i tva omgangar. Dessa har dels gjorts i syfte att
identifiera, kartligga och analysera pagaende processer som bidrar till stindiga
forbattringar. Dels har intervjuer och samtal genomférts for att identifiera
nyckelfaktorer i det fortsatta arbetet att utforma en modell for samordnat arbete
med stdandiga forbattringar.

Valet av respondenter bygger pa ett strategiskt urval. Personer som sitter pa
nyckelpositioner och har viss efterfragad kunskap har dirmed valts ut. Lédsaren
hidnvisas till referenslistan for forteckning Over studiens respondenter. Det
strategiska urvalet baseras pa nedanstaende resonemang.

De intervjuer som syftat till att kartligga och lamna bidrag till analys av pagaende
arbete med stindiga forbattringar har gjorts med projektledare eller motsvarande for
respektive aktivitet/projekt. Det &dr dessa personer som har den Overgripande
kunskapen om projektet och som ddarmed kan virdera detta arbete och relatera det
till annan verksambhet.

De respondenter som genom intervjuer och samtal bidragit till skapandet av den
foreslagna modellen for stindiga forbéttringar dr i forsta hand de personer som
ingdr i ledningsgruppen for Valsning & Beldggning. Dessa dr enhetschefer med
ansvar for antingen en del av produktionen eller for en stodfunktion till
produktionen. De har ddrmed strategisk Overblick Over utvecklingen av
verksamheten. Kontakterna med enhetscheferna har varit kontinuerliga och bestatt
av  bland annat intervjuer, telefonsamtal och gruppdiskussioner vid
ledningsgruppsmoéten. Kompletterande samtal och ostrukturerade intervjuer har
hallits med personer i organisationen som besitter for modellen avgorande kunskap
om bland annat miljo- och produktionsrelaterade fragor.

De renodlade intervjuerna har varit personliga och i de flesta fall dgt rum pa
respondentens arbetsplats. En semistrukturerad intervjuform har anvénts.
Intervjuerna har utgatt fran ett antal omraden, se bilaga 1 och 2. Med hjilp av
specifika fragor har dessa omraden belysts. Fragorna har varierat fran intervju till
intervju liksom ordningen pa omradena. Sammanfattning av intervjuerna har i de
flesta fall skickats till respondenten for godkidnnande och eventuella klargéranden.

2.3.3 Analys samt utformning av modell

Den intervjuomgang som syftade till att ge kunskap om pagdende arbete med
stindiga forbittringar har givit det empiriska underlaget som mojliggér analys av
for- och nackdelar med dagens arbete med stindiga forbittringar. Det dr pa basis av
denna analys som bidrag till den nya modellen for arbete med stiandiga forbittringar
kunnat synliggoras.

Modellen har tagit form under hela den tid som studien genomforts. Genom
intervjuer och samtal har de fokusomraden som ska ligga till grund f6r arbetet allt
eftersom blivit tydligare. Da det dr Valsning & Beldggnings ledningsgrupp som
dger fragan kring modellen har kontinuerliga diskussioner skett inom gruppen.
Utifran ledningsgruppens asikter har modellen reviderats och vidareutvecklats.

11



Utifran fokusomradena har sedan kdrnfragor identifierats. Dessa dr fragestillningar
av organisatorisk karaktir som kommer att paverkas i det kommande
utvecklingsarbetet. Denna del av arbetet har alltsa handlat om att urskilja de delar
av organisationsstrukturen som kommer att behdva beaktas i1 det kommande
utvecklingsarbetet. For att underlidtta det kommande arbetet har dessa kdrnfragor
analyserats utifran nuldget och en rekommendation for kommande arbete givits.
Denna rekommendation ir ett resultat av samtal och ostrukturerade intervjuer med
studiens respondenter. Sammanfattningsvis dr den 1 kapitel sju presenterade
modellen ett resultat av kontinuerliga diskussioner med medarbetare pa foretaget.
Kapitel sju utgdr darfor en blandning av beskrivningar av nuldget samt
rekommendationer for det kommande arbetet att utveckla ett gemensamt arbetssitt.

12



3 Fallféretaget SSAB:s division Tunnplat

I detta kapitel presenteras SSAB Svenskt Stdl AB, division Tunnpldat och verksamhet
Valsning & Beldggning. I beskrivningen berdrs bade organisation och verksamhet
samt strategi och vision.

3.1 Organisation

SSAB Svenskt Stil AB® ir en ledande tillverkare av hoghéllfast stil och r
virldsledande inom specialomradet kylda stil. SSAB, som har en
virldsomspannande forsiljning, har en omsittning pa cirka 48 miljarder kronor och
cirka 13 000 anstillda i 40 linder.”’ Koncernen bestir av tre divisioner och tvé
dotterbolag. Stalrorelsen drivs inom division Tunnplat, division Grovplat, division
IPSCO samt i koncernens utldndska forsdljningsbolag. Dotterbolaget Plannja star
for vidareforidling och dotterbolaget Tibnor #r koncernens handelsforetag.*

SSAB bildades ar 1978 genom en sammanslagning av Domnarvets Jarnverk i
Borlinge, Oxeldsunds Jiarnverk och Norrbottens Jdrnverk i Luled. Ar 1989
noterades SSAB:s aktier pa den Nordiska borsen och ar 1994 avvecklades det
statliga dgandet. Ar 2007 forvirvades det nordamerikanska stalbolaget IPSCO Inc.”
Se figur 2 for bild 6ver koncernens organisation.

MODERBOLAGET

VD
Honcernladning

STALRORELSE VIDAREFERADLING HAMDEL

Division
Tunnplit

Division
Grovpldt

Division
IFSCO

Utlsindska
farsiljningsbolag

Figur 2 Koncernstruktur for SSAB*

3.2 Verksamhet

Division Tunnplat dr Nordens storsta tillverkare av tunnplat, tillika en av de
ledande i Europa nir det giller utveckling och tillverkning av hoghallfast tunnplat.
Hoghallfast tunnplat anvinds i applikationer dar hog hallfasthet i kombination med
lag vikt efterstrivas. SSAB Tunnplat har koksverk, masugnar och stalverk i Lulea. I

* Framledes anvinds SSAB som beteckning pa SSAB Svenskt Stal AB.

' SSAB Svenskt Stal AB, Fakta om SSAB, tillginglig pa
http://www.ssab.se/templates/OrdinaryWithList 1283.aspx (2008-03-09).
2 SSAB Svenskt Stal AB, Organisation och bolag, tillginglig pa
http://www.ssab.se/templates/Ordinary 137.aspx (2008-03-09).

> SSAB Svenskt Stil AB, 2008 b.

** SSAB Svenskt Stil AB, 2008 b.
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Borlidnge finns anldggningarna for valsning och beldggning av tunnplat. Dessutom
finns en fdrgbeldggningslinje i Finspang och en lamineringslinje i Ronneby.
Divisionens tillverkningskapacitet dr drygt 2,8 miljoner ton per ar och antalet
anstillda cirka 4 300 personer.”” Division Tunnplt®® dr organiserad i tre
verksamheter och tre stddfunktioner.”’ Figur tre visar organisationsstrukturen och
bilaga 3 en detaljerad organisationsbeskrivning av verksamheten Valsning &
Beldggning.

-
[ Divisionschef Projekt
VDP
VERKSAMHET
| I I
Metallurgi Valsning och Forsalining och
belaggning distribution
m v F
RESURSER
Ekonomi Personal Inkép och Produktutveckling

Transporter &
Distr.lésningar
E F ! R

Figur 3 Organisationsstruktur for SSAB:s division Tunnpldt™

Division Grovplat dr Nordens framsta tillverkare av grovplat och virldsledande
inom produktomradet kylda stal. Divisionen bestar av Sveriges enda stalverk som
har en sa kallad hel produktionslinje, det vill sdga fran jarnravara till fardig
grovplat. Antalet anstillda dr cirka 2800 och tillverkningskapaciteten av stalimnen
ir cirka 1,6 miljoner ton per ar.”

Division IPSCO, som under ar 2008 kommer att byta namn till division
Nordamerika, dr den ledande leverantéren av grovplat i Nordamerika. I divisionen
ingar tva stalverk i Mobile och Montpelier samt fyra klippstrickor.
Tillverkningskapaciteten &r cirka 2,6 miljoner ton per ar och divisionen har cirka
1000 anstillda.™

3.3 Strategi och vision

SSAB:s strategi dr att koncernen ska vara ett av virldens mest lonsamma
stalforetag. Stalrorelsen ska utvecklas genom medveten nischorientering. Genom
produkterna ska kunderna i sin tur kunna forbéttra sina produkter och ddrmed na

» SSAB Division Tunnplat, Stirst i Norden, tillginglig pa
http://www.ssabtunnplat.com/templates/PageCol.aspx?id=2051 (2008-03-09).

%6 Framledes anviinds SSAB Tunnplit som beteckning pa SSAB:s division Tunnplat.
2T SSAB Tunnplat AB, Verksamhetshandboken (2007), s. 39.

* SSAB Tunnplit AB, 2007, s. 39.

* SSAB Oxelosund AB, SSAB Oxelésund AB, tillginglig pa
http://www.ssabox.com/templates/Page 9795.aspx (2008-03-09).

0 Steel, nr 2, april 2008, s. 2.
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bittre 1onsamhet. Det mervirde som ddrigenom skapas ska komma bade SSAB och
kunden tillgodo och dirigenom sikerstills fortsatt god 1dnsamhet inom koncernen.”!

Ett strategiprogram for hogre tillvixt och 1onsamhet i koncernen, SSAB 2010, har
dragits igang. Visionen dr Stronger Steel —  Stronger  Customers.
Strategiprogrammet dr en trearig handlingsplan som bestdr av tre huvudsakliga
omraden: accelerera tillvixten i nuvarande nischer, 6ka lonsamheten i nuvarande
anldggningar samt forstirka och effektivisera koncernens organisation. Det
sistndimnda omradet handlar bland annat om att skapa en hogpresterande kultur och
vilmotiverade medarbetare och att foretaget ska vara en av Sveriges mest attraktiva
arbetsgivare.™

SSAB Tunnplats affirsidé ar att utveckla, producera och marknadsfora avancerade
tunnplatsprodukter som ger mervirde for kunderna. Strategin ir att 6ka kundernas
konkurrensférmaga genom att utveckla och leverera produkter med unika
egenskaper. En langsiktig god 1onsamhet uppnas genom att erbjuda marknadens
biasta kvalitet, leveranssédkerhet och service. Foretaget ser stindiga forbittringar och
utveckling som forutsittning for att uppna fortsatt och varaktig framgéng.33

' SSAB Svenskt Stal AB, Strategi och finansiella mdl, tillginglig pa
http://www.ssab.se/templates/Ordinary 134.aspx (2008-03-09).

2 SSAB Svenskt Stal AB, Stronger Steel — Stronger Customers, SSAB 2010, tillginglig pa
http://www.ssab.se/upload/SSAB2010_SSAB40Q06.pdf (2008-03-09).

3 SSAB Tunnplit AB, 2007, s. 10,13, 20.
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4 Teori

Kapitlet beskriver den teoretiska referensram som denna studie grundar sig pa.
Referensramen har legat till grund for insamling och analys av det empiriska
materialet samt ldmnat bidrag till modellutformningen.

4 1 Kvalitetsarbetets framvaxt

Kvalitet har under de senaste artiondena fatt en allt mer framtridande roll i
vistvirlden. Bergman & Klefsjo menar att anledningen till detta &r att
kvalitetsbegreppet i de japanska foretagen redan pa 1970-talet fick en framtrddande
roll. De japanska foretagsledarna forstod tidigt att kvalitetsarbetet maste utga fran
kundernas behov och forvidntningar. Detta eftersom kostnaderna dr stora till f6ljd av
kvalitetsbrister orsakade av bland annat &dndringar, kassationer, omarbetningar,
forseningar samt stora sidkerhetslager. Botemedlet mot detta ansags vara
systematiskt forbittringsarbete. Detta japanska koncept konstaterar Bergman &
Klefsjo har anammats av foretagsledare i vistviarlden. Kvalitetsklyftan mellan
viistlindsk och japansk kvalitet har dirmed idag minskat.*

Gillande produktkvalitet menar Bergman & Klefsjo att forbéttringar kan ske inom
ett antal dimensioner, sasom driftsdkerhet, prestanda, underhallsmissighet,
miljdvinlighet, utseende, felfrihet, sikerhet samt hallbarhet. *

Under artiondena efter andra virldskriget kom fokus for kvalitetsarbetet i Japan att
alltmer ldggas pa sjdlva tillverkningsprocessen. Genom stidndig forbittring av
arbetsflodet kunde kéllor till fel och variation 1 stort sett elimineras. Bergman &
Klefsjo menar att denna form av kvalitetsutveckling/-styrning fokuserar pa att
tillfredstilla kundernas basbehov. Med detta avses de omedvetna behov som leder
till att kunder blir missndjda om behoven inte uppfylls, som till exempel
driftsikerhet.*® Under 1960- och 70-talen vidareutvecklades detta av japanerna
genom att fokus alltmer kom att liggas pa ménniskans betydelse for att foretag ska
uppna hogre kvalitet och ldgre kostnader.”’

Begreppen verksamhetsutveckling, totalkvalitet och systematiskt kvalitets- och
forbittringsarbete handlar om samma sak, namligen att i alla led och till ldagsta
kostnad skapa storsta mojliga kundvirde, menar Sorqvist. Arbetet med
verksamhetsutveckling kan enligt Sorqvist ses som tva motpoler. For det forsta
talas det om styrning och sidkring med vilket avses det arbete och de aktiviteter som
vidtas for att vidmakthalla en viss kvalitetsniva. Detta arbete kridver kontroll och
granskning, kartliggning av processer och inférande av mal och maitetal. For det
andra talas det om utveckling och forbittring som syftar till de initiativ som vidtas
for att lyfta en viss kvalitetsniva till en ny och hogre niva. For detta arbete krivs ett
systematiskt forbittringsarbete.*®

*Bo Bergman & Bengt Klefsjo, Kvalitet i alla led. (Lund: Studentlitteratur, 2002), s. 17.
¥ Bergman & Klefsjo, s. 23.

% Bergman & Klefsjo, s. 28 ff.

7 Bergman & Klefsjo, s. 32 f.

¥ Lars Sorqvist, Stdandiga forbdttringar — En bok om resultatorienterat forbdttringsarbete,
verksamhetsutveckling och Sex Sigma. (Lund: Studentlitteratur, 2004), s. 25 ff.
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4.2 Koncept for forbattringsarbete

Det finns ett stort antal koncept for forbittringsarbete och olika organisatoriska
l6sningar for att arbeta med stidndiga forbittringar. En del foretag utarbetar egna
modeller medan andra utgar fran fordndringskoncept som utarbetats av andra
foretag. Sorqvist konstaterar att teknikerna och metoderna for att genomdriva
forandringar genom den moderna historien har varit manga. Bland de koncept som
Sorqvist lyfter fram finns Total Quality Controll, Zero Defect, Toyota Production
System, Lean production och Sex Sigma.39

Aven Lindh konstaterar att det finns ett antal typer av fordndringsarbeten, vilka
framst skiljer sig gillande omfattning och inriktning. Lindh talar om fem olika
typer diar den gemensamma ndmnaren dr problemldsning:

® Program baserade pa stora fordndringsprocesser.

e Medelstora fordndringar som drivs i projektform, foretridelsevis i team.
e Mindre fordndringar som drivs pa individbasis.

e Forandringar som syftar till utveckling av nya produkter.

e Fordndringar som dr resultat av forskning.40

Sorqvist viljer istdllet att dela in fordndringsverksamheten i fyra olika nivaer.
Ytterst finns de individuella forbéattringarna som initieras och genomfors av
medarbetarna i det egna arbetet. Lokala forbéttringar dr den andra nivan och
innebdr att forbéttringar utférs inom gruppen pa arbetsplatsen. Tredje nivan handlar
om tvidrfunktionella forbattringar och dessa bedrivs i specifikt sammansatta
projektgrupper som verkar Over organisatoriska grdnser. Den sista nivans
forbittring dr de verksamhetsglobala forbittringarna. Dessa dr stora till sin karaktér,
drivs fran ledningsgrupper och paverkar stora delar av verksamheten.*!

Sorqvist menar att det dr betydelsefullt att foretag som arbetar med forbittringar
anvinder en lamplig modell som understodjer problemldsningen. Modellen skapar
systematik, gemensam vokabuldr och enhetligt tankesdtt for forbéttringsarbetet.
Dessutom skapas struktur for planering, styrning och uppfoljning av
forindringsprojektet.”” Vidare konstaterar Sorqvist att ett viktigt led vid
problemlosning dr tillhandahéllande av verktyg och metoder som gynnar
forbattringsarbetet. Forbattringsverktygen konstateras vara allt fran enkla grafiska
diagram till avancerade statistiska metoder. S6rqvist menar dock att dessa verktyg
ar att betrakta som stdd och att de ddrmed inte har ett sjidlvindamal. Bland
exemplen pa forbittringsverktygen ndmns triddiagram, flodesschema, kanoanalys,
matrisdiagram, stratifiering, paretodiagram och 55.%

Vidare konstaterar Sorqvist att systematiskt forbéttringsarbete inte endast ar inriktat
mot kvalitet och verksamhetsutveckling. Aven andra omraden stills i fokus sasom
underhallsarbete, miljoarbete, arbetsmiljoarbete och IT-sdkerhet. Det kan handla

¥ S6rquist, s. 33-53.
40 Carl Christer Lindh, Kurskompendium om forindringsprocesser. (Stockholm: KTH, 2007), s. 3.
4 Sorqvist, s. 171 f.
2 S6rquist, s. 309 f.
“ Sérquist, s. 321 f.
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om forebyggande underhall, miljoledningssystem, systematiskt arbetsmiljoarbete
samt arbete 1 enlighet med produktansvarslagen.44

Slutligen konstaterar Sorqvist att det krdvs att forbattringsarbetet utgar fran
helheten for att framgang och effektivitet ska skapas. Foretags olika delar, sasom
arbetsmoment och aktiviteter, fungerar forhallandevis bra eftersom dessa givits
mojlighet att utvecklas utifran respektive profession. Daremot har detta lett till att
helheten inte dr utvecklad och att ingen tagit ansvar for verksamhetens totala
funktion, effektivitet och resultat. Sorqvist menar darfor att ett framgangsrikt
forbattringsarbete bor baseras pa tydligt tvarfunktionellt processtéinkande.45

4.3 Typer av forbattringar

Tidigare avsnitt visade att det finns ett stort antal sitt att arbeta med stidndiga
forbattringar. I detta avsnitt ska sjdlva forbéttringsbegreppet fortydligas. Sorqvist
menar att en forbittring dr en minskning av i verksamheten forekommande kroniska
problem, det vill sdga sadana problem som &r en del av vardagen och som ingen i
verksamheten lingre reagerar pa. En forbittring dr saledes ett genombrott som
innebér iéinkning av den accepterade problemnivan, alltsd en fordndring i positiv
riktning.

Vidare kan en indelning goras pa basis av tidsperspektiv. Proaktiva forebyggande
forbéttringar genomfors innan ett problem uppstar medan reaktiva forbattringar sker
efter att ett problem uppstatt. S6rqvist konstaterar att proaktiva forbéttringar ir att
foredra eftersom dessa minskar kostnaderna, eliminerar foljderna av problem samt
okar konkurrensférdelarna. Detta stiller dock krav pa anvidndning av systematiska
metoder for arbetet. Forbittringarna kan ocksa indelas pa basis av fokus och
inriktning. Hdr gors en indelning mellan kund- eller processfokus, verksamhets-
eller produktfokus samt intiikts- eller kostnadsfokus.*’

4.4 Kaizen — standig forandring till det battre

Kaizen, som har sitt ursprung i Japan, handlar om strdvan efter stindig forbittring.
Begreppet kaizen dr ett sammansatt japanskt ord och betyder stindiga forindringar
till det bittre.*® Den tidigare nimnda japanska konkurrenskraften inom industrin,
menar Imai, kan huvudsakligen forklaras med hjilp av kaizen. Med begreppet avses
en kontinuerlig forbittring dar samtliga i en organisation deltar. Imai menar att
kaizen kan sdgas vara ett paraplykoncept som inkluderar ett antal filosofier och
teorier, se figur 4.%

* Sorquist, s. 59 ff.

45 Sorqvist, s. 76.

“® S6rquist, s. 68 ff.

‘7 S6rquist, s. 72 ff.

48 Sorqvist, s. 42.

* Masaaki Imai, Kaizen — Att med kontinuerliga, stegvisa forbittringar hoja produktiviteten och
oka konkurrenskraften. (Uppsala: Konsultforlaget, 1986), s. 5.
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Figur 4 Kaizenparaplet®

Linker konstaterar att kaizen &r den japanska termen for stindiga forbéttringar och
innebdr inkrementella forbéttringar oberoende av storlek och syftar till att uppna
malet att eliminera allt sloseri som tillfor kostnader utan att oka viirdet.”'

Kaizen teaches individuals skills for working effectively in small groups,
solving problems, documenting and improving processes, collecting and
analyzing data, and self-managing within a peer group. It pushes the
decision making (or proposal making) down to the workers and requires
open discussion and a group consensus before implementing any
decision.”

Kaizen innebir saledes, utover de faktiska forbattringar som individer bidrar med,
ocksa skapandet av en kultur med stidndigt lirande och en milj6 som inte bara
accepterar utan snarare vialkomnar fbréindringar.53 Imai menar att konkurrenskraften
hos kaizen baseras pa tvirfunktionaliteten géillande organisering i allmédnhet och
konflikthantering i synnerhet.54

4.5 Standiga férbattringar i vardagen

Robinsons & Schroeders utgangspunkt for sin analys av stindiga forbéttringar ar att
det dr idéer i vardagen som ska fangas upp. Det ses som viktigt att fokusera pa de
sma idéerna eftersom de ses generera en storre konkurrensfordel i forhallande till de
konkurrenter som satsar pa fiarre men storre idéer. Om ett foretag vill efterlikna en
revolutionerande tillverkningsmetod kan de gora det, men inte en framgang byggd
pa tusen sma fordndringar genomforda 6ver en ldngre tid. Vidare ses sma idéer som

0 Imai, s. 23.

3 Jeffery K. Liker, The Toyota Production — 14 Management Principles from the World’s Greatest
Manufacturer. (New York: Mc Graw-Hill, 2004), s. 24.

> Liker, s. 24.

> Liker, s. xi, xvi, 7ff.

4 Imai, s. 17 f.
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mer stimulerande for de anstidllda och bidrar didrigenom till en snabbare utveckling
da medarbetarna genom sina egna idéer viaxer och utvecklas allt mer. Forfattarna
papekar dven, for dem som efterstrivar stora idéer, att det ofta dr sma idéer som
sitter stora idéer i rullning.”

En konsekvens av ett inforande av stidndiga forbéttringar, dir medarbetarna tar aktiv
del i problemlésning och forbittring av arbetssituationen, dr enligt Berger m.fl. att
experternas och stabernas traditionella forbdttringsmonopol maste brytas. Detta
gors bast genom att forbittringssystem utvecklas som dr anpassade till de lokala
forhallandena. Det handlar om att hitta rutiner och aktiviteter for stindiga
forbittringar som ir del av det dagliga arbetet.™®

Operatorer besitter erfarenhet av de maskinutrustningar de dagligen arbetar med. |
arbetet med stidndiga fOrbittringar dr det darfor, enligt Ljungberg, viktigt att
tillvarata denna kunskap och de idéer som dr fodda ur densamma. I denna strdvan
efter att skapa en storningsfri produktion dr det dirfor viktigt att operatdorerna dr
motiverade och aktiva i underhallsarbetet.”’

Att anpassa arbetet med stidndiga forbéttringar till vardagen handlar vidare om,
enligt Ljungberg, att skapa standarder for utrustningens tillforlitlighet och
underhallsméssighet. For att dessa standarder ska kunna uppritthallas av
operatorerna stélls dock krav pa att definition gors av de tillstand som ska
observeras, att operatorerna motiveras till arbetet och besitter den kompetens som
krivs for uppgiften samt att tillriickliga resurser, frimst tid, for arbetet frigors.”
Orsaker till nedsmutsning och onddiga resurssloserier elimineras genom stidndiga
forbittringar och kan enligt Ljungberg genom ett systematiskt arbete leda till en
positiv spiral som medfor att arbetssituationen kontinuerligt forbattras. Det kriver
dock effektiva metoder och rutiner for rengdrning och inspektion samt ett
samarbete mellan produktion och underhall.”

Nord m.fl. konstaterar att arbetet med stindiga forbidttringar ofta inleds med
eliminering av de problem som ligger operatdrerna néira och som verkar hammande
pa engagemanget. Dessa problem ror vanligtvis omraden som sikerhet, hygien och
milj6. Nord m.fl. menar att arbetet med stidndiga forbittringar och idéverksamhet
dirmed bidrar till foretags sikerhets- och miljoarbete.®

4.6 Forbattringsarbetets fordelar

Genom att arbeta med stindiga forbittringar och forbittringsarbete uppnas ett stort
antal fordelar. Hir ska nagra av dessa beroras. Inledningsvis kan konstateras att
bidrag ldmnas till eliminering av de sa kallade sex stora forlusterna; utrustningsfel

> Alan G. Robinson & Dean M. Schroeder, Ideas are Free — How the Idea Revolution is Liberating
People and Transforming Organizations. (San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, 2004), s. 3.
%% Anders Berger, Horst Hart & Per Lindberg, Stindiga forbittringar — Annu ett verktyg eller en del
av arbetet I malstyrda grupper?. (Solna, Arbetslivsinstitutet: 1996), s 8.

7 Orjan Ljungberg, Att forstd och tillimpa TPM. (Alvingen: Aarakne HB, 1997), s. 107.

¥ Orjan Ljungberg, TPM: Viigen till stindiga forbdttringar. (Lund: Studentlitteratur, 2000), s. 102
ff.

 Ljungberg, 2000, s. 100 f.

0 Christer Nord, Bengt Pettersson & Berndt Johansson, TPM Total Productive Maintenance med
erfarenheter fran Volvo. (Molndal: Institutet for verkstadsteknisk forskning, 1997), s. 423 ff.
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och avbrott, stilltid och justeringar, tomgang och smastopp, reducerad hastighet och
forldngd ledtid, defekter i processen samt reducerat utbyte och uppstartsforluster.
Andra forluster som kan undvikas &dr system- och kontrollforluster relaterade till
styrning av de logistiska flodena sasom forseningar orsakade av véntan pa material
verktyg och reservdelar.®' Forbittringsarbetet forbittrar alltsd enligt Ljungberg den
totala utrustningseffektiviteten, dven kallad TAK-talet.®?

Gillberg m.fl. menar att ett jirnbruks operativa prestation beror av dess kapacitet
samt uppnadd driftsdkerhet. Dessutom &r prestationen beroende av kapabiliteten,
dvs. anldggningens formaga att uppna kvaliteter sasom hallfasthet, mattoleranser
och ytfinish. Kapacitet, driftsikerhet och kapabilitet ger tillsammans
produktionseffektiviteten. Figur 5 visar samband mellan olika forluster och tidigare
niamnda faktorer samt forklaring till termen TAK, som star for Tillgdnglighet,
Anliggningsutnyttjande och Kvalitetsutbyte.®

De sex underhallshberoende forlustkillorna

Teoretisk produktionstid

Planerad (utlagd) produktionstid F;'%geprﬁg
4 Utrusiningsfel
o Cplanerad Hawverier T
Operativ tid brutto stopptid | Tinsinng oon || Tilganglighet
justering
. 1 A
Operativ tid netto H?-Si'ghtes' Anldggnings-
oriuster Reducerad :
L . utnyttjande
hastighet
- Processdefekier
Wirde- & ’ K
valites-| Omarbatningar
skapande '_.{6‘;?35; ——— g Kvalitets-
operativ tid 4 |gangkdmings- utbyte

© foriuster

Figur 5 De sex underhdllsberoende forlustkillorna®

Foretagets lonsamhet som resultat av forbittringsarbete menar Sorqvist har med
kundens upplevelse att gora. Att kunden har en avgorande betydelse for
forbittringsarbetet dr nagot som Sorqvist betonar. Det #dr kundernas upplevelser och
beddmningar som avgdr om en forbéttring dgt rum. Déarfér menar Sorqvist att det ar
av stor vikt att forbittringsarbetet har en stark kundfokusering. Foretagens existens
ar beroende av efterfragan pa varor och tjanster fran kunder. Foretaget dr beroende
av att fa avsittning for sina produkter pa marknaden och dédrigenom generera
intdkter. I figur 6 beskriver Sorqvist relationen mellan lonsamhet och
forbittringsarbetets formaga att mdta kundernas behov och forvintningar.®

' Ljungberg, 2000, s. 41 f.

%2 Ljungberg, 2000, s. 47.

% Hans Gillberg & Niclas Brodd, Jirn- och stalframstillning — Underhdll och driftekonomi.
(Stockholm: Jernkontoret, 2001), s. 15.

% Gillberg & Brodd, s. 15.

% S6rquist, s. 87 ff.
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Figur 6 Effekter pa foretagets lonsamher®

Marknadens krav gor, menar Gillberg m.fl., att foretag stidndigt behover hitta
metoder och medel for att minska kostnaderna och oka vinsterna. Gillberg m.fl.
anser att produktionssikerhet, dvs. stabil och planerbar effektivitet, dr viktigt for att
mojliggora for bl.a. minskad lagerhallning och okad leveranssidkerhet och darmed
forbdttrad 1onsamhet. Foretaget paverkas dessutom av fordndringar i omvérlden
sasom Okad konkurrens och stigande kvalitetskrav. Enligt Gillberg m.fl.
framtvingar detta ett strategiskt arbete inom underhallet.®’

Idhammar menar att medvetenheten hos industrins ledare om att bristande underhall
kan orsaka stora forluster har okat de senaste decennierna. Underhall dr, utover
kostnadsbesparande, dven en fraga om miljovard, bade globalt och lokalt.
Vilfungerande anldggningar forbrukar mindre energi och genom att underhalla de
resurser som redan anvinds minskar forbrukningen av naturresurser.®® Ett effektivt
underhall dr intdktsskapande och Okar tillgdngligheten och produktiviteten. Enligt
Idhammar minskar energiforlusterna och forsikringskostnaderna samt minskade
buffertlager mojliggors. Underhallet paverkar dven leveranssidkerheten och utgor
dirfor dven en kvalitetsfraga.”” Lean thinking utpekas av Harrison & van Hoek som
en metod for just eliminering av alla former av sloseri 1 ett foretags flodeskedja. Det
handlar om att nd perfektion och 6ka virdet ur ett kundperspektiv.”

4.7 Framgangsfaktorer

Begreppet forbittringsprocess anvidnds av Sorqvist for att beskriva ett systematiskt,
vilorganiserat och strukturerat arbetssidtt som syftar till att kontinuerligt driva
forbittringar i verksamheten.’' Ett antal avgdrande faktorer dterfinns nedan som har
identifierats vara grunden for framgang i forbéttringsarbetet:

% Sorquvist, s. 89.

%7 Gillberg & Brodd, s. 7.

% Borje Idhammar, Rationellt Underhdll 1 — Underhélisteknikens hérnstenar. (Tullinge: Idhammar
Forlag, 1992), s. 8.

69 Idhammar, s 13.

" Alan Harrison & Remok van Hoek, Logistics Management and Strategy. 2 uppl. (Harlow:
Prentice Hall, 2005), s. 171.

7 Sorqvist, s. 121.
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10.

Ledningens och medarbetarnas genuina engagemang. Ledningen och
medarbetarna har en positiv instidllning, engagerar sig personligen och driver
aktivt pa forandringar.

Stodjande infrastruktur och effektiv projektstyrning. En vilutvecklad, tydlig
och anpassad forbéttringsorganisation skapar effektivitet och mojliggor
snabba reaktioner i arbetet.

Val av rdatt personer for att styra, driva och stodja forbdttringsarbetet.
Individerna som styr, driver och stddjer forbittringsarbetet har de kunskaper,
erfarenheter och formagor som kridvs samt besitter den ritta auktoriteten och
statusen for att ge forbidttringsarbetet en prioriterad stdllning.

Resultat- och kundfokus samt offensiva forbdttringsmal.
Forbittringssatsningen viljs utifran kundens behov och drivs mot de resultat
som ska nas. Didrigenom undviks att forbattringarna drivs som ett
sjalvandamal. Forbittringsarbetet kopplas till hogprioriterade
forbattringsmal pa central niva som bryts ned i hela verksamheten samt
integreras i den ordinarie verksamhetsplaneringen.

Identifiering och val av limpliga projekt. Verksamheten inriktas pa de
kroniska och viktiga problemen. De projekt som initieras utgar fran problem
som inte r alltfor stora, otydliga och orealistiskt svara.

Verkningsfulla ~ metoder, logisk  arbetsgang  och  faktabaserad
problemlosning. Effektiva verktyg och metoder for problemldsning har
betydelse vid 16sning av sirskilt de svarare problemen. En enhetlig och
logisk arbetsgang ldgger grund for ett gemensamt arbetssidtt och for
mojligheterna till kontinuerlig uppfoljning. Problemlésningsmetoderna ska
dessutom baseras pa fakta om och forstaelse for aktuella problem.

Kunskap och gedigna utbildningar. Goda kunskaper och erfarenheter om
forbattringsarbete hos savil ledning och chefer som medarbetare gor att ritt
beslut fattas, problem l6ses och l0sningar genomférs. Gedigna och
befattningsanpassade utbildningsinsatser for alla medarbetare dr nédvandiga.

Uppfoljning, verifiering och aterkoppling. For att undvika bortprioritering
av forbattringsarbetet krdavs noggrann uppfoljning och verifiering av resultat.
Uppfoljningen skapar ocksa forutsittningar for aterkoppling, synliggérande
och uppmirksammande av uppnadda framgangar, vilket i sin tur ldmnar
viktigt bidrag till attitydutvecklingen och engagemanget i arbetet.

Anpassning av verksamhetens kultur och situation. De program, metoder,
och arbetssitt som tillimpas maste noga anpassas efter verksamheten och
dess forutsittningar. Verksamhetens egen historia och kultur paverkar de
satsningar som gors och de beslut som genomdrivs.

Integrering med befintliga strukturer och processer. Mycket finns att vinna
pa att integrera ett nytt forbattringsprogram med de koncept och metoder
som redan finns i organisationen. Integrering bor dven ske med processer
och andra strukturer i verksamheten.”

4.8 Att forandra en kultur

Foregaende avsnitt visade pa nodvindigheten att ha ett systematiskt och strukturerat
arbetssitt for att uppna kontinuerliga forbéttringar i verksamheten. For att arbetet

" S6rquist, s. 138 ff.
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med kontinuerliga forbittringar ska bli en del av den dagliga verksamheten behover
ocksa organisationens eller foretagets kultur fordndras. Bruzelius & Skidrvad menar
att organisationer och foretag har en egen inneboende kultur och att denna kan vara
mer eller mindre distinkt. Med kultur avses organisationens inre liv, alltsa sittet att
handla, leva och tinka. Bruzelius & Skirvad konstaterar att framgangsrika foretag
ofta har en stark kultur. Ddrmed dras slutsatsen att utvecklingen av en organisations
kultur dr ett sdtt att forbittra dess effektivitet, vitalitet och innovationsformaga.
Viktiga bestandsdelar i kulturer anses vara idealmal, dominerande idéer, normer
och regler, informella kommunikationskanaler samt signifikanta aktorer och
forebilder.”

Endast genom att en organisations grundliggande virderingar och antaganden
fordndras kan organisationer utvecklas for att moéta fordndringar i omvirlden.
Bruzelius & Skérvad hidnvisar till Schein gidllande mekanismer som star till
ledningens forfogande nidr en kultur ska utvecklas. De primdra mekanismerna
inkluderar ledningens eget intresse, reaktion pa kriser, resursallokering, coaching,
beloning och status samt urval och befordran. De sekundira mekanismerna maste
ligga 1 linje med de primira. Till de sekundéra ridknas organisationsformen, system
och procedurer, ritualer, utformning av fysisk miljo, historier om viktiga hindelser
och personer samt formella uttalanden.”

Bentell & Wiberg menar att det behdvs en hallbar strategi for att uppna fortlopande
forbittring av verksamheten. Hir ligger makten hos den hogsta ledningen eftersom
det endast dr de som kan genomfdéra nddvindiga fordndringar géllande
verksamhetsledningen.”” En hallbar kvalitetsstrategi baseras pa fem principer:

o Systemsyn. Foretagets verksamhet bedrivs i1 ett dynamiskt komplext,
sociotekniskt system av samverkande processer som stindigt behover
optimeras.

e [nformationstillgdinglighet. Varje medarbetare vet vad hans eller hennes
insats betyder och hur den bidrar till helheten. Nodvindiga medel ska finnas
for att fordadla information till kunskap.

e Statistiskt synsditt. Variationer forekommer i alla processer. Forstaelse for
variationernas natur dr nyckel till att minska variationerna och dirigenom
forbittra kvalitet, produktivitet och l16nsamhet.

e Teamarbete. For att hantera 6kad komplexitet kridvs att arbete i allt hogre
grad sker som teamarbete.

e Ledarskap for delaktighet. Ledarskapet ska paverka medarbetare till
sjalvstindigt ansvarstagande och skapa fOrutsdttningar for medarbetares
sjilvstindiga atagande och engagemang for gemensamma uppdrag.’®

73 Lars H. Bruzelius & Per-Hugo Skirvad, Integrerad organiationsldra. (Lund: Studentlitteratur,
2000), s. 309.

™ Bruzelius & Skirvad, s. 318 f.

75 Lars Bentell & Lars Wiberg, Kvalitet, Produktivitet & Ldrande — Hur kvalitetssystem kan bidra
till utvecklingen. (Stockholm: Jernkontoret, 1999), s. 25.

75 Bentell & Wiberg, s. 25.
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4.9 Helhets- och systemtankande

Forbittringsarbete handlar om att fa organisationer och foretag att stindigt bli
bittre. Senge konstaterar att foretag ldar sig genom att de enskilda
medarbetarna ldr sig. Den enskilde medarbetarens individuella utveckling ses
dock inte utgdra en garanti for foretagets utveckling men som en nodviandig
férutséittnin%g. Dirfor behover helhetstinkandet och det kontinuerliga ldrandet
sta i fokus.

Verkligheten dr en helhet, men vi behandlar den som om den vore
uppbyggd av oberoende delar. [...] 1 en ldrande organisation
vidareutvecklas stindigt mdnniskors formaga att forverkliga sina mdal,
ddr utvecklas nya och expansiva sdtt att tanka, ddr finns en strdvan mot
gemensamma mal och ddr lir sig mdanniskor att stindigt séka kunskap
tillsar%nans. Helhetssynen dr nodvdindig for att vi ska lyckas med
detta.

Senge menar att grundstommen for en ldrande organisation utgérs av
systemtdnkande, personligt mésterskap, tankemodeller, gemensamma visioner samt
teamldrande. Dessa discipliner kan var och en for sig gora en organisation mer
framgangsrik och nir samtliga samverkar uppkommer den lirande organisationen.”
Av dessa lyfts systemtinkande fram som en av de framsta. Genom systemtidnkandet
sammanfogas de andra fyra disciplinerna till en helhet av teori och praktik. Det
personliga misterskapet okar stdndigt motivationen att forsta hur individens eget
handlande paverkar omvirlden. Tankemodellerna skapar den Gppenhet som &r
nodvindig for att se bristerna i synen pa omvirlden. Gemensamma visioner
sikerstéller ett langsiktigt engagemang. Teamldrandet gor att gruppen tillsammans
finner mal som idr mer betydelsefulla in individers egna mal.*

En ldrande organisation, menar Ljungberg, dr viktig i kunskapssamhillet. Den
lirande organisationen omprovar, fornyar och utvecklar sina medarbetares
kompetens samtidigt som &dven organisationen utvecklas och forindras.
Forutsidttningar behdver skapas for utveckling av en ldrande och kompetent
organisation dir virden sisom férmaga, vilja och social kompetens ir viktiga.®'

Handy menar att organisatorisk inldrning stimuleras nidr organisationen ger
medarbetarna stort handlingsutrymme. Handy presenterar mentorskap, kurser och
seminarier, acceptans for misstag, projektarbete, fragestunder, kvalitetscirklar,
studiecirklar, horisontella karridrvigar, brainstormingmoten samt omtanke om
individen som atgidrder som stimulerar ldrande. Organisationen ska priglas av en
“larkultur” som eliminerar hinder for kontinuerligt lirande.*

Bentell & Wiberg menar att syftet med fordndringsarbete dr att utveckla en
organisations formaga att forse sina kunder med stidndigt forbéttrade eller nya

7 Peter Senge, Den femte disciplinen — Den lirande organisationens konst. (Stockholm: Thomson
Fakta, 2006), s. 135.

78 Senge, s. 17.

7 Senge, s. 17 ff.

80 Senge, s. 25.

¥ Ljungberg 2000, s. 195 f.

82 Charles Handy, The age of unreason. (Penguin Books, 1989), passim.
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produkter. Denna férmaga ses vara beroende av kvaliteten i foretagets struktur-
respektive humankapital. Med strukturkapital avses databaser, manualer och
standardiserade metoder for att tolka till exempel processdata, mjukvara och
processutrustning. Med humankapital avses medarbetarnas samlade kunskapsbas
och erfarenheter om verksamhetens processer. Bentell & Wiberg menar att det
sociotekniska systemet utvecklas nir struktur- och humankapitalet utvecklas sida
vid sida och stodjer varandra. Det sociotekniska systemet fungerar som en helhet
ndr de tekniska systemen formedlar idéer mellan minniskor och stimulerar
medarbetarna att agera malinriktat. Ddrigenom anpassas ménniskornas beteende
och nir behov uppkommer gor de fordndringar i de tekniska komponenternas
funktion. Bentell & Wiberg menar vidare att fordelarna med det sociotekniska
systemet dr att det har hog verkningsgrad och god férmaga att successivt anpassa
sig nér fgt;rutséttningarna fordandras. Det dr ett organisatoriskt lirande som utgor
grunden.

8 Bentell & Wiberg, s. 18 f.
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5 Kartlaggning av pagaende arbete med standiga
forbattringar

I detta kapitel presenteras det empiriska materialet frdan intervjuerna angdende
SSAB Tunnplats pdgdaende arbete med stindiga forbdttringar. Beskrivningen
inkluderar respektive aktivitets malsdttning, for- och nackdelar, verktyg och
bedomda genomslag i verksamheten.

Pa SSAB Tunnplat finns idag ett stort antal aktiviteter som framjar arbete med
stindiga forbittringar. Foretaget har insett att stindiga forbittringar och utveckling
ar en fOrutsittning for att uppna varaktig framgang och lonsamhet.
Forbattringsarbetet dr inriktat pa bland annat underhalls-, kvalitets- och
energiomradet. I detta kapitel kommer fem av dessa aktiviteter att presenteras och i
ndstkommande kapitel foljer en analys av desamma.

Inledningsvis introduceras Totalt Forebyggande Underhall. Det &r ett arbetssitt
som syftar till att dels skapa ordning och reda pa arbetsplatsen. Dels infora
operatorsunderhall och ddarmed utveckla operatérens underhéllsansvar for den egna
maskinutrustningen. Dérefter presenteras produktivitetsprojektets arbete som ir ett
koncerndvergripande initiativ som ska introducera SSAB:s produktionssystem.
Suboptimeringarna mellan avsnitt ska minskas och ett principbaserat arbetssitt
inforas. Efter det finns en beskrivning av foretagets forebyggande underhall och
utvecklingen av detsamma som resulterat i tva utvecklingsprojekt. Dels Current
Best Practice som syftar till att revidera foretagets driftsdkerhets- och
underhallsarbete och forbittra samarbetet mellan drift och underhall. Dels Totalt
Produktivt Forebyggande Underhall som ska forbittra dokumentationen av det
forebyggande underhéllet for att didrigenom utveckla detsamma. Slutligen
presenteras +e-projektet som ska minska foretagets energianvidndning med tio
procent tills utgangen av ar 2011 och detta sker genom bland annat
utbildningsinsatser och energikartliggningar.

5.1 Totalt Produktivt Underhall — TPU

5.1.1 TPU a la SSAB Tunnplat

SSAB Tunnplat i Borldnge inforde ar 2001 Totalt Produktivt Underhall, TPU, inom
enheten Valsning & Beldggning. Initiativtagare var den da nytilltridde
verksamhetschefen for Valsning & Beldggning. De frimsta anledningarna till
inférandet av TPU var en misslyckad omorganisation, Overdimensionerad
underhallsorganisation och behovet av att skapa en helhet av foretagets olika
delar.®* Det handlade om att hitta ett arbetssiitt som accepterades av de anstillda,
gav konkurrensfordelar bade kostnads- och effektivitetsmissigt och som var
organisatoriskt hallbart.*> Ar 2000 tillsattes en projektgrupp och projektledare som
fick i uppdrag att vid SSAB Tunnplats anldggning i Borlinge infora ”forsta linjens
operatorsunderhall” eller Totalt Produktivt Underhall®®, som det kom att dopas

8 Bo-Erik Wennberg, muntl. samtal, februari — april 2008.

% SSAB Tunnplit AB, TPU Delrapport — De tre forsta dren. (Borlinge: SSAB Tunnplit AB,
2005), s. 7.

% Framledes anviinds férkortningen TPU som beteckning for Totalt Produktivt Underhall.
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till.*” Det TPU-koncept som projektledaren fick i uppdrag att utarbeta skulle passa
bade kulturen vid och anliggningen pd SSAB Tunnplét i Borlinge.*®

5.1.2 Malsattning

SSAB Tunnplats 6vergripande malsittning med inforandet av TPU ar att pa lang
sikt infora operatorsunderhall och pa kort sikt skapa forutsittningar for detta. Andra
mal dr att produktionspersonalens engagemang och kunskap om
produktionsutrustningen ska Oka och att medarbetarnas breda kompetens och
kunskap aktivt ska tillvaratas. Resultatet som ska wuppnas é&r forbattrad
tillgénglighet, anldggningsutnyttjande och kvalitet, det vill sdga hojning av det sa
kallade TAK-talet.”

5.1.3 TPU-trappan

TPU handlar om att infora operatorsunderhall, alltsa att operatoren ska kunna utfora
underhall pa produktionsutrustningen pa arbetsplatsen. Arbetet baseras pa en sa
kallad TPU-trappa, se figur 7.

7. Kan reparara

mask iner

A, Firstir relation mellan
utnstningens skétsel ach
produltivitet

5. 5jalwstindiz inspelktion
och dtgird

4. Allman inspektion Forstir utmstningens fanktionear
och mekanismer

3. Standard for Ordming &

Feda
2 Motitzirder wid killan till Fan hitta defekter och forstir
problem prnciperna for forbitining av
maskinerna
avlan i fall dvift 1. Grandlizzande rengiming.
Ordning & Feda
Aktiviteter Operatirsunderhall Kompetensuiveckling

Figur 7 TPU-trappan vid SSAB Tunnpléit®’

Aktiviteterna vid inférandet av TPU pa ett avsnitt’” inleds med information till
samtlig personal pa avsnittet. Direfter gors, genom enkiter, i samarbete med
foretaget GR Sanering en kartliggning av nuldget; industrimiljéanalys. Genom
denna framkommer medarbetarnas Onskade atgdrdspunkter i arbetet att skapa
ordning och reda och utgor underlag for det fortsatta arbetet. Nasta steg dr att alla

¥ Wennberg, februari — april 2008.

% SSAB Tunnplit AB, 2005 a, s. 7.

¥ SSAB Tunnplit AB, 2005 a, s. 4.

N Jan Andersson, muntl. intervju, 2008-04-03.

! SSAB Tunnplat AB, Péirm for TPU-inforandet (2005), flik 1, s. 2.

%2 Avsnitt anvinds som organisatoriskt samlingsnamn pé avdelning, produktionsavsnitt och linje.
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medarbetare inbjuds till en endagsutbildning om TPU som halls av konsultforetaget
Idhammar 1 Sverige AB. Direfter inventeras hela arbetsplatsen och
forbdttringsidéer  antecknas. I detta skede startar det kontinuerliga
forbdttringsarbetet, vilket ocksa skapar fOrutsdttningar for det framtida
operatorsunderhallet. Pa vissa avsnitt startas i detta skede ocksa
forbittringsgrupper.”

Rengorningsanalys av arbetsplatsen foljer och en plan for storrengdrning upprittas.
Den sa kallade TPU-tavlan, som innehaller information om TPU-arbetet, sitts
darefter upp. Initialrengdrningen, alltsa storrengdrningen av arbetsplatsen, vidtar
och i detta arbete deltar produktionspersonal och GR Sanering. Aktiviteter for att
forhindra atersmutsning vidtar ddrefter genom att forebyggande insatser planeras
och avstimningsronder genomf6rs. Nir detta arbete fungerar har arbetsplatsen
uppnitt ordning och reda och dirmed har de tre inledande tre stegen genomforts.”

Nista steg, det fjdrde, innebir att operatdorerna genomfor egna regelbundna ronder
som dr fokuserade pa att hitta enklare brister i maskinutrustningen. Vissa smirre fel
atgidrdas av operatoren och andra atgidrdas av underhéllspersonal efter arbetsorder
till dessa. I det femte steget genomfOr operatorerna mer avancerade ronder som
kraver utbildningsinsatser och tillgang till specialverktyg. Operatoren kan ocksa nu
i storre utstrickning atgirda upptickta avvikelser och fel.”

5.1.4 Forbattringslistan

En viktig del av TPU-arbetet dr forbéttringslistan. Listan anvidnds for insamling av
medarbetarnas idéer och finns uppsatt pa TPU-tavlan vid respektive avsnitt. Nir en
medarbetare kommer pa en idé antecknas denna for hand pa forbittringslistan.
Idéerna infors sedan av driftledning i en databas varefter utskriven uppdaterad lista
sdtts upp. Samtliga noteringar pa listorna diskuteras vid triffar med
skiftlagsrepresentanter, regelbundet anordnade och med korta tidsintervall. Pa dessa
traffar fattas beslut om vidare atgédrder som kan resultera i arbetsorder till underhall,
investeringsbegdran till foretagsledning eller att operatdrerna sjdlva genomfor
forbittringen.”

De allra flesta idéer pa forbittringslistorna genomférs. De undantag som gors beror
i forsta hand pa avsaknad av resurser, utrymmesbrist eller litet intresse hos 6vriga
skiftlag. Bland forbittringarna pa listan finns allt fran sma fordndringar som
uppséttning av krokar eller flytt av en papperskorg till ombyggnationer som kridver
storre investeringar.”’

5.1.5 Framsta verktyg

Arbetssittet TPU baseras pa ett antal metoder och verktyg som underlittar arbetet
att halla ordning och reda och utféra operatérsunderhall. Av chefen for TPU
framhalls foljande som de frimsta verktygen:

% SSAB Tunnplit AB, 2005 a, s. 6.
% SSAB Tunnplit AB, 2005 a, s. 6.
% SSAB Tunnplit AB, 2005 a, s. 6.
% Andersson, 2008-04-03.
°7 Andersson, 2008-04-03.
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e TPU-tavian. En plats dir relevant data och information finns angaende TPU-
arbetet pa ett avsnitt. Tavlan ger avsnittet en enkel informationsplats med
relevant data och som tillser att alla far mojlighet till samma information.
Exempel pa information pa TPU-tavlan &r “fore och efter”-foton,
forbattringslista, reparationsstoppslista, protokoll fran TPU-moten samt
planerade forbittringar i enlighet med inventeringspunkter.”®

e Avstamningsronder. De forsta tre stegen i TPU-trappan handlar om att skapa
ordning och reda. Avstimningsronder genomfors for att tillse att standarden
for ordning och reda uppritthalls samt att den Gverenskomna normnivan
gillande renhet bibehalls. Ronderna inkluderar Oversyn av miljon pa
avsnittet, identifiering av stiadbehov och beslut om nodvindiga atgérder. Ett
ytterligare syfte med ronderna &r att tillse att brand- och sdkerhetsrisker
undviks.”

e TPU-organisationen. 1 samband med inforandet av TPU inrittades en sa
kallad TPU-resursgrupp. Denna bestar av ett tjugotal medarbetare,
ursprungligen fran produktion och underhall, som utfér en stor del av det
handfasta arbetet vid implementeringen och utvecklingen av TPU. Gruppens
funktion som bollplank gentemot operatorer och underhallspersonal ses som
en viktig funktion. Dirigenom sikerstills att feedback hanteras och ges.'®

® Operatorsronder. Vid TPU-trappans fjdrde och femte steg borjar operatorer
genomfora ronder i den egna produktionsmiljon. Operatdrerna anvidnder sin
kunskap om strukturen och funktionen pa produktionsutrustningen for att
uppticka fel av mindre karaktdr och for att utfora enklare underhéll. Det
handlar om att hitta sma fel och brister tidigt for att atgirda dem innan de
blir storre och orsakar storning av produktionen.101

Sammanfattningsvis innebdr TPU att genom olika verktyg och aktiviteter fordndra
medarbetarnas attityder for att dirigenom oka deras engagemang.'??

5.1.6 Positiva effekter

Det Okade engagemanget hos medarbetarna som uppkommer genom deras
delaktighet 1 arbetet ses som en av de frimsta positiva effekterna av TPU-
inforandet. Det dr svart att avgora vad som ger upphov till vad men ett samband
konstateras mellan forbittrad trivsel pa arbetsplatsen och delaktighet i arbetet. De
genomforda industrimiljoanalyserna, som dels genomfors tidigt 1 TPU-
implementeringen, dels efter revision for steg 1-3, visar ett tydligt samband mellan
deltagande vid initialrengdrningen av arbetsplatsen och okat engagemang att delta i
TPU-arbetet.'”

Vidare anses TPU ldmna bidrag till 6kningen av TAK-talet. Genom TPU okas
palitligheten'™ hos produktionsprocessen, vilket dr ungefir detsamma som okning

% SSAB Tunnplit AB, 2005 b, flik 4, s. 1, 4.

% Andersson, 2008-04-03.

1% Andersson, 2008-04-03.

191 Andersson, 2008-04-03.

192 Andersson, 2008-04-03.

13 Andersson, 2008-04-03.

1% Svensk oversittning av det engelska ordet reliability.
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av tillgdngligheten samt kvalitetsutbytet. Ytterligare en fordel med TPU é&r dess
bidrag till minskad miljopaverkan och forbittrad arbetsmiljo. Battre underhall ger
forutom minskat sloseri och stabilare processer dven minskad skaderisk och
trevligare arbetsplats. Den globala miljén gynnas genom minskad energi- och
resursanvindning.'?

Slutligen ses det som en fordel att ordning och reda bidrar till det forebyggande
underhallet. Genom att det ar rent och snyggt samt ordning runt maskinerna
underlittas det férebyggande underhéllet och dirmed minskar risken for haverier.'®

5.1.7 Utvecklingsmoijligheter

Vidare identifieras ett antal sitt for hur TPU-arbetsséttet kan utvecklas. Ett av dessa
ror chefernas/ledarnas egen forstaelse for TPU. Det positiva med TPU-arbetssittet
behover generellt fortydligas for att ledningen inom delar av verksamheten ska fa
storre forstaelse for och inse fordelarna med TPU. En mer aktiv ledning i
verksamheten skulle gynna arbetet med TPU.'"”

Vidare kan tolkningen av standard for ordning och reda vara mer samstammig. Idag
anvinds principen att nivan for ordning och reda bestims av revisorerna sjilva, det
vill siga TPU-koordinatorerna samt chefen for TPU. En nedre smirtgrians borde
skapas och samma niva pa renhet borde ligga till grund for revisionerna. Déarigenom
skulle fortroendet for revisorer och revisioner o©ka. Anvédndningen av
forbattringslistan kan ocksa utvecklas. Det optimala ses vara att alla idéer och
forbittringsforslag antecknas pa forbattringslistan for att ddrigenom skapa ett forum
for idéinsamling. Detta ses som en ledarfraga.'®

5.1.8 Konkreta resultat

TPU har pa ett antal sitt skapat positiva resultat. Sammanfattningsvis kan
konstateras att antalet forbattringsatgiarder oOkat, forslagsverksamheten Okat,
produktiviteten ©kat, akutunderhéllet minskat, tillgidngligheten Okat, sikerheten
forbdttrats, kostnaderna minskat och operatorernas upplevelse av arbetsmiljon
radikalt forbittrats.'”

Genom satsningen pa ordning och reda har positiva effekter astadkommits géllande
bland annat sédkerheten, arbetsmiljon och produktiviteten. Exempelvis har ett stort
antal oljeldckage upptickts och titats, farliga arbetsmoment kring produktionslinjen
byggts bort, halkiga golv stddats och forsetts med halkskydd och verktygsskap satts
upp som forenklar dagligt arbete. Vidare har det forebyggande underhallet
underlittats genom forbittrad ordning och det har dirmed blivit littare att notera
avvikelser och atgirda dem i tid, det vill siga innan akuta stopp uppkommer.
Produktionen blir dirmed mer tillforlitlig. Dessutom har arbetsmiljon och trivseln
forbittrats genom satsningen pa ordning och reda. De industrimiljéanalyser som
genomforts kopplat till TPU-inférandet visar pa detta.'"™

195 Andersson, 2008-04-03.
19 Andersson, 2008-04-03.
197 Andersson, 2008-04-03.
19 Andersson, 2008-04-03.
1% Andersson, 2008-04-03.
10 Andersson, 2008-04-03.
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Samarbetet mellan underhéllspersonalen och operatorer har forbattrats. I samband
med driftstorningar och reparationer dr operatorerna i storre utstrackning delaktiga
och hjilper underhallspersonalen. Vidare har operatorerna blivit mer medvetna och
kunniga om produktionsutrustningen.'"!

Inférandet av TPU har ocksa medfort att foretagets forsdkringspremie paverkats
positivt. Genom att ordningen forbittrats kan avvikelser som riskerar leda till
allvarliga eller katastrofala risker identifieras i ett tidigt skede. Darmed minskar
foretagets totala risk. Minskad riskbedémning ger minskade forsikringspremier.''

Sedan TPU inforts har produktiviteten vid SSAB Tunnplat forbittrats. Ett exempel
ar en av metalliseringslinjerna som under ar 2007 producerat i snitt 500 ton utéver
planlagd produktion per vecka. Inféor och under samma period har inga
investeringar  eller  storre  forbidttrande  reparationer  genomforts  utan
produktivitetsokningen kan till stor del hinforas till att maskinutrustningen varit ren
och létt att underhalla. TPU-arbetet anses darfor i stor utstrickning ha bidragit till
denna  produktionsdkning.'”  Ett annat exempel dir en bestiende
produktivitetshojning astadkommits #r i riktverket. Genom att hela riktverket
dammsugits har tio timmars mer drifttid i manaden &stadkommits."*

Ytterligare ett exempel pa produktivitetsokning som kan hénforas till TPU-arbetet
ar tillgdnglighetsokningen i Haspeln i varmvalsverket. Haspeln utgor en flaskhals i
SSAB Tunnplats produktion och dirfér medfor en tillgdnglighetsokning i Haspeln
ocksa en okning av den totala tillgingligheten. Sedan TPU infordes vid Haspeln har
den totala tillgdngligheten 6kat med en till tva procent.115 Vidare kan en 6kning i
dels antalet arbetsorder/felanmilan  till underhdll och dels antalet
snabbavrapporteringar konstateras, se figur 8. I inledningsskedet, aren 2004 till
2006, har operatorerna efter att de borjat ga operatorsronder upptickt fel och brister
som underhall tidigare missat. Dessa har resulterat i arbetsorder till underhall. I
samband med att operatorsronderna utvecklades ytterligare ar 2006 borjade
operatorerna ocksa sjidlva atgirda fel och brister. Dessa fel snabbavrapporteras idag
istillet for att resultera i en arbetsorder till underhall. Darmed har tid frigjorts for
underhall att utféra andra uppgifter.116

1 Inge Nilsson, muntl. samtal, februari — april 2008.

121 ars-Eric Larsson, muntl. intervju, 2008-05-05.

'3 Andersson, 2008-04-03.

"% Andersson, 2008-04-03.

"5 Andersson, 2008-04-03.

16 1 ars-Erik Nilsson, muntl. intervju, 2008-04-22, Conny Loning, muntl. intervju, 2008-04-22.
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Figur 8 Antal arbetsorder (AO) och snabbavrapporteringar i Haspeln''”

Vidare kan noteras att instdllningen till TPU fran fackligt hall &r positiv. IF Metalls
klubb vid foretaget drev redan innan TPU-inforandet pa utvecklingen av det som
kallades Det goda arbetet.''® Detta innefattade krav pi bland annat sikerhet,
trygghet och respekt, omvixling 1 arbetsuppgifter, sjdlvstindighet och
utvecklingsmojligheter.'"” TPU anségs ligga helt i linje med detta och mottagandet
av TPU fran fackligt hall blev positivt. Denna positiva instdllning till TPU rader dn
idag och IF Metalls klubbar vid SSAB:s anldggningar i Lulea och Oxeldsund stiller
idag krav pa att TPU ska inforas dven diir.'® Beslut har under 2007 fattats att TPU
ska implementeras i hela koncernen.'?'

Slutligen konstateras framgangen for TPU-projektet bero pa den form inférandet
antog. TPU-arbetssittet vid SSAB Tunnplat anses vara en unik anpassning av TPU
och inte ett inférande av ett pa forhand utarbetat koncept. Arbetssittet har formats
under resans gang och anpassats efter anldggningen och kulturen vid ftjretaget.122

5.2 Produktivitetsprojektet

5.2.1 Foérandringsinitiativ for hela koncernen

Produktivitetsprojektet som drogs igang ar 2006 &r ett fordndringsinitiativ fran
koncernledningen. Detta projekt &r ett av tio initiativ som ingar i strategin SSAB
2010.'* Projektet ska skapa ett gemensamt produktionssystem i hela koncernen och
kommer att inforas i division IPSCO i Nordamerika, division Tunnplat med
verksamhet i Borlinge och Luled samt division Grovplét i Oxelésund.'?*

"7 Nilsson, 2008-04-22, Loning, 2008-04-22

'8 Sture Bergwall, muntl. intervju, 2007-04-23.

"9 Bruzelius & Skirvad, s. 230 f.

120 Bergwall, 2007-04-23.

"2l Wennberg, februari — april 2008.

122 Andersson, 2004-04-03.

' SSAB Svenskt Stal AB/Produktivitetsprojektet, Nyhetsbrev #2. (2007).
124 pierre Bergsten, muntl. intervju, 2008-04-15.
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En projektgrupp som ska leda och stotta arbetet att infora ett gemensamt
produktionssystem for hela SSAB tillsattes under hosten 2006.'% Till sitt stod har
gruppen Samverkande konsulter, SAM, som arbetat med liknande fragor vid bland
annat Scania AB.'?® Produktivitetsprojektet ska saledes infora SSAB:s
produktionssystem i syfte att foretaget bittre ska kunna tillfredsstdlla kundens
behov och dirigenom na dkad 16nsamhet.'?’

5.2.2 Malsattning

Projektets malséttning &r att lamna ett bidrag till skapandet av ett foretag av de
enheter som historiskt varit autonoma till sin karaktir. Det slutliga malet dr att
skapa produktionshdjningar med hjdlp av inférandet av ett gemensamt
produktionssystem.'*® Den okade lonsamheten ska uppnds genom att sittet att tinka
i foretaget ska fordndras. Projektgruppens utgangspunkt #r att det som
medarbetarna tinker paverkar vad de gor och dirmed foretagets resultat.'”

5.2.3 Principbaserat arbetssatt

Produktivitetsprojektet ska infora ett principbaserat arbetssitt. Utgangspunkten dr
att principer, vilka ses som gemensamt sunt fornuft, ska utgora grunden for ett
gemensamt tankesitt for alla medarbetare inom SSAB. Detta i sin tur ska leda till
minskat sloseri, vilket i sin tur Okar utbytet. Det handlar om att minska
suboptimeringarna i verksamheten och istdllet skapa en helhet, alltsa ett foretag.

Genom detta 6kade utbyte uppnas 6kad produktivitet som alltsa forbittrar foretagets
130

I6nsamhet. ™ Figur 9 visar detta tankesétt.
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Figur 9 Tanken bakom produktivitetsprojektetm

Med produktionssystem menas en beskrivning av ett sétt att arbeta, agera och bete
sig i olika situationer, alltsa ett gemensamt synsitt. Det handlar saledes inte om en
uppsédttning regler, verktyg och metoder utan ett synsidtt gemensamt for alla.
Stindiga forbittringar ses som en viktig faktor for att ni okad produktivitet.'*?
SSAB:s produktionssystem dr saledes koncernens gemensamma plattform for att
sikerstdlla en langsiktig, uthéllig lonsamhet genom att verksamheten stindigt
forbattras och utvecklas. Ddrmed dr medarbetarnas bidrag och engagemang nyckeln
och drivkraften i det stindiga forbittringsarbetet. For att driva utvecklingen i en

'3 SSAB Svenskt Stil AB/Produktivitetsprojektet.
1% Birgitta Fries, muntl. intervju, 2007-04-25.

2" Bergsten, 2008-04-15.

128 Eries, 2007-04-25.

12 Bergsten, 2008-04-15.

0 Bergsten, 2008-04-15.

B! Bergsten, 2008-04-15.

32 SSAB Svenskt Stil AB/Produktivitetsprojektet.
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koncerngemensam riktning har fyra principer utarbetats samt en tolkning av
dessa.'* De fyra principerna finns nedan och i bilaga 4 finns tolkningarna.

e Normalldge — Bista sikra arbetssitt.
e Lira och forbittra.

e Kundbehovet styr.

e Riitt frin mig."**

Medarbetarna ska trinas i stindigt ifragasdttande. Genom att ifragasitta tinkandet i
vardagen ska medarbetarna formas att dndra sina arbetsmetoder i grund och botten.
Nir ett problem uppkommer ska en ny metod for att 16sa problemet utarbetas och
denna sedan testas. Om resultatet inte 4r det Onskade ska det metodologiska
tillvigagangssittet ifragasittas. Samtidigt ska metoden relateras till tankeséttet och
de fyra principerna. Detta arbetssitt finns beskriven i figur 10.'%

FEINCIPEE.

Figur 10 Modell for stindigt ifragasdttande

Sammanfattningsvis arbetar produktivitetsprojektet med SSAB:s
produktionssystem. Detta i sin tur handlar om att forbéttra flodet i hela foretaget
och ddrigenom forbittra leveranssidkerheten, att ge operatorerna forutsittningar att
kora produktionsutrustningen ritt, att arbeta med stindiga forbéttringar i vardagen
samt att framja samarbetet mellan olika avsnitt.'*

5.2.4 Praktisk verksamhet

For att introducera principerna i organisationen genomfors pilotlinjer parallellt pa
de tre huvudorterna i Sverige; Borldnge, Lulea och Oxel6sund. Malet &r att fa igang
regelbundna forbéttringsgrupper inom produktionen. Vid pilotlinjerna dr dven
cheferna delaktiga for att didrigenom skapa forutsidttningar for principerna att fa
fiste bade teoretiskt och praktiskt.'?’

Vid varje avsnitt ses respektive skiftlag som en forbéttringsgrupp. Genom att
gruppen trdnas i problemlosning ges gruppen bittre mdojligheter att losa sina

133 Bergsten, 2008-04-15.
13 Bergsten, 2008-04-15.
133 Bergsten, 2008-04-15.
13 Bergsten, 2008-04-15.
7 Fries, 2007-04-25.

35



problem och gora ritt problembeskrivning. Till deras hjilp finns, férutom
produktivitetsprojektets fordndringsledare, en inre och yttre stodgrupp. Dessa
stodgrupper bestar av personer som har direkt respektive indirekt paverkan pa
avsnittets produktion. I den inre gruppen finns bland annat driftchefen,
driftassistenter och andra befattningar med direkt paverkan pa aktuellt avsnitt. I den
yttre finns personer som indirekt eller i linjens ndrhet paverkar dess resultat som till
exempel driftchefer fran nirliggande avsnitt.'®

Mycket av arbetet handlar om problemldsning pa ett strukturerat sitt. Problem som
uppkommer vid avsnittet ska atgirdas i istéllet for att anvindas som ursikt till att
fel uppkommit. Detta arbete sker med den sa kallade forbéttringslistan som bas.
Listan dr densamma som den som initierats av TPU-projektet. Principerna ligger till
grund for den problembeskrivning som gors av operatorerna. I sin tur ligger denna
problembeskrivning till grund for den prioritering av forbéttringarna som gors av
gruppen. Gruppen gor saledes denna bedomning sjilv pa basis av vilka problem
som de upplever som de frimsta och dirmed viktigast att atgédrda.
Produktivitetsprojektet menar att genom mer trdning och erfarenhet blir
operatorerna skickligare pa att finna grundorsaker till uppkomna fel. Dérigenom
okar ocksa sannolikheten att gruppen véljer att prioritera arbete som bidrar till
foretagets lonsambhet. 139

Vidare halls tdta och regelbundna avstimningsmoten. Vid dessa moten gors
uppféljning pa avsnittets produktion samt pagaende forbéttringsarbete. Motena dr
korta och dger rum i lokaler i1 nédra anslutning till avsnittets verksamhet som till
exempel operatorskurer och —hytter. Diarutdver gors insatser for att forma cheferna
att sldppa beslutsritt nedat i organisationen och istillet vara mer coachande. Detta
gors bland annat genom att motesstrukturen ses over och kommunikationen
forbittras. '

Nir arbetet vid ett avsnitt kommit igang och fungerar sjdlvstindigt fasar
produktivitetsprojektets fordndringsledare ut sig fran avsnittet. Driftchefen ska da
ansvara for det fortsatta arbetet. Detta genom att bland annat hélla moten som har
fokus pa stindiga forbattringar samt genom att skapa mojligheter for operatdrerna
att arbeta mer aktivt med stindiga forbittringar.'!

5.2.5 Bidrag till organisationen

Produktivitetsprojektets framsta bidrag till organisationen &r att verka for
helhetssyn, bas i medarbetarnas engagemang samt inkludering av manga aktiviteter.
For det forsta handlar inforandet av SSAB:s produktionssystem om att skapa
helhetssyn och ett arbetssitt som genomsyrar hela organisationen. Genom att skapa
helhet kan goda exempel spridas och synergieffekter uppnas. For det andra bygger
arbetet pa tron pa medarbetarnas kunskap och engagemang. Det handlar om att
underlitta arbetet for medarbetarna och tillvarata och dka deras kunskap. For det
tredje innebdr arbetet ingen begriansning i vilka aktiviteter som inkluderas. Alla de

138 Bergsten, 2008-04-15.
1% Bergsten, 2008-04-15.
10 Bergsten, 2008-04-15.
41 Bergsten, 2008-04-15.
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forbittringsaktiviteter som pagar i foretaget kan inkluderas sasom 5 ganger
varfor”, Sex Sigma, 5S och TPU.'#

5.2.6 Utvecklingsmodijligheter

Produktivitetsprojektet onskar ett tydligare grepp om arbetet fran ledning pa bade
koncern- och divisionsniva. For att arbetet ska kunna fortga och lyckas behover
befogenheter och stod komma fran ledningen, alltsa top-down. Dirutover maste en
gemensam syn pa produktivitetsprojektets arbete skapas. Alla i foretaget ska veta
vad produktivitetsprojektet dr och vad produktivitetsprojektet arbetar med.
Ytterligare en utvecklingsmojlighet ses i arbetet att fa alla medarbetare och alla
divisioner att arbeta gemensamt. Det handlar om att skapa ett synsitt didr fokus dr
att arbeta for SSAB:s bista och inte for en enhets eller divisions bista. En viktig del
av detta ses spridningen av goda exempel vara.'®

5.2.7 Konkreta resultat

Utgangspunkten for produktivitetsprojektets uppfoljning av verksamheten &r att
forbittringarna ska mirkas i de vanliga KPIL:erna'*. Nedan finns tvd konkreta
exempel dir avsnittséverskridande problemldsning givit resultat.'*

Genom foriandring av en instruktion i arbetsplatshandboken har samarbetet mellan
tva avsnitts hantering av rullar forbittrats och tidseffektiviserats. I korthet innebir
fordndringen att det forsta avsnittet ska placera rullen pa ett sadant sitt att nista
avsnitt direkt kan anvédnda rullen i produktionslinjen. Innan instruktionen tillkom
placerades rullar stundtals pa ett sadant sitt att efterféljande avsnitt tvingades
anvinda 15-20 minuter av produktionstiden for att vinda rullen innan den kunde ga
in i produktionslinjen.'*

Ett annat exempel ror Gveremballerade rullar mellan tva avsnitt. For mycket
emballage kring rullarna medfor bland annat att emballagematerial slosas och att
operatorer behover ligga tid pa att ta bort allt det onodiga. Nir detta problem
uppméirksammades gjorde operatdrerna pa det senare avsnittet ett besok pa det
tidigare avsnitt som ansvarar for emballeringen. Vid besoket konstaterades att den
nya automatkranen krdver viss grad av emballage samt att arbetsinstruktionen for
emballeringen var otydlig. Resultatet av denna problemlosning blev genomférande
av en Kkartliggning Over vilka rullar som utgdr problem for att dédrigenom
mdjliggdra en djupare analys.'*’

142 Bergsten, 2008-04-15.

143 Bergsten, 2008-04-15.

14 KPI #r en forkortning av Key Performance Indicator och anviinds som métt for en verksamhets
effektivitet. Motsvarande begrepp pa svenska dr nyckeltal.

143 Bergsten, 2008-04-15.

14 Bergsten, 2008-04-15.

7 Bergsten, 2008-04-15.
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5.3 Férebyggande Underhall — FU

5.3.1 Strategi 2010

Underhallsavdelningens uppdrag dr att vara SSAB:s mest kompetenta och
kostnadseffektiva alternativ for totalt underhall samt produktion och distribution av
energi och media for produktionsanldggningarna. En viktig del av detta arbete &r att
forbdttra produktionstillforlitligheten. Detta ska goras genom bland annat
Forebyggande Underhall"® och utveckling mot tillstandsbaserat FU, beredning och
planering av underhdll samt forbittring av dokumentation och reservdelshéllning.'*’

I samband med att en ny underhallschef tillsattes forfattades en strategi for
underhallsarbetet, Underhall 2010. Denna strategi utarbetades i linje med den
divisionsgemensamma strategin Strategi 2015 — SSAB pa rdtt vig. 1 Underhall 2010
lyftes bland annat fram behovet av bittre samarbete mellan drift och underhall."
En gemensam mission utarbetats diarfor som innebir ett partnerskap mellan drift
och underhall ska gora produktionen sikrare och mer tillforlitlig. Riktlinjerna for
detta innehaller bland annat objektorienterad uppf6ljning, prioriteringsregler for
arbetet, fokus pa leveranstider, arbete enligt arbetsorder, svagstilleanalyser genom
gemensamma prioriteringar samt fokusering pa leveranstider. Detta skedde i
samarbete med det nordamerikanska foretaget Idcon Inc.""

5.3.2 Samarbete med Idcon Inc.

Idcon Inc. &r ett konsultforetag som lamnar hjdlp till tillverknings- och
processindustrier =~ som  onskar ©6ka  vinsten genom = forbittring av
produktionstillforlitligheten och underhallsverksamheten. Idcon Inc. har utarbetat
en metod for hur foretag kan revidera hur bra de arbetar med underhall genom att
utviardera nuldget och identifiera forbittringar. Detta koncept har fatt namnet
Current Best Practice™” med den svenska dversittningen Bista Arbetssditt.'>

Tva revisioner i enlighet med CBP genomfordes under 2007 pa tva avsnitt i
kallvalsverket. Resultatet visade i bada fallen pa brister i FU, framst gillande
dokumentation av arbetet. Dérfor drogs ett internt SSAB-projekt igang som skulle
utveckla FU-arbetet men detta projekt fick inte dnskad prioritering. Darfor togs ny
kontakt med Idcon Inc. och ett forbittringsprojekt av FU, som senare fick namnet
Totalt Produktivt Forebyggande Underhdll™* utvecklades.'”

5.3.3 Malsattning

Den generella malsittningen med FU ir att tillse att produktionsutrustningen har
ritt prestanda och alltid gar att anvinda, det vill sdga att stopp i produktionen
forebyggs. CBP, i den utformning den fatt pa SSAB Tunnplat, handlar om att
utveckla ett partnerskap mellan drift och underhall, och syftar till att fa en

'8 Framledes anvinds forkortningen FU som beteckning pa Forebyggande Underhall.

*>SSAB Tunnplat AB/Underhall & Energi, Underhdll 2010. (2004), s. 4.

%" Tomas Bustad, muntl. intervju, 2008-04-09.

3! Bustad, 2008-04-09 samt Nilsson, februari — april 2008.

32 Framledes anvinds CBP som beteckning pa Current Best Practice.

"33 1dcon Inc., Bista arbetssirt, tillginglig pa http://www.idcon.se/arbetssatt.html (2008-04-11).
"> Framledes anvinds TPFU som beteckning pa Totalt Produktivt Férebyggande Underhall.

'3 Bustad, 2008-04-09.
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helhetsbild av forhallandet mellan drift och underhall for att dirigenom knyta
samman underhéllsmél med strategi och tillverkningsmal. '*°

Det nyligen initierade projektet TPFU har som malsdttning att kortsiktigt na
hundraprocentig sparbarhet pa det FU-arbetet samt att forbéttra tillgidngligheten
genom optimering av FU. Langsiktigt ska TPFU medfora att analyser kan goras
som ytterligare forbittrar tillforlitligheten i produktionen.'”’

5.3.4 FU-ronder

FU bygger pa att brister pa produktionsutrustningen uppticks innan bristerna blir sa
allvarliga att produktionen paverkas. Déarfor genomfors ronder av bade produktions-
och underhallspersonal ute i produktionen i syfte att utfora FU, sa kallade FU-
ronder. Dessa ronder genomfors kontinuerligt och syftar till att leta och finna fel pa
utrustningen.'>®

FU bygger pa att ronder genomfors. I enlighet med i forviag uppsatta checklistor gar
underhallspersonalen varje vecka igenom produktionsutrustningen for ett upptiacka
brister. Nar fel lokaliseras skrivs en arbetsorder som tillstélls driftledningen som i
sin tur gor en prioriteringslista och aterkommer till underhall med krav pa atgérd.
Aven operatérer utfor FU-arbete inom ramen for TPU-arbetet. Det handlar frimst
om enklare ronder kopplade till TPU-trappans steg fyra och fem.'

5.3.5 Current Best Practice — CBP

CBP handlar dels om att trina medarbetarna i Bista arbetssitt avseende
driftséikerhet och underhall och dels om genomforande av revision av foretagets
driftsikerhets- och underhallsarbete. Denna revision av nuldget gors utifran 300
faktorer som beskriver hur det bésta arbetssittet ser ut inom underhédll och
produktionssikerhet. Faktorerna &r indelade i nio nyckelprocesser vilka dr ledning
och organisation, FU, planering och schemaliggning, grundorsaksanalys,
reservdelshantering, lokaler, verktyg och verkstidder, anldaggning — kommunikation
med underhall, teknisk databas samt kompetensutveckling.'® Utifran det pastiende
som #r kopplat till respektive faktor gors en virdering av egen uppfyllandegrad pa
en skala mellan 0-100, en form av gapanalys. Denna virdering gors vid SSAB
Tunnplat i grupper bestaende av medarbetare fran bade produktion och underhall.
Resultatet av revisionen dr forbittringsforslag samt en prioritering av dessa. Bista
arbetssittet dr saledes ett allmint arbetssitt for egen revision vars resultat bland
annat anvidnds som grund for upprittande av arliga handlingsplaner.161

Bésta arbetssittet i sig dr saledes bade ett arbetssitt och ett verktyg. Sa som

konceptet anviands pa SSAB Tunnplat dr det dock framst ett verktyg for egen
L 162

revision.

156 Bustad, 2008-04-09.

157 Bustad, 2008-04-09.

158 Nilsson, februari — april 2008.
159 Bustad, 2008-04-09.

190 Tdcon Inc. 2008.

161 Bustad, 2008-04-09.

162 Bustad, 2008-04-09.
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5.3.6 Totalt Produktivt Forebyggande Underhall — TPFU

TPFU ir ett forbittringsprojekt for FU-arbetet. Det handlar om att lyfta arbetet med
FU genom att stida upp och skapa ordning. I praktiken gar arbetet ut pa att ga
igenom och uppdatera den dokumentation for arbetet som finns. Samtliga avsnitt i
verket ska gas igenom och diarmed ticks FU-ronderna géllande mekanik,
smorjronder, hydraulik, elektricitet samt instrument in. Delar av den ordinarie
personalen fristélls fran ordinarie arbetsuppgifter for att kunna arbeta med detta.
Projektet som alltsa ska uppdatera dokumentationen berdknas paga tva till fyra ar,
med start ar 2008. Utifran detta arbete ska sedan underhallsarbetet samordnas
bittre, instruktioner, hjdlpmedel och rutiner utarbetas, utbildningsbehov
identifieras, utnyttjande av befintliga system o©ka och reservdelshéallningen
forbittras.'®

Sammantaget #r projektet TPFU:s verktyg den manuella genomgangen av samtliga
rondlistor som ligger till grund for FU-arbetet. Allt som gors ska vara dokumenterat
och allt som #r dokumenterat ska goras.'®

5.3.7 Standig utveckling av FU

FU har en avgorande betydelse for foretagets mojligheter att producera i enlighet
med uppstillda produktionsplaner och produktionsmal. Gillande det akuta
underhallet finns en malsittning om att minska detta och istillet ligga resurser pa
FU. Produktionsbortfall uppkommer till f6ljd av akuta fel och darfor bor dessa
hallas pa en minimal niva. De tva aktiviteterna CBP och TPFU har initierats just for
att utveckla FU. Dessa projekt kommer darfor att limna bidrag till okad
tillginglighet och 6kat kvalitetsutbyte.'®

5.3.8 Konkreta resultat

Genom att underhallsenheten dragit igang CBP har kommunikationen mellan drift
och underhall forbittrats i stor utstrickning. Detta i sin tur har lamnat bidrag till att
forbattra samarbetet mellan underhallspersonal och operatorer. Nagot som kan
noteras som betydande &ar att CBP ar medarbetarnas egen produkt. Revisionen av
driftsdkerhets- och underhallsarbetet har utforts av medarbetarna sjdlva i en form av
sjalvutviardering. Detta har skapat tyngd bakom de prioriteringar av aktiviteter som
gjorts utifran revisionsresultatet. '

TPFU ir ett konkret resultat av CBP. Genom CBP har underhallsenheten fatt
skriftlig bekriftelse pa att brister i dokumentationen for FU-arbetet finns. Innan
dess talades det bland underhallspersonalen om att dokumentationen inte stimde
och genom CBP bekriftades detta. Ett konkret resultat av TPFU ér att FU verkligen
blir dokumenterat. Positivt dr vidare att det dr utforarna av FU som sjdlva gor
uppdateringen. De tvingas dirigenom tdnka till kring sitt eget arbete och det
uppmuntrar till dialog och diskussion medarbetarna emellan. Genom att
sammansittningen pa de som gor uppdateringen av dokumentationen dr en
blandning mellan yngre och ildre personal fis ocksa ett viktigt erfarenhetsutbyte.'®’

163 Bustad, 2008-04-09.
164 Bustad, 2008-04-09.
165 Bustad, 2008-04-09.
166 Bustad, 2008-04-09.
167 Bustad, 2008-04-09.
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5.4 +e-projektet

5.4.1 Programmet Energikompetens

Jernkontoret, den svenska stalindustrins branschorganisation, tog i samarbete med
Energimyndigheten for cirka fem ar sedan initiativ till att utveckla
energiverksamheten hos medlemsforetagen. Detta genom att satsa pa utbildning och
information och att programmet Energikompetens drogs igang. Programmet syftar
till energieffektivisering inom gruv- och stalindustrin. Energimyndigheten har
lamnat stod pa drygt fem miljoner som anvidnds for att utveckla en webbaserad
energihandbok, nidtverk for energieffektivisering och energiledning samt ett
utbildningspaket. I det sistndmnda, som &r en tre timmars energiutbildning baserad
pa teater riktad till samtliga anstdllda, har SSAB Tunnplat varit delaktig
tillsammans med LKAB och Sandvik Materials Technology.168

Inledningsvis gick arbetet vid SSAB Tunnplat langsamt och efter att arbetet legat
nere under cirka nio manader gjordes ett omtag. Verksamhetschefen for Valsning &
Beldggning gav order om att en besparingspotential samt en plan for hur
energieffektiviseringen skulle kommuniceras ut i verksamheten skulle utarbetas.
Detta resulterade 1 att +e-projektet startades och lanserades i november 2007.'%

5.4.2 Malsattning

Malsittningen med +e-projektet dr att balansera de finansiella vinstbehoven med en
hog grad av klimatmedvetande. Bokstaven E star for Energi, Effektivitet och
Ekologi och plustecknet markerar att det dr nagot positivt som adderas, nimligen
klimattankandet. Malet dr att foretaget ska fa ut mer stal per varje kilowattimme
energi. Foretagsledningen har ambitionen att en tioprocentig minskning ska uppnas
till &r 2012."° Malsittningen #r siledes att den specifika energianvindningen ska
minska med tio procent till utgingen av &r 2011.""

5.4.3 Energiutbildning och Program for Energieffektivisering

+e-projektet dr ett projekt for en effektivare energianvindning pa SSAB Tunnplat.
Det handlar om att fa alla medarbetare att hjdlpas at och engagera sig for att hitta
smarta losningar for att ddrigenom spara energi utan att tappa produktivitet. De
viktigaste personerna i detta arbete dr operatdrerna samt medarbetare fran teknik
och support. Detta 0kade energitinkande astadkoms genom olika utbildningar,
kompetenstriffar och workshops. 90 procent av medarbetarna inom Valsning &
Beldggning har under hosten 2007 deltagit 1 energiutbildningen. Utbildningen har
fokuserat pa vad energi dr, energin i samhillet och SSAB:s egen
energianviandning. 172

Ytterligare aktiviteter inom ramen for projektet &dr foretagets deltagande 1
Energimyndighetens program for minskad elforbrukning inom svensk industri

' Jernkontoret, Energikompetens — Ett program for energieffektivisering inom gruv- och
stalindustrin, tillgdnglig pa http://jernkontoret.se/stalindustrin/energi/energikompetens/index.php
(2008-04-14).

1% Tomas Hirsch, muntl. intervju, 2008-04-14.

" Hirsch, 2008-04-14.

7! yonas Larsson, muntl. intervju, 2008-04-21.

' Hirsch, 2008-04-14.

41



kallad Program for Energieffektivisering, PFE. Detta innebir att foretaget atar sig
att kartldgga och genomfora energieffektiviseringar och far i gengild en minskning
av energiskatten med 0,5 Ore/kWh. Foretaget atar sig vidare att utarbeta ett
energiledningssystem och acceptera att speciella krav stills pa foretagets
inkopsprocess sasom genomforande av livscykelsanalyser och prioritering av till
exempel energieffektiva motorer.'”

5.4.4 Energikartlaggningar

Projektet har ocksa som malséttning att engagera operatorer i arbetet och pa sa sitt
Oka energimedvetenheten. Det handlar om att ta tillvara den kunskap som finns hos
operatorerna och fa operatdrerna att fa en béttre kinsla for energiarbetet. Darfor ska
samtliga produktionslinjers energianvidndning analyseras i tre steg. Det forsta
handlar om att analysera linjen nidr den gar pa tomgang och dédrigenom minska
energianvindningen. Malet &r att linjen ska kunna stingas ned nir den inte anvinds
for produktion. I det andra steget ska operatorerna sjidlva kartligga vilken
energianvindning linjen har genom att nivaindela linjens olika delprocesser.
Dérigenom ska de stora forbrukarna av energi identifieras och effektiviserande
atgiarder vidtas. Dessa interna analyser ska dérefter utgora grund for steg tre. Detta
steg kommer vara en mer detaljerad energikartliggning utford av en extern aktor.'™

Dessa aktiviteter kompletteras med andra delprojekt som delvis fokuserar pa
symbolfragor, alltsa problemfragestillningar som medarbetarna i vardagen upplever
som energislukare. Det handlar om projekt som karterar angfillor och identifierar
underhallsbehov, utvecklar ndrvarostyrd belysning, minskar transmissionsforluster
samt tillvaratar virme fran rullar som bearbetats i valsverken.'”

Sammantaget kan +e-projektet konstateras bidra till skapandet av en stabil
plattform som liagger grunden for SSAB Tunnplat att na malet att producera gronare
stal och minska energianvéindningen.176

5.4.5 Pengar sparas och tjanas

+e-projektet handlar om att tillse att foretaget ska vara i framkant gillande
energianvindningen. Genom att energitillgangen forutspas minska och energipriset
ga upp i framtiden sa ldmnar projektet ett ekonomiskt bidrag till verksamheten.
Mojligheterna att spara pengar okar siledes. Aven mojligheterna att tjina pengar
okar om projektet lyckas. Om SSAB Tunnplat lyckas minska sin energianviandning
forbittras anseendet och mojligheterna att silja det som kallas for Green Steel
oka.'”” Green Steel, alltsd avancerade hoghallfasta stal, anvinds bland annat inom
transportindustrin for att tillverka exempelvis ldttare fordon och containrar. Ligre
vikt ger antingen okad lastkapacitet eller sdnkt bridnsleférbrukning, vilket i bada
fallen minskar den totala brédnsleforbrukningen och didrmed minskar
koldioxidutslippen.'”

'3 Hirsch, 2008-04-14.
74 Hirsch, 2008-04-14.
175 Hirsch, 2008-04-14.
176 Hirsch, 2008-04-14.
"7 Hirsch, 2008-04-14.
178 Larsson, 2008-04-21.
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Ytterligare en fordel dr operatorernas okade forstaelse for produktionsprocessen och
produktionslinjen. Diérigenom ldmnas bidrag till Okad produktivitet och
kvalitetsutbyte.'”

5.4.6 Ett energivanligt arbetssatt efterstravas

Energitinkandet dr dock idag inte ett fardigt paket som baseras pa ett energivanligt
arbetssidtt som genomsyrar verksamheten. I detta identifieras déarfor en viktig
utvecklingsmojlighet. For att na dit handlar det om att skapa resultat, forma vassare
verktyg och ta ett helhetsgrepp om energikostnaderna.180

5.4.7 Konkreta resultat

Inom ramen for projektet har foretagets besparingspotential inom energiomradet
identifierats. Det handlar om potential for olika typer av insatser, ofta nedbrutet pa
avsnittsniva. Besparingspotentialen dr beskriven bade i energi- och ekonomiska
tal.'®!

Vidare kan konstateras att energiutbildningen har varit en lyckad insats.
Nirvarostatistiken visar att 90 procent av medarbetarna inom Valsning &
Beldggning deltagit. Motsvarande siffra for hela foretaget, ndr alltsa dven till
exempel inkops- och marknadsavdelningen inriknas, dr 80 procent. Aven den
enkitstudie som gjordes i anslutning till utbildningen visar pa ett positivt
genomslag. 1 verksamheten kan efter utbildningen ett Okat engagemang i
energifragorna konstateras. Noterbart dr att foretaget av pedagogiska skil valt att
inleda arbetet ute pa avsnitten med att analysera energiatgang vid tomgangskorning.
Aven om det inte ir i detta tillstind som den storsta besparingspotentialen finns rent
tekniskt, sa skapar det pavisbara resultat som medarbetarna litt kan ta till sig.
Dirigenom Okas forstaelsen och engagemanget for energiarbetet ytterligare.182

Till 6ljd av projektet har dven dialogen och samarbetet med omgivande foretag
med koppling till energiomradet 6kat. Exempelvis har kontakterna med Borlinge
Energi tilltagit till foljd av energikartliggningen rorande frimst avsittning for
restenergier. Kontakter med andra foretag finns ocksa for att finna tekniska
losningar for att tillvarata och lagra lagvirdig energi.183

5.5 Grupporganiserat arbetssatt

5.5.1 Historia

Fram till slutet av 1980-talet leddes det dagliga produktionsarbetet av skiftgdaende
formén. Dessa formén gav direktiv till operatoren och fungerade som nédrmsta chef.
Ar 1990 skedde dock en forindring av organisationen och formanslosa skift pa
avdelningen Fiardigstidllningen i1 kallvalsverket infordes. Istillet for att en forman
ledde det dagliga produktionsarbetet iklddde sig en av personerna i skiftlaget rollen
som gruppsamordnare och fick dédrigenom formannens arbetsuppgifter. Under de

17 Hirsch, 2008-04-14.
180 Hirsch, 2008-04-14.
81 Larsson, 2008-04-21.
182 L arsson, 2008-04-21.
183 Larsson, 2008-04-21.
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ddarpa kommande aren borjade fler avsnitt tillimpa den grupporganiserade modellen
och ett avtal tecknades mellan IF Metall och foretaget. Detta avtal har reviderats ett
antal ganger under rens lopp, frimst gillande ersittningsnivaer.'

5.5.2 Malsattning

Malsittningen med det grupporganiserade arbetssittet dr att bredda gruppens ansvar
och att gruppen sjidlv ska hantera arbetsuppgifter som styrning, samordning och
forbittringsarbeten i den lopande verksamheten.'®

5.5.3 Gruppens ansvar

I avtalet gillande det grupporganiserade arbetssittet fastslas att ansvaret for att
gruppens arbetsuppgifter utfors aligger samtliga i gruppen och att uppgifterna ska
fordelas inom hela gruppen. Dock ska det alltid finnas en person som &r gruppens
talesman och samordnare. I avtalet konstateras vidare att det grupporganiserade
arbetssittet innebdr att styrning och samordning av den dagliga verksamheten enligt
uppsatta mal och produktionsplaner delegerats till gruppen. Aktivt deltagande fran
alla 1 gruppen forutsitts. Arbetssdttet ska medfora kortade beslutsvdgar och
fortlopande forbittringsarbete gillande tillgidnglighet, kvalitet och sdkerhet enligt
upprittade handlingsplaner.'™

Exempel pa arbetsuppgifter som gruppen gemensamt ansvarar for enligt nu géllande
avtal &r:

e Tillse att daglig 16pande verksamhet fungerar gillande produktion, kvalitet,
bemanning med mera.

e Driva och stdodja kompetensforsorjning for att sidkerstdlla och forbittra
tillgdnglighet och kvalitet.

e Bevaka att arbetsinstruktioner, skydds- och ordningsforeskrifter foljs samt
att arbetsmiljoarbetet bedrivs enligt internkontrollens intentioner, det vill
sdga uppritthalla god ordning och hog sidkerhet pa arbetsplatsen.187

Ett avsnitt som inlett det grupporganiserade arbetssittet far inledningsvis en fast
ersdttning pa 150 kr/manad. Nir arbetet fungerar, det vill sédga enligt
overenskommet dtagande, hdjs den fasta méanadsersittningen till 350 kr/manad.'®®

5.5.4 Gruppsamordnarrollen

Gruppsamordnare, som ir en del av det grupporganiserade arbetssittet, ska forutom
sin ordinarie befattning utfora vissa arbetsuppgifter som foljer av att avsnittet infort
grupporganiserat arbete. Uppdraget ar frivilligt och Oppet for alla. Samtliga
gruppsamordnare genomgar en utbildning dédr personalfragor, lagar och avtal samt
arbetsmiljofragor behandlas. Ersdttningen for gruppsamordnaren dr sju kronor per
timme for den tid samordningsansvaret uppbirs.'™

'8 Torbjorn Sundin, muntl. intervju, 2008-02-07.

185 SSAB Tunnplat AB, Protokoll — Gruppombudsverksamheten. 1997-06-12.

'% SSAB Tunnplat AB, 1997.

'8 SSAB Tunnplat AB, 1997.

'8 SSAB Tunnplat AB, Protokoll — Revisionsférhandling dr 2000 mm. 2000-03-25.
'% SSAB Tunnplat AB, 2000.
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Ar 2000 togs kravet pa rotation av uppgiften inom laget bort under forutsittning att
nagon eller nagra pa varje skiftlag tog pa sig uppgiften att vara gruppsamordnare.
Forutom  avsnittsspecifika  uppgifter  har  enligt det  gemensamma
foretagsovergripande avtalet nedanstaende grundliggande uppgifter delegerats till
gruppsamordnaren: '*’

e Foretrida/representera gruppen 1 kontakt med chefer, andra grupper eller
funktioner i gemensamma fragor.

e Aterféra information till gruppen.
e Ansvarar for och verkstélla specificerade arbetsuppgifter.

e Daglig bemanningsplanering och vid behov utkallning av personal pa
overtid med beaktande av arbetstidsregler.

e Bevilja/avsla korttida ledighetsbegéran.

e Planera/genomfora arbetsplatsforlagd utbildning enligt Overenskomna
handlingsplaner.

e Samordning med andra grupper.

e Forsorjning av fornodenheter.

e Utfdrda arbetsordrar.

e Prioritera daglig produktion/arbetsuppgifter.
e Analysera daglig produktion/arbetsuppgifter.

e Analysera och atgirda, alternativt stoppa, verksamhet som inte uppfyller de
uppstillda kvalitets-, sdkerhets-, skydds- respektive miljokraven.

e Ska vid onormala storningar som berdr personal-, kvalitets-, produktion- och
utrustning eller 1 de fall befogenheterna inte rdcker till, dverlimna ansvaret
till nirmaste chef.'”!

5.5.5 Variation i verksamheten

Idag har alla avsnitt och avdelningar inom produktion och underhall infort det
grupporganiserade arbetssittet. Dock visar diskussioner som forts i Valsning &
Beldggnings enheters ledningsgrupper pa variation i dess konkreta tillimpning.
Ocksa asikterna kring den framtida tillimpningen varierar néigot.192 Den diskussion
som har forts i organisationen pa ledningsniva kring gruppsamordnarrollen och
gruppens ansvar finns i korthet atergiven nedan.

Det finns en forhallandevis stor enighet for att gruppsamordnarrollen i dess
nuvarande form bor tas bort. Istdllet foresprakas att den ska ersdttas av en ny
personalroll som kopplas till TPU-arbetsséttet och dess trappa. Denna personalroll
finns det ett intresse av att komplettera med ytterligare ombudsroller. Det rader
dock olika meningar om vilka dessa ska vara men omraden som lyfts fram &r

% SSAB Tunnplat AB, 2000.

' SSAB Tunnplat AB, 2000.

192 Bredrik Ostberg, muntl. intervju, 2008-02-08, Gunilla Hultin, muntl. intervju, 2008-02-12, Mats
Eliasson, muntl. intervju, 2008-02-12, Mikael Eriksen, muntl. intervju, 2008-02-12, Stefan Skans,
muntl. intervju, 2008-02-12, Thomas Hilleberg, muntl. intervju, 2008-02-12, Sundell, 2008-02-07,
Tomas Hirsch, muntl. intervju, 2008-02-12.
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kvalitet, underhall, arbetsplatsspecifika uppgifter, energi, underhall, logistik,
arbetsmiljo och miljo. I det framtida arbetet Onskas mer tydlighet 1
ansvarsfordelningen inom gruppen och dé inte minst samordnarrollen.'”

Det poingteras ocksa att det dr av vikt att inte en ny form av forman ska infora
eftersom ett bibehllande av gruppens breda ansvar ses vara av yttersta vikt.'*
Dock anses det behdvas nagon som tar ansvar for det som annars skulle falla mellan
stolarna och ddrmed inte bli gjort. Som situationen ser ut idag dr det ingen som tar
tag i helheten utan endast de enkla och intressanta uppgifterna utférs. Det framfors
att grupperna ocksa behover bli mer mogna for att kunna arbeta tillsammans och ta
gemensamt ansvar.'”> Gillande ombudsrollerna talas det ocksd om behovet att
respektive ombudsinnehavare deltar 1 olika grupper som arbetar med
forbattringsarbete men ocksa det viktiga att stodfunktioner inom till exempel
kvalitetsomradet inte tas bort.'” Det noteras ocksa att skillnader mellan olika
generationer paverkar arbetet med gruppsamordnarrollen. Den dldre generationen
vill ofta ha en forman och har saledes litet eller inget intresse av att vara
gruppsamordnare. 197

Underhallsavdelningen poédngterar att det dr av vikt att notera att det foreligger en
annorlunda  arbetsdelning mellan individer inom underhall och att
grupporganiseringen dir inte har samma funktion. Dirfor anses det behovas ett
synsitt dir underhall och produktion inte likriktas fullstindigt.'”®

Sammanfattningsvis kan konstateras att som situationen ser ut idag fungerar inte det
grupporganiserade arbetssittet som avsett. Olika varianter av arbetssittet har
tillkommit 1 organisationen. Det foreligger stora skillnader 1 den praktiska
tolkningen av grupporganiseringen i allmidnhet och av gruppsamordnarrollen i
synnerhet mellan olika enheter, avdelningar och avsnitt.'*’

5.5.6 Arbetssattets fordelar

Som tidigare konstaterats gar asikterna isdr gillande det grupporganiserade
arbetssittets funktion idag. Ett antal kritiska roster hojs mot den konkreta
tillampningen men stdd finns fortfarande for att gruppen ska aldggas det ansvar som
det ursprungliga avtalet foreskriver. >

Det grupporganiserade arbetsséttet har skapat forutsdttningar for att medarbetarna
ska kunna utvecklas. Genom att arbetsséttet breddat gruppens och operatdrernas
ansvars- och arbetsuppgifter har en forbittring av medarbetarnas sjalvfortroende
uppnatts, optimismen i organisationen okat och medarbetarna vixt med det givna
ansvaret. Vidare har medarbetarnas vilja att ta ansvar for verksamheten Okat. Det
grupporganiserade arbetssittet har gjort att individer i mycket storre utstrickning

13 Ostberg, 2008-02-08, Eliasson, 2008-02-12, Sundell, 2008-02-07.

"t Bl.a. Sundell, 2008-02-07, Wennberg, februari — april 2008.

193 Eriksen, 2008-02-12, Hirsch, 2008-02-12.

1% Ostberg, 2008-02-08.

7 Eriksen, 2008-02-12, Hirsch, 2008-02-12.

198 Nilsson, februari — april 2008.

' Bl.a. Sundell, 2008-02-07, Wennberg, februari — april 2008.

20 B].a. Eliasson, 2008-02-12, Sundell, 2008-02-07, Wennberg, februari — april 2008.
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borjat ta  personligt ansvar for till exempel upptickta fel i
produktionsutrustningen.*”’

Att medarbetarna givits mojlighet att paverka beslut och tillfrigas nir
problemstillningar uppkommer har skapat en stolthet. Pa ett antal avsnitt har
samordnaren inbjudits att ha kundkontakter och varit delaktig i problemldsningen.
Detta har lett till att medarbetarna ként att de fatt sin rost hord och stoltheten okat.
Ett ritt drivet grupporganiserat arbete skapar just denna form av engagemang.202

5.5.7 Konkreta resultat

Nir det grupporganiserade arbetssittet fungerade som avsett enligt avtal uppkom ett
antal foljder som lamnat positivt bidrag till organisationen. Inledningsvis kan
konstateras att det grupporganiserade arbetssittet medfort att produktionsstopp
forhindrats. Detta genom att operatérerna formatts bry sig mer om utrustningen till
foljd av den attitydfordndring som uppkom.203

En ytterligare fordel dr den forbittrade kommunikationen mellan dels skiftlag och
driftledning och dels inom skiftlaget. Innan det grupporganiserade arbetsséittet
inférdes stannade ofta informationen hos driftledningen. Efter dess inférande har
det varit latt for driftchefen att veta till vem informationen ska delges for att den
ska spridas till gruppen. En kanal for kommunikation har siledes skapats.**

Vidare kan noteras att de formin som togs bort i samband med arbetssittets
inforande har fatt andra arbetsuppgifter. Ddarigenom har personella resurser frigjorts
till bland annat teknikstd.*”

21 Sundell, 2008-02-07.
202 Sundell, 2008-02-07.
203 Sundell, 2008-02-07.
204 Sundell, 2008-02-07.
205 Sundell, 2008-02-07.
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6 Analys av pagaende arbete med standiga
forbattringar

Detta kapitel analyserar det pagaende arbetet inom Valsning & Beldggning som
relaterar till stindiga forbdttringar. Kapitlet utgor en sammanfattande bedomning
av forbdttringsarbetet.

6.1 Totalt Produktivt Underhall

TPU ér exempel pa ett framgangsrikt sitt att arbeta med forbéttringar som syftar till
att forbéttra underhallsméssigheten och sidkerheten, vilket i sin tur enligt Bergman
& Klefsjo forbéttrar produktkvaliteten. TPU kan idag konstateras vara fullt
integrerat i de ordinarie driftformerna. Arbetssittet bygger pa att medarbetarna pa
djupet ldr sig att forsta hur den egna arbetsplatsen och produktionsutrustningen
fungerar. Ett i ldngden hallbart forbéttringsarbete behdver just grundas pa
erfarenhetsbaserad kunskap som individen sjdlv tagit till sig istidllet for kunskap
som teoretiskt ldrs in. Initialrengdrningen dr ett tydligt exempel pa hur foretaget
demonstrerar delaktighet i praktiken. De som deltar i denna aktivitet har en mer
positiv instdllning till forbéttringsarbetet. Initialrengdrningen ger mojlighet att léra,
att delta, att kidnna gemenskap och att fa 6kad forstaelse for maskinutrustningen.
Inforandet av TPU visar att det inte bara handlar om att stida och rengora. Det dr
med stor sannolikhet det metodologiska arbetet med ordning och reda som banat
vig for arbetssittets framgang och de stindiga forbattringarnas framskjutna roll.

Forbittringslistan &dr en viktig del i arbetet. Pa denna lista kan medarbetarna pa ett
enkelt sitt fa en kanal for forverkligande av idéer spunna ur vardagen. Det dr dock
av vikt att hanteringen av idéerna pa listan #r snabb samt att principen att
medarbetarna i stor utstrickning sjdlva ska vidta forbittringsatgidrder bibehalls.
TPU har givit medarbetarna inom produktion och underhall grunden for att arbeta
med stindiga forbattringar samt forsett verksamheten med en kanal for insamling
av idéer spunna ur vardagen.

TPU har inforts och drivits av foretaget sjdlv utan konsulter i verket. Darigenom har
TPU blivit vardag for operatérerna och underhallspersonalen och tilltron till
arbetssittet okat. Utformningen av innehadllet i arbetssittet har ocksa skett stegvis
och anpassats efter de forutsdttningar som finns i verksamheten. TPU ir idag, i
enlighet med Lindhs begreppsapparat, ett program som dr baserat pa stora
forbattringsprocesser. Det handlar om fordndringskonceptet Total Productive
Management, TPM, som anpassats till den egna verksamheten.

Utvecklingstakten av TPU-arbetssdttet har idag minskat. Diskussioner pa
forhallandevis bred front har pagatt under ett antal ar om innehallet i steg sex och
uppat men inget beslut har fattats. Utvecklande aktiviteter maste till inom en
forhallandevis snar framtid for att sikerstdlla att intresset och tilltron till
arbetssittet inte forsvinner. I det kommande arbetet dr det ocksa av vikt att
uppmirksamma den varierande tillimpning av arbetssittet som utvecklats mellan
underhallsenheten och produktionsenheterna. Vidare bor ocksa noteras att TPU i
liten utstrickning inkluderat tjanstemidn. I framtiden bor mojligheter for okat
deltagande fran tjdanstemdn skapas. De tankar kring forbattringsgrupper som
inledningsvis fanns behover aterigen lyftas fram och vidareutvecklas.
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Intressant att notera dr att koncernen beslutat att TPU ska inforas pa samtliga i
denna ingaende orter i Sverige. Detta, i kombination med den positiva fackliga
instéllningen, ger vidare indikationer pa arbetets framgang.

6.2 Produktivitetsprojektet

Produktivitetsprojektet har den stora mojligheten att ta ett helhetsgrepp over hela
koncernen gillande arbete med kreativa miljoer 1 allminhet och stindiga
forbittringar i synnerhet. Att projektet dr initierat av VD:n for SSAB-koncernen ger
arbetet en stor tyngd. Dock idr inte detta en garanti for forbittringsarbetets
framgang. Inom hela organisationen behdvs en bittre forstaelse for
produktivitetsprojektets arbete. Projektet har dock endast arbetat i1 drygt ett och ett
halvt ar och har dirfor dnnu inte spridit sitt budskap till och skapat forstaelse i hela
organisationen.

Ett inslag som dr nytt i koncernen till foljd av produktivitetsprojektet dr inforandet
av ett principbaserat arbetssétt. Tanken &r att principerna ska ge vigledning hur alla
inom foretaget bor tanka och utifran det viljs metod for hur arbetet ska utforas. Att
arbeta utifran principer dr troligtvis ritt vidg att ga. Genom att relatera beslut till
principer sdkerstélls att ingenting inom foretaget gors av egenvirde. Aktiviteter
som vidtas ska sidkerstilla att verksamheten gors for att mota kundernas krav och
limna bidrag till foretagets lonsamhet. En nackdel dr dock att principerna gor
arbetet mer abstrakt och kridver mer i initialskedet nidr budskapet ska presenteras.
Sitt att genom individuella erfarenheter fa forstaelse for det principbaserade
arbetssittet behover skapas. En forutséttning dr dock att principerna ar kopplade till
dels foretagets strategi och dels det vardagliga produktionsarbetet.

Notera kan ocksa produktivitetsprojektets tydliga kundfokus dir kundbehovet styr
ndr forbéttringsarbetet planeras och genomfors. Detta ligger i linje med Sorqvists
tankar kring relationen mellan forbéttringsarbete och 1onsamhet. For att tydliggora
och skapa en praktisk tillimpning av principen angaende det styrande kundbehovet
kan ett okat internt kundfokus vara ett forsta steg. Genom att uppmuntra okad
dialog och samarbete avsnitt emellan kan forstaelsen forbidttras och diarmed
forutsédttningarna for principens genomslag dven gentemot externa kunder okas.

Uppfoljning av produktivitetsprojektets aktiviteter sker i de redan existerande
KPI:erna, bland annat TAK-talet. Kopplingen mojliggor for foretaget att, i enlighet
med Gillbergs definition av TAK-talet, relatera forbéttringarna till de sex
underhallsberoende forlustkéllorna. Detta genom att fordela forbittringarna pa basis
av oplanerad stopptid, hastighetsforluster samt kvalitetsforluster.

Pilotlinjerna  har nu kommit till en avgorande fas som paverkar
produktivitetsprojektets mojligheter att fa genomslag. Pilotlinjerna far i det
inledande skedet stod fran projektets fordndringsledare, vilka i stor utstrickning
driver pa utvecklingen. Nir overlimnandefasen nas, alltsa ndr fordndringsledarna
lamnar avsnittet, maste pagdende forbittringsarbete fortga i fortsatt takt. Annars
riskerar tilltron till produktivitetsprojektet och det principbaserade arbetssittet
minska drastiskt.
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Projektet har endast pagatt en kortare tid. Forbattringsarbeten vid Scania visar dock
att framgang kan nas genom att koppla arbetet med stdndiga forbéttringar till
principer. Vilket genomslag detta principbaserade arbetssdtt kommer att fa pa
SSAB Tunnplat &r i dagsldget svart att sia om. Forutsdttningar i form av personella
resurser samt stod fran koncernledningen kan dock konstateras finnas.

6.3 Foérebyggande Underhall

Underhallsenheten har en viktig servicefunktion. Det handlar om att tillfredsstilla
kunden, det vill sdga produktionsenheterna, genom att konstant tillhandahalla
funktionsdugliga maskiner. Det optimala &r att underhallsavdelningen far ligga
fokus pa att utveckla och forbittra utrustningen istillet for att tvingas ldgga tid pa
akuta driftstorningar. Underhallsenheten har ett viktigt bidrag att lamna till 6kandet
av TAK-talet genom att, i enlighet med Ljungberg, forebygga utrustningsfel,
avbrott och smastopp.

Ett vél fungerande FU-arbete tillser att storningarna i leveranser och produktion dr
sma, att produkterna haller hog kvalitet, att haverier undviks och att den yttre
miljon paverkas i sa liten utstrickning som mdojligt. Darfor dr satsningar pa FU
nodvindiga. Trots att det kostar pengar kommer det med stor sannolikhet 16na sig i
slutindan. SSAB Tunnpldt kan konstateras ha insett att satsningar pa underhall
paverkar leveranssikerheten och kvalitetsutfallet positivt, precis i enlighet med
Idhammars analys. Det arbete med FU som pagar pa SSAB Tunnplat visar pa en
vilja till utveckling av arbetssittet. Satsningarna pa CBP samt TPFU iar tydliga
exempel pa detta.

Inforandet av TPU, operatorsstyrt underhall, paverkar underhallsavdelningen i allra
hogsta grad. I manga traditionella industrier har under arens gang en mur skapats
mellan operatorer och underhallspersonal. Nér fler personer ska arbeta med
underhallsarbete finns risk att underhallspersonalen ser sin yrkesstolthet dventyras.
I arbetet dr det ddrfor av stor vikt att satsningar gors pa underhallspersonalen.
Samma giller som konsekvens av inforandet av ett bredare arbete med FU.
Underhallspersonalen maste ges mojlighet till vidareutbildning. Utbildningen bor
utover utveckling av den tekniska kompetensen ocksa inriktas pa samarbete och
kommunikation. Detta for att ytterligare frimja den sa viktiga dialogen mellan
underhall och produktion. Vidare bor betydelsen av stindiga forbattringar
kontinuerligt podngteras och konkreta resultat lyftas fram.

TPFU-projektet dr en intressant utveckling dels av FU-arbetet, dels av TPU. TPFU
kommer att ta ett helhetsgrepp om och utveckla FU samt forbittra samarbetet
mellan operatérer och underhallspersonal. Nar TPFU:s forsta fas, uppdatering av
dokumentation, dr avklarad finns underlag for fortydligande av arbetsdelningen
mellan olika yrkeskategorier samt for strukturerad utveckling och breddning av
innehallet i de operatdrsronder som har en framtridande roll i TPU-trappans steg
fyra och fem. Allt sammantaget ldmnar ett viktigt bidrag till utvecklingen av TPU.

CBP, TPFU och TPU ié&r alla exempel pd aktiviteter som framjar standiga
forbittringar inom framst underhallsomradet. Dessa aktiviteter utgor tillsammans en
forhallandevis stor del av forbittringsarbetena inom Valsning & Beldggning. Dirav
kan konstateras att Valsning & Beldggning har ytterligare omraden att vidga sitt
forbittringsarbete gentemot. Har kan saledes en utvecklingsmojlighet skonjas.
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6.4 +e-projektet

+e-projektet dr ett tydligt exempel pa hur arbetet med stindiga forbéttringar kan
fokuseras pa ett omrade, i detta fall energianvindning. Satsning pa projektet sker
samtidigt som klimatfragan diskuteras alltmer. Forandringarna i klimatet och den
globala uppvidrmningen star idag hogt pa den politiska dagordningen och
klimatfragan tar allt mer formen av att vara en av sambhillets framtida stora
utmaningar. Det dr darfor ett smart drag av SSAB Tunnplat att samtidigt lansera
framtidssatsningen Greel Steel och visa pa att foretaget tar fragan pa allvar.

Malsittningen gillande foretagets minskning av energianvdndningen &r djiarv. For
att uppna detta maste omfattande aktiviteter vidtas. Den genomforda utbildningen
visar dock pa att foretaget menar allvar med sin satsning. Att uppna en 80-procentig
ndrvaro ar bra och det skapar god grund for fortsatt arbete med stidndiga
forbattringar i vardagen. Ordningen pa planerade aktiviteter kan konstateras vara
pedagogisk da en prioritering gors av sadant som ger tydliga och lattforstaeliga
resultat for medarbetaren 1 vardagen. Detta trots att de storsta och rent tekniska
potentialerna till minskad energianvindning inte finns dir. Annu #r det for tidigt att
virdera projektets mojligheter till framgang. Den hogt satta ribban for onskat
resultat bor dock sporra alla involverade till att aktivt arbeta for stidndiga
forbattringar inom energiomradet.

Projektet Overensstimmer vdl med Idhammars analys av sambandet mellan
underhall och energianvindning. +e-projektet ska minska energianvindningen
genom stiandiga forbattringar samt underhall av maskinutrustningen for att dirmed
uppna mindre miljopaverkan. Vilfungerande anldggningar kriaver betydligt minskad
anvindning av naturresurser, samma slutsats som Idhammar dragit.

+e-projektet visar ocksa pa behovet av ett vidare perspektiv nér relationen mellan
klimat och industriell produktion diskuteras. For att minska industrins
klimatpaverkan behdvs satsningar bade pa teknik och pa de minniskor som
anvinder tekniken. SSAB Tunnplats syn pa detta inom energiomradet ligger i linje
med bade Bentell & Wibergs samt Senges tankar kring systemtidnkande. For att
kunna halla energianvidndningen pa en sa lag niva som mojligt krdvs att anvindarna
far kunskaper i energieffektiv anviandning av tekniken samtidigt som utvecklingen
av tekniken stidndigt behover ske med fokus pa minskad energianvindning.

6.5 Grupporganiserat arbetssatt

Det grupporganiserade arbetssittet bygger pa att gruppen och dir ingaende
individer ska ta ansvar for den Iopande verksamheten och den dagliga
produktionen. Att gruppen aldggs detta ansvar dr forhallandevis unikt i svensk
stalindustri. Det vanliga dr att nagon form av skiftgaende forman finns tillsatt.

Det dr dock ett antal ar sedan arbetssittet infordes. Sedan dess har foérdndringar
skett. Tillimpningen mellan olika avsnitt, avdelningar och enheter varierar stort.
Det dr inte hallbart att ha ett system dir individer lyfter samma ekonomiska
ersittning for att utfora arbetsuppgifter som i stor utstrickning varierar. Det finns
ett antal forklaringar till denna utveckling. En bor ligga i att det i huvudavtalet
foreskrivs att pa varje avsnitt som avser att infora det gruppbaserade arbetssittet
ska det ocksa upprittas en avsnittsspecifik beskrivning av gruppens Ovriga
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uppgifter. Didrigenom har olika varianter tillatits vixa fram. Dirtill har central
samordning saknats. Grupporganiseringen i dess nuvarande utformning bor dirfor
ses ha tjanat ut sitt rétt.

Stora utvecklingsmojligheter finns av det grupporganiserade konceptet. Vinster kan
uppnas genom att ansvar ldggs pa gruppen och diri ingaende operatorer och
underhallspersonal. Medarbetarnas sjidlvfortroende stirks och individerna vixer
med ansvaret. Det grupporganiserade arbetssittet ligger ocksa i linje med en av
tankarna bakom TPU, ndmligen att bredda operatdrernas ansvar. Ddrmed finns
vinster att uppna genom att sammanfoga dessa och nyttja synergieffekter.

Det grupporganiserade arbetssittet baseras pa ett avtal mellan foretaget och IF
Metall och omfattar bade dag- och skiftgaende produktionspersonal och
underhallspersonal. Ddremot stidlls samtliga tjanstemédn utanfor detta system. I
fortsatt arbete maste #ven tjanstemdnnens roll beaktas. Detta darfor att
arbetsorganiseringen kollektivanstidllda inom produktion och underhall #ven
paverkar chefer, drifttekniker, driftassistenter med flera.

Nagot som ocksa kan konstateras dr att grupporganiseringen i stor utstrickning
innebédr en organisering av arbetet i1 ett tidsperspektiv som stricker sig Over det
pagaende och eventuellt det efterkommande skiftet, alltsa ett dagligt perspektiv.
Gruppen tar darfor idag endast 1 undantagsfall ansvar for uppgifter som stricker sig
over langre tid.

Enligt det wursprungliga avtalet skulle gruppen inom ramen for det
grupporganiserade arbetssittet arbeta med stdndiga forbattringar. Att skiftlaget ska
uppmuntras till stindiga forbéttringar inom ramen for det gemensamma arbetssittet
ligger vil i linje med Robinson & Schroeders betonande av att det dr de sma idéerna
som tillsammans skapar en viktig konkurrensfordel for foretaget. Detta genom att
framgang baserad pa sma idéer dr svart eller till och med omgjligt att kopiera for
konkurrenter.

Dock kan konstateras att dagens tillampning av det grupporganiserade arbetsséittet
gjort att arbetet med stindiga forbittringar fatt en mycket tillbakadragen roll. Det
stora bidraget som arbetssittet likvil fort med sig dr en fordndrad instédllning hos
flertalet operatorer gillande det dagliga arbetet. Individens ansvar for det egna
arbetet har vuxit och individen forvintar sig inte att nagon forman ska komma med
direktiv for det dagliga arbetet. I kommande arbete dr denna attitydforandring viktig
att ta i beaktande och ocksa det positiva som kommer ut av satsningar pa de sma
idéerna i vardagen.
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7 Modell for arbete med standiga forbattringar

I detta kapitel presenteras en modell for ett arbetssdtt som framjar systematiskt och
kontinuerligt arbete med stindiga forbdttringar i produktionen, med skiftlaget som
frdamsta aktor. Modellens syfte, fokusomraden, kdarnfragor, effektmal och historiska
kontext presenteras. Slutligen sammanfattas produktionsenhetens ledningsgrupps
syn pd dels stindiga forbdttringar och dels modellen.

SSAB Tunnplat har for avsikt att arbeta aktivt med stindiga forbéttringar och gora
detta till en del av medarbetarnas dagliga arbetsuppgifter. Darfor presenteras hér en
modell for fortsatt utvecklingsarbete av ett sadant arbetssétt. Modellen baseras pa
de iakttagelser som forfattaren gjort under arbetets gang, den kartliggning som
presenterades 1 kapitel fem samt kontinuerliga diskussioner med ledningsgruppen
for Valsning & Beldggning. Detta kapitel dr saledes ett forsok att konsolidera
iakttagelserna till en form av forbattringsportfolj utifran vilken det fortsatta
utvecklingsarbetet kan ta sin grund.

7.1 Modellens syfte

Att inféra ett nytt gemensamt arbetssidtt dr ingenting som gors Over en natt.
Utformningen av modellen, vilken ska sédkerstidlla systematiskt och kontinuerligt
arbete med stindiga forbattringar, maste fa ta tid. I arbetet dr det nodvindigt att
beakta och virdera de aktiviteter som redan finns i organisationen. Endast genom
ett sadant tillvidgagangssitt kan ett helhetsgrepp tas, nagot som idr nodviandigt for att
modellen och det nya gemensamma arbetssittet ska na framgang. Dessutom ir det
av vikt att alla medarbetare inkluderas i det kommande utvecklingsarbetet.

Inledningsvis kan konstateras att modellen for arbete med stidndiga forbittringar bor
syfta till att utveckla gruppens roll i organisationen, att bredda operatdrers och
underhallspersonals ansvars-  och  arbetsuppgifter = samt  att  skapa
utvecklingsméjligheter for produktionsstdden®”®. Det handlar om att tillvarata och
utveckla medarbetarnas kunskap och kompetens. Vidare bér modellen och det nya
gemensamma arbetssittet implementeras i hela organisationen sa att samtliga
medarbetare inkluderas och arbetssittet i realiteten blir gemensamt.

En viktig del i modellen &r att satsa pa de sma idéerna som kommer ur det
vardagliga arbetet. Genom att skapa modellen med fokus i forsta hand pa de
medarbetare som finns ndrmast produktionsutrustningen, ndmligen operatorer,
underhallspersonal samt produktionsstod, bor forankring av det systematiska och
kontinuerliga arbetet med stidndiga forbittringar fordjupas. Detta stiller dock stora
krav pa den 6vriga organisationen eftersom tid behover frigoras, chefernas ledarroll
behover fordndras och organisationsformerna behover stodja idéskapandet och
forbittringsarbetet.

7.2 Modellens fokusomraden

Utifran genomgangen av de i dagsldget pagaende aktiviteterna med fokus pa
stindiga forbattringar rekommenderar denna studie att modellen bor baseras pa ett

206 Med produktionsstdd avses drifttekniker, driftassistenter, kvalitetskoordinatorer m.fl. Det dr
saledes befattningar som stottar produktionen genom att tillfora specialkompetens.
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antal fokusomraden. Med fokusomrade avses aktiviteter/arbetssitt/verktyg/metoder
som utgor grunden for det gemensamma arbetssittet. Omradena ska fa genomslag
pa samtliga avsnitt och ddrmed bertora samtliga medarbetare inom Valsning &
Beldggning. Denna studie foreslar att modellen, och saledes ocksa det gemensamma
arbetssittet, ska baseras pa sex fokusomraden, se figur 11. Utforligare presentation
av samt motivering till respektive fokusomrade finns nedan.

Med-
arbetarnag
engagemang

S5AB:s
produktions-
system

Stindiga
forbittringar

Forbittrings-
grupper

Figur 11 Modellens fokusomraden

TPU-arbetssdittet finns med eftersom arbetssittet har visat sig framgangsrikt.
Arbetssittet dr accepterat av savil operatorer och underhallspersonal som fackliga
organisationer. Dessutom dr TPU idag en naturlig del av alla operatorers och
underhallspersonals vardag.

Vidare kan konstateras att tanken bakom det grupporganiserade arbetssittet dr god
och att modellen fortsdttningsvis bor ligga ansvar pa gruppen for det vardagliga
arbetet. Trots de variationer som konstaterats finnas, visar denna studie att
organiseringen dr uppskattad och pa det hela taget sett fungerar vidl. Dirfor bor
modellen baseras pa gruppens gemensamma ansvar.

SSAB:s produktionssystem ar initierat fran koncernledningen och en projektgrupp &r
tillsatt for att utforma plattformen for att ddarigenom garantera en langsiktig, uthallig
I6nsamhet genom stdndig forbittring och utveckling av verksamheten. Nér en
modell for arbetet inom Valsning & Beldggning utarbetas bor darfor
produktionssystemet fa en framtriadande roll.

Givetvis ska modellen bygga pa stindiga forbdgttringar. Genom satsningar pa
stindiga forbittringar kommer de sma idéerna att oka i antal och genom
fokuseringen pa de sma idéerna skapas pa sikt en konkurrensfordel gentemot de
foretag som istillet viljer att satsa pa fiarre men storre idéer. De sma idéerna
stimulerar medarbetarna och bidrar dirigenom till en snabbare utveckling av
medarbetarna som genom sina egna idéer vixer och utvecklas alltmer.

Forbdittringsgrupper dr ett verktyg som utgar fran idéer och anvinder
problemlsning for att na resultat. Genom att anvidnda forbattringsgrupper kan
resultat uppnas som inte enskilda individer kan uppna pa egen hand. Deltagarna kan
uppmuntra varandra och riadslan for att misslyckas minskar da det ér flera som delar
pa uppgiften.

Pa samma sitt som forbittringsgrupper bygger pa medarbetarnas engagemang bor
hela modellen baseras pa detta. I framgangsrika forbéttringsprojekt dr samtliga
medarbetare delaktiga. Darfor bor saledes modellen bygga pa medarbetarnas
engagemang.

54



7.3 Modellens karnfragor

Genom att basera modellen pa fokusomradena TPU, gruppens gemensamma ansvar,
SSAB:s produktionssystem, stdndiga forbéttringar, forbéattringsgrupper samt
medarbetarnas engagemang, kommer ett flertal organisatoriska fragestillningar,
kdarnfragor, att ta form. Dessa kdrnfragor berors av samtliga fokusomraden och
darfor behover konsensus kring dessa fragor nas. Det innebér att involverade krafter
i fokusomradena beh6ver komma 6verens om hur kidrnfragorna ska hanteras i det
nya arbetssittet. Modellens karnfragor dr saledes fragestéllningar av organisatorisk
karaktdr som kommer att paverkas till f61jd av modellen och det nya arbetssittet.

I denna studie identifieras tolv kiarnfragor, se figur 12. Nedan f6ljer en
nuldgesbeskrivning av samt en rekommendation for var och en av kiarnfragorna.

Variation i Ersattning Uppfélining/
organisationen revision
Daggdende
Chefens produktionsstidets Gruppens
roll roll ansvar
Grupp- Operatorens /
Grur[_:noplnlens samordnar- underhallspersonalens
rollen roll
Overgripande TPU_,:" Forbattrings-
malsattning operators- grupper
underhall

Figur 12 Kdrnfragor i modellen

7.3.1 Overgripande malséattning

Att utforma ett nytt gemensamt arbetssitt dr ett omfattande arbete som kommer att
krdva resurser och paverka stora delar av organisationen. Det #dr av vikt att en
overgripande malsittning for arbetsséttet finns och att det dr tydligt vad det dr som
ar grundldggande i det gemensamma arbetsséttet. Diarigenom blir det tydligt for alla
inblandade vilken ambitionsnivan dr. Nedan foljer en rekommendation for hur den
overgripande malséttningen/visionen for den gemensamma modellen bor
formuleras.

Den overgripande madlsdttningen med modellen dr att sdkerstdlla  att

produktionsprocessen dr tillforlitlig och har hogsta mojliga effektivitet. Arbetssdittet
ska vara tydligt, stimulera medarbetarna och attrahera vid rekryteringar. Arbetet
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ska baseras pa individens engagemang, gruppens gemensamma ansvar samt
stdndiga forbdttringar.

7.3.2 TPU/operatérsunderhall

TPU/operatorsunderhall &r ett arbetssitt som tillimpats sedan ar 2001 och som har
en god forankring i den dagliga verksamheten. Detta operatorsstyrda underhall dr
fullt integrerat 1 de ordinarie driftformerna. Olika métningar visar att TPU medfort
att antalet forbittringsatgirder okat, forslagsverksamheten oOkat, produktiviteten
okat, akutunderhallet minskat, tillgdngligheten O©kat, sidkerheten forbittrats,
kostnaderna minskat och operatorernas upplevelse av arbetsmiljon har radikalt
forbéttrats.

Det avtal som tecknats med IF Metall angaende TPU-arbetet vid SSAB Tunnplat
innehaller sju steg men innehallet i det sjdtte och sjunde steget dr i dagslidget inte
forhandlat. TPU-trappans steg 6 har diskuterats sedan 2004 1 olika grupper och
konstellationer. I det fortsatta arbetet behover diarfor dels TPU-trappans innehall
och dels spridning i organisationen beaktas. Gédllande TPU-arbetets roll i modellen
rekommenderas foljande:

TPU/operatorsunderhall bor vara en grundliggande del av modellen.
TPU/operatorsunderhall bor avgrinsas till steg 1-5 i nuvarande TPU-trappa och
alla grupper bor ges mdjlighet att pa sikt uppna steg 5.

7.3.3 Forbattringsgrupper

I organisationen finns idag ett stort antal grupper som arbetar med
forbittringsuppgifter. De fungerar olika vil, har initierats pa olika sétt, har olika
malsédttningar, drivs framat av varierande krafter och leds av olika befattningar.
Bland de mer renodlade forbittringsgrupperna finns ingenjorsgrupper, CIP-grupper
(Continuous Improvement Process) och Produktivitetsprojektets
forbattringsgrupper. Dirutover kan konstateras att olika gruppbaserade forum finns
1 form av traditionella chefsmoten, rapporteringsméten, ledningsmoten och
lagtriffar.

Modellen bor baseras pa gruppbaserade verktyg och dér har forbéttringsgrupper en
viktig roll att spela. Att arbeta grupporienterat blir dn viktigare nidr den &ldre
generationen vid foretaget gar i pension och de yngre medarbetarna tar vid.
Modellen bor dirfor inkludera en verktygslada med olika sorters gruppbaserade sitt
for problemlosning sasom exempelvis CIP-6vningar, META-planer och
fiskbensdiagram. Detta 1 sin tur krdver omfattande utbildningsinsatser. I det
fortsatta arbetet med forbattringsgrupper bor deltagande fran samtliga yrkesgrupper
prioriteras.

Da det koncerninitierade produktivitetsokande projektet aktivt arbetar med
forbattringsgrupper, for att diarigenom formedla SSAB:s produktionssystem och
SSAB:s principer, behover detta vara en del av modellen. Gillande
forbattringsgruppernas roll i modellen rekommenderas foljande:

Medarbetarstyrda forbdttringsgrupper bor vara en del av modellen. Detta bor
sdkerstdllas genom SSAB:s produktionssystem.
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7.3.4 Gruppens roll

Det grupporganiserade arbetssittet har sedan ar 1990 tillimpats inom produktion
och underhall vid SSAB Tunnplat och baseras pa ett avtal mellan IF Metall och
foretaget. Att den dagliga produktionen styrs och samordnas utan att skiftgaende
forman finns pa plats dr forhallandevis ovanligt. Inom SSAB-koncernen dr det
endast vid SSAB Tunnplat i Borldnge som detta arbetssitt tillimpas.

Olika varianter och tillimpningar av grupporganiseringen finns dock i
organisationen idag. Detta talar for att grupporganiseringen bor ses dver och i den
nya modellen ersittas med ett koncept som minskar variationerna. Anledningen till
dagens variation i organisationen &r troligtvis att det i huvudavtalet foreskrivs att
det pa varje avsnitt som avser att inféra det grupporganiserade arbetssittet ocksa
ska upprittas en avsnittsspecifik beskrivning av gruppens ovriga uppgifter. Denna
studie foreslar att den dagliga styrningen och samordningen av produktionen dven
foretradesvis ska skotas av gruppen sjialv. Dock maste kraven som stills pa gruppen
fortydligas och likriktningen i organisationen Okas. Géllande gruppens roll i
modellen rekommenderas foljande:

Modellen bor bygga pa att gruppen gemensamt ansvarar for att de arbetsuppgifter
som delegerats till/alagts gruppen utfors i enlighet med uppstillda madl och
riktlinjer.

7.3.5 Gruppsamordnarrollen

I foregaende avsnitt konstaterades att grupporganiseringen generellt har fatt olika
tolkningar 1 organisationen. Nir det géller gruppsamordnarrollen &r situationen 4n
mer divergent. Vissa gruppsamordnare far fem kronor extra per timme for att i
slutet av skiftperioden attestera de tidkort som ligger till grund {or
loneutbetalningar. Andra gruppsamordnare ansvarar utover tidkorten for
ledighetsbegédran, daglig bemanningsplanering och utbildningsinsatser. Dessa
gruppsamordnare som alltsa utfor mer arbete far #dnda samma ersittning for
uppdraget. Denna olikhet i organisationen maste ses over. Denna studie foreslar att
gruppsamordnarrollen i dess nuvarande utformning tas bort. Istillet aterfors
ansvaret till gruppen som ges struktur och stod sa att de kan ta ansvar for detta.
Gillande gruppsamordnarrollen i modellen foreslas foljande:

Gruppen bor gemensamt ta ansvar for de arbetsuppgifter som enligt gdllande avtal
aligger gruppsamordnaren. Vidare utredningsarbete bor dock ske for att se hur
formerna for gruppens ansvar ska se ut. Detta for att bland annat daglig
bemanningsplanering och prioritering av daglig produktion och arbetsuppgifter
inom gruppen samt informationsflode till och fran gruppen ska sdkerstdllas.
Ddrmed bor gruppsamordnarrollen i dess nuvarande form inte att vara en del av
modellen.

7.3.6 Operatorens och underhallspersonalens roll

Kraven pa operatéren och underhallspersonalen har sedan slutet av 1980-talet
fordndrats. Dessforinnan leddes arbetet av formédn som gav direktiv for arbetet. I
borjan av 1990-talet infordes det grupporganiserade arbetssittet. Darmed lades
ansvaret for styrning och samordning av den dagliga verksamheten enligt uppsatta
mal och produktionsplaner pa gruppen och operatdren/underhallspersonalen fick ett
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storre ansvar. Ar 2001 bérjade TPU inforas och innebar att gruppen fick allt mer
ansvar for ordning och reda samt underhall av maskinutrustningen pa arbetsplatsen.
Vid skapandet av modellen behover dirfor kraven pa den individuella operatoren
och underhallspersonalen fortydligas. Dessutom behover stod av olika former till
individen tillhandahallas. Gillande operatorens och underhallspersonalens roll i
modellen rekommenderas foljande:

I utformandet av modellen bor ett operators- och underhallspersonalperspektiv tas.
De krav som stdlls pa den individuella operatiren och underhallspersonalen bor
tydliggoras. Dessutom bor olika typer av stod for operatoren/underhallspersonalen
i dess arbete tillhandahallas sasom verktyg, arbetsmetoder, systemstod samt grupp-
och kompetensutveckling.

7.3.7 Chefens roll

Ett gemensamt arbetssitt paverkar samtliga i organisationen, savél operatérer som
chefer. For att gruppen ska kunna ta sitt ansvar krdvs bland annat en tydlig
ledningsfilosofi och stod fran chefsleden. I samband med att ansvars- och
arbetsfordelningen for gruppen ses 6ver behdver dven bland annat den forsta linjens
chefs roll i det nya arbetssittet diskuteras. Gillande chefens roll i modellen
rekommenderas foljande:

I utformandet av modellen bor ett chefsperspektiv finnas. Detta eftersom de
ansvars- och arbetsuppgifter som idag aligger chefsledet, frimst forsta linjens chef,
kommer  att  fordndras  till  foljd av att modellen ska  bredda
operatorens/underhdllspersonalens ansvars- och arbetsuppgifter. Chefens nya roll
bor analyseras utifran vilket stod gruppen behdver for att kunna utfora de uppgifter
som kommer att delegeras till/aldggas gruppen. Modellen bor dirfor forst
definieras/utformas och forst diirefter bor fragan om chefens nya roll aktualiseras.

7.3.8 Daggaende produktionsstddets roll

Utover operatorer, underhéllspersonal och chefer finns ytterligare yrkesgrupper som
stodjer produktionen. Dessa dr bland annat driftassistenter, drifttekniker,
koordinatorer med ansvar for kvalitet och underhall samt daggaende samordnare.
Dessa kan vara bade kollektivanstillda och tjinstemén. I samband med att ansvars-
och arbetsfordelningen ses Over behdver dven dessa yrkesgruppers roll 1 det nya
arbetssittet diskuteras. Gillande daggaende produktionsstédets roll i modellen
rekommenderas féljande:

I utformandet av Valsning & Beldggnings gemensamma arbetssdtt bor rollen for de
daggaende produktionsstoden beaktas. Detta eftersom de ansvars- och
arbetsuppgifter som idag aligger dessa befattningar kommer att fordindras till foljd
av att det nya gemensamma arbetssdttet ska bredda operatorens ansvars- och
arbetsuppgifter. Den nya rollen for det daggdende produktionsstodet bor
analyseras utifran vilket stod gruppen behover for att kunna utféra de uppgifter
som kommer att delegeras till/aldggas gruppen. Det nya gemensamma arbetssdittet
bor ddrfor forst definieras/utformas och forst ddrefter bor fragan om dessa
befattningars nya roll aktualiseras.
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7.3.9 Gruppens ansvar

Vilka ansvars- och arbetsuppgifter som ska aldggas gruppen som helhet dr en fraga
som dr grundliggande nir modellen ska definieras. Det handlar om att hitta former
for gruppens utdokade arbetsinnehall och ansvarstagande och hur detta ska fordelas
inom gruppen.

Nuvarande TPU-trappa har idag sju steg, men endast fem av dessa dr definierade
och forhandlade. Nir diskussioner tas kring innehallet i nuvarande TPU-trappas
steg 6 och uppat dr gruppens ansvar en viktig del att beakta. Sedan ar 2004 har
innehallet i trappans steg 6 diskuterats och ett alternativ som framkommit &r att
utforma ombudsroller dédr olika personer 1 gruppen ansvarar for olika uppgifter
sasom kvalitet, underhall, personalfragor, logistik med mera. Ombudsrollerna maste
dock ses ut flera aspekter. Dessa dr bland annat paverkan pa arbetsrotationen inom
foretaget, fordelning och rotation av rollerna inom gruppen, samarbete mellan
grupper samt behov av utbildningsinsatser. Géllande gruppens ansvar i modellen
rekommenderas foljande:

Ombudsroller kan vara en del av modellen men dr inte en sjdlvklar utvecklingsvig
att gd. Vidare utredningsarbete dr nodvindigt for att se pa den framtida
anpassningen av gruppens arbetsfordelning.

7.3.10 Variation i organisationen

Verksamhetens organisering inom Valsning & Beldggning varierar. Exempelvis har
grupporganiseringen olika tillimpningar i verksamheten med variationer inom och
mellan enheter och underhallsenheten har en egen tillimpning av TPU-trappan. Av
vikt dr darfor att bestamma i vilken utstrackning det gemensamma arbetssittet ska
vara detsamma inom hela Valsning & Beldggning. Att likrikta all verksamhet kan
vara riskabelt eftersom skillnaderna i det produktionsrelaterade arbetet dr stora
mellan olika enheter och avsnitt. Det motsatta forhallandet, att 1amna helt 6ppet for
respektive avsnitt att tolka modellen, ir inte heller att foredra da inget enhetligt
arbetssdtt darigenom skapas. Géllande variation i1 organisationen till foljd av
inforandet av modellen rekommenderas féljande:

Modellen bor definiera ett gemensamt arbetssdtt for hela Valsning & Beldggning.
Arbetssdttet inom ovriga avsnitt bor vid behov fa skilja sig fran arbetssdittet inom
produktionsenheterna. Med utgangspunkt i nuvarande grupporganisering bor
saledes ett gemensamt arbetssdtt for i forsta hand operatorer inom produktion och
underhdllspersonal inom underhdll utvecklas. Ovriga yrkeskategorier bor
involveras i andra hand ndr stod till gruppen i det nya arbetssdittet ses over.

7.3.11 Ersattning

Hur de medarbetare som involveras 1 det gemensamma arbetssittet ska ersittas och
belonas finns det olika varianter pa. Dels finns de 16nebaserade ersittningarna dar
lonesystemets olika nivaer anvénds. Ett exempel som ndmnts dr 1onesystemets niva
B7 som innebir att arbetstagaren erhaller en hogre 16n sa linge denne presterar i
enlighet med nivans kriterier. Om sa inte dr fallet tas den hogre lonen bort.
Lonesystemets niva B7 dr saledes reversibel. Dels finns beloningssystem dar
gruppen eller individen beldnas for viss prestation eller utfort arbete. Dock menar
denna studie att erséttningsfragan bor aktualiseras forst nar modellen borjat ta form
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for att dirigenom sdkerstdlla att de ekonomiska aspekterna inte utgdér en
begrinsning i arbetet. Géllande ersédttning kopplat till modellen rekommenderas
foljande:

Vid utformningen av det gemensamma arbetssdttet bor inte i det forsta skedet fokus
ldggas pa ersdttningsfragan. Ersdttningar ska stodja systemet men syftet med att
inledningsvis uteldmna fragan dr att den inte ska styra arbetet genom att utgora en
begrinsning. Forst ndr modellen borjar ta form bor denna fraga aktualiseras.

7.3.12 Uppféljning/revision

Det nya gemensamma arbetssittet behover foljas upp for att sdkerstilla att mal och
riktlinjer efterlevs och att 6verenskommelser halls. Hur arbetssittets effekter ska
foljas upp, bade kvalitativt och kvantitativt, behover ocksa beaktas. Rutiner behovs
vidare for hur forbéttringar av det nya arbetssittet ska fangas upp och hanteras samt
hur goda exempel ska spridas i organisationen.

Gillande mitning av forbittringsprocesser kan denna goras pa olika detaljerade
nivaer. Pa en mer generell och 6vergripande niva leder ett lyckat forbittringsarbete
till forbdttrade tidsrelaterade nyckeltal som till exempel forkortad ledtid och
forbittrade servicerelaterade nyckeltal sasom  leveranssidkerhet  och
leveranspalitlighet. Diarutover kan minskade kostnader ocksd mitas som till
exempel minskad olje- och elektricitetsanvindning samt sdnkta saneringskostnader.
Att pa en mer detaljerad niva mita idéer i organisationen dr ddaremot inte lika enkelt
da kreativitet och férdndring i vardagen i mangt och mycket ar svart att kvantifiera.
Detta gor att det dr svart och vanskligt att hitta lampliga nyckeltal for att mita
forbittring och dessutom blir resultatet i vissa fall inte tydligt forrdn i ett langre
perspektiv.

Nir modellen implementeras i verksamheten blir det ocksa viktigt att hitta rutiner
for forbattring av densamma men ocksa for spridning av goda exempel. Att pa
strukturerad och kontinuerlig basis fa se hur olika avsnitt valt att I6sa
problemstéllningar dr ett viktigt verktyg for stindig forbéttring.

Att i detta skede av modellens utveckling presentera en 16sning for detta &dr svart.
Gillande uppfoljning/revision av modellen rekommenderas dirfor endast foljande:

Vid formandet av modellen bor rutiner for uppfoljning, revision samt stindig
forbdttring utarbetas.

7.4 Modellens effektmal

Genom att bygga modellen pa ovanstaende fokusomraden och beakta kidrnfragorna i
foregaende avsnitt kan foljande effektmal uppnas. Notera att effektmalen &r att
betrakta som langsiktiga och behover bli mer detaljerade f6r att vara
uppfdljningsbara.

Produktionsprocessen blir mer tillforlitlig och effektiviteten Okas. Det nya
gemensamma arbetssittet medfor att medarbetarna upplever en storre trivsel i sitt
arbete och utfor ett bittre jobb. Detta 6kade engagemang limnar ett positivt bidrag
till tillgéngligheten och kvalitetsutbytet.
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Medarbetarnas upplevda stimulans i sin yrkesutovning 6kas. Detta genom att det
nya arbetssittet sdtter gruppen och dess medarbetare i fokus, alltsa baseras pa
gruppens gemensamma ansvar, samt genom en breddning av medarbetarnas
ansvars- och arbetsuppgifter.

Rekryteringen av nya medarbetare underlittas. Detta bland annat genom att den
historiskt sett omoderna stdmpel som den traditionellt mansdominerade
stalindustrin har kan tvéttas bort och ersittas av en mer modern syn. Dirigenom
skapas 0kade mdojligheter att sidkerstilla den framtida rekryteringen av nddvindig
kompetensbas samt att rekrytera fler kvinnor.

Fokuseringen pa stindiga forbittringar blir storre. Det nya arbetssittet ska baseras
pa standiga forbéttringar och dirmed kommer antalet idéer som leder till utveckling
av verksamheten att 6ka. Diarigenom okar mojligheterna att tillvarata den samlade,
och i stora delar outnyttjade, kompetensbas som operatorer och underhallspersonal
besitter.

En mer tillforlitlig produktion medfér minskade produktionsforluster genom bland
annat mindre stillestand i produktionen samt ldgre andel producerat spidrrat och
skrotat material. Detta leder till positiva effekter pa den yttre miljon genom bland
annat minskat energi- och resursanvidndande. I sin tur medfor detta minskade
kostnader for foretaget och 6kad goodwill gentemot kunder.

Den fysiska arbetsmiljon paverkas dven den positivt genom att skaderiskerna
minskas till foljd av stabilare processer.. Dessutom forbéttras den psykosociala
arbetsmiljon genom att det nya arbetssittet skapar Okad trygghet samt att
medarbetarna kédnner stolthet 1 sin yrkesutovning. Detta i1 sin tur leder till att
medarbetarna trivs béttre, bryr sig mer, utfor ett béttre arbete och dirmed forbéttras
dven tillgidngligheten och kvalitetsutbytet.

7.5 Modellen i historiskt perspektiv

Kartldggningen i kapitel fem visar att arbetsséttet inom produktion och underhall
vid SSAB Tunnplat har fordndrats mycket under de senaste decennierna.
Arbetsinnehallet har breddats, gruppens och individens ansvar har okat och
samordning av dagliga verksamheten har lagts pa gruppen. Genom att studera den
historiska utvecklingen av arbetsvillkoren inom drift och underhall underléttas dels
mojligheterna att ta ett helhetsgrepp och dels att sédtta in modellen 1 en historisk
kontext. Tre generationer av arbetssitt kan identifieras ligga till grund fér modellen,
vilket i detta perspektiv skulle kallas ett arbetssitt av fjirde generationen.

Fram till slutet av 1980-talet leddes arbetet av formédn som gav direktiv for det
dagliga arbetet. Det formansstyrda arbetssittet dr det som kan kallas den forsta
generationens arbetssitt. I borjan av 1990-talet borjade inférandet av andra
generationens arbetssitt, det grupporganiserade arbetssittet. Darmed lades ansvaret
for styrning och samordning av den dagliga verksamheten pa gruppen och
operatoren/underhallspersonalen fick mer ansvar.

Ar 2001 borjade TPU-arbetssittet att inforas och innebar att gruppen alltmer skulle
ansvara for ordning och reda samt underhdll av maskinutrustningen pa
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arbetsplatsen. TPU, som alltsa idag inforts i storre delen av Valsning & Beldggning,
dar det som kan kallas den tredje generationens arbetssidtt. Under det senaste
decenniet har dessutom ytterligare forbittringsinitiativ ~ startats  sasom
produktivitetsprojektet, CBP och TPFU.

Foretagets syfte med modellen dr att skapa tydlighet kring hur dessa aktiviteter
bade i teorin och i praktiken ska relatera till varandra. Den struktur for arbetet som
blir resultatet ndr modellen implementeras i verksamheten kan darfor betraktas som
en ytterligare generation av arbetssitt, den fjarde generationens.

7.6 Ledningens forvantningar

7.6.1 Behovet av standiga forbattringar

Ledningsgruppen dr Overens om att satsningar pa stdndiga forbattringar &ar
nodvindiga for att SSAB Tunnplét fortsatt ska st sig starkt i konkurrensen.””’ Det
ses vara av vikt att foretaget satsar pa stindiga forbattringar for att ddrigenom
engagera medarbetarna. Det ses som nodvéndigt att hela tiden utvecklas for att
foretaget ska 6verleva i den hardnande konkurrensen.””® Det handlar om att varje
dag bli lite bittre och hélla konkurrenterna pa avstand.’”” Vidare konstateras att
stdndiga forbittringar dels ger en effektivare organisationm, dels gor organisationen
roligare och mer motiverande att arbeta i.*'°

Sambandet mellan konkurrens, tillgangen till maskinutrustning och medarbetarnas
kreativitet lyfts ocksa fram. Satsning pa stindiga forbéttringar ses som en
overlevnadsfraga for om inte fOretaget stindigt utvecklas och hojer sin
prestationsformaga kommer det inte att Overleva i den tuffa internationella
konkurrensen. Det ses inte som hallbart att tro att nya investeringar 16ser problemen
eftersom SSAB Tunnplat mestadels har dldre utrustning och nyinvestering i allt inte &r
realistiskt. Dessutom konstateras att investeringar i ny utrustning dr nagot som alla kan
gora, dven SSAB Tunnplats konkurrenter. Slutsatsen #r sdledes att SSAB Tunnplat for
att bli bittre maste arbeta med stindiga forbittringar och maximalt utnyttja den
utrustning de idag har.?"!

7.6.2 Forvantningar pa modellen

I ledningsgruppen finns stora forvédntningar pa modellen och dess paverkan pa
organisationen. Det finns hopp om att modellen ska foda ett dnnu storre
engagemang och delaktighet samt gynna en miljo dir alla medarbetare personligen
funderar over vilket bidrag hon/han kan ldmna till foretagets utveckling. Modellen
upplevs som offensiv och lagger grunden for att det dr Valsning & Beldggning som

27 yohan Eriksson, muntl. samtal, februari — april 2008, Bjorn Jansson, muntl. samtal, februari —
april 2008, Christer Jonsson, muntl. samtal, februari — april 2008, Kerstin Liljegren, muntl. samtal,
februari — april 2008, Ove Munther, muntl. samtal, februari — april 2008, Nilsson, februari — april
2008, Per Amund Ruth, muntl. samtal, februari — april 2008, Pir Sixtensson, muntl. samtal, februari
— april 2008, Wennberg, februari — april 2008, Peter Wigren, muntl. samtal, februari — april 2008.
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styr utvecklingen.?'* Modellen ses ligga grundstenen till for byggandet av industrins
mest moderna organisation och arbetssiitt.*'?

Helhetstanken i modellen lyfts ocksa fram som positivt. Modellen ses gynna en
utveckling dir alla delar sitts ihop till en helhet. Att den inkluderar alla medarbetare ses
som viktigt.214 Modellen forvintas ocksa tydliggora for organisationen vilka krav som
stills pa de olika rollerna och hur samarbetet ska organiseras for att uppna ett maximalt
utnyttjande av foretagets resurser. Det nddvéndiga i att tillvarata medarbetarnas kunskap
och kompetens lyfts fram.*'?

Modellen forvintas ocksa utveckla samspelet mellan maskinen och dess nidrmsta
minniska. Det konstateras att SSAB Tunnplat inte har en unik utrustning utan att
det &r sittet att arbeta som gor att foretaget kan skilja sig fran de andra
konkurrenterna. Darfor ses satsningarna pa medarbetarna som viktiga. 216 Slutligen
finns hopp om att modellen ska gynna samverkan mellan operatérer och
underhallspersonal och forbiittra dialogen mellan drift och underhall.>"”
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8 Diskussion

I detta kapitel diskuteras dels metodvalet, dels det empiriska resultatet ddr ett
helhetsgrepp om pdagdende forbdittringsverksamhet inom Valsning & Beldggning tas
och koppling till det teoretiska ramverket gors.

8.1 Metoddiskussion

Kvalitativa studier bygger pa att skapa forstaelse for forskningsobjektet. Kvalitativa
intervjuer och samtal, som i denna studie utgjort grunden for insamlingen av det
empiriska materialet, ger mojligheter att fora en dialog med respondenten och att
stdlla uppfoljningsfragor. Anviandningen av enkéter och andra kvantitativa metoder
ger inte samma mojlighet. Denna mojlighet till dialog ger en bittre bild av det som
studeras och ddrmed forbittras bade validiteten och reliabiliteten i studien.

Vid kvalitativa studier talas det vidare om forskarens forforstaelse for det studerade
fenomenet. I detta fall har forfattaren en del kunskaper sedan tidigare om bland
annat TPU-arbetet och foretaget som helhet. Detta har forbittrat mojligheterna att
gora en tillforlitlig tolkning av respondenternas tankar och asikter samt att uppticka
och virdera eventuella skillnader mellan olika respondenter. Detta har bidragit till
en forbéttrad validitet.

Vid urvalet av respondenter har ett strategiskt urval gjorts och vidare ror det sig om
en fallstudie pa endast ett foretag. Detta gor att resultatet i denna studie inte dr
generaliserbart till andra foretag i nagon storre utstrickning. Diaremot gor studiens
upplédgg att tendenser i resultatet kan utlidsas och variationer som framkommer kan
relateras till sin kontext.

For att forbidttra validiteten, alltsa minska ndrvaron av systematiska fel, har vid
intervjuerna ett antal atgdrder vidtagits. Svaren har ifrdgasatts och ndr sa varit
mojligt har den givna informationen kontrollerats. Detta genom att
intervjuuttalandena atfoljts av stodjande handlingar i form av foljdfragor och
kontroll mot skriftliga material. Motstridigheter i materialet har analyserats och det
empiriska materialet har atergivits sa exakt som mojligt.

Reliabiliteten, alltsa franvaro av osystematiska fel, har paverkats i samband med
insamlingen av det empiriska materialet. Vid intervjuerna och samtalen finns risk
att det empiriska materialet fargats av intervjuarens tolkningar. En atgéird mot detta
ar att resultatet av de intervjuer som rort kartliggningsfasen sints till respondenten
for godkdnnande och eventuella korrigeringar. Detta for att sdkerstdlla att
respondentens asikter och beskrivningar atergivits korrekt.

8.2 Resultatdiskussion

8.2.1 Standiga forbattringar i vardagen

For att pa lang sikt mota de krav som stills av kunder och finansidrer och for att sta
sig i konkurrensen pa marknaden maste SSAB Tunnplat stindigt forbéttra och
fordndra sina processer och system. I detta dr arbetet med stindiga forbittringar en
viktig del. Det handlar om att skapa motivation och drivkraft for medarbetarna att i

64



vardagen arbeta pa ett sa smart och effektivt sdtt som mojligt. En kreativ miljo
behover astadkommas dédr medarbetarna aktivt och som en naturlig del i arbetet
16ser problem och forbittrar sina arbetsprocesser. En miljo diar de sma idéerna
spunna ur vardagen star i centrum.

Genom att i stor utstrickning basera forbattringsarbetet pa medarbetarna tillvaratas
den samlade, och i stora delar outnyttjade, kompetensbas som finns bland
operatorer och underhallspersonal. For den individuella medarbetaren innebir detta
mojligheter att vixa och utvecklas samt att kdnna sig behovd. Detta ar viktigt for att
forbattringsarbeten ska vara framgangsrika och for att forhindra att
fordndringsmotstand utvecklas.

8.2.2 Forbattringsarbetets bredd

Alla forbittringsprojekt som ber6ors i denna studie kan konstateras handla om att pa
olika sitt hoja TAK-talet. De utgor exempel pa initiativ som syftar till att utveckla
och forbittra foretagets kvalitetsnivaer och inte om att uppratthalla viss niva genom
styrning och sédkring. Framledes krivs dock atgidrder som sékerstiller att uppnadd
standard i forbittringsarbetet vidmakthalls. Detta for att inte aktiviteter som
initieras genom projekt ska misslyckas ndr de ska bli en del av ordinarie
driftformer. Utifran denna aspekt finns viktiga erfarenheter att hidmta fran TPU
eftersom det betraktas som ett framgangsrikt projekt som idag ar en del av det
dagliga arbetet.

Variationen av aktiviteter som beskrivs i denna studie visar pa bredden i foretagets
forbéttringsarbete. Det finns Overgripande och verksamhetsglobala projekt som
bedrivs i hela koncernen. Vidare finns fordndringar som drivs pa divisions- och
anldggningsniva, vilka dr tviarfunktionella till sin karaktéir och drivs 6ver de grianser
som sétts upp av linjeorganisationen. Dessutom finns mindre forbéttringsarbeten
som bedrivs vid specifika avdelningar och i mindre skala. Den modell som
presenteras i denna studie bor ses som en blandning mellan verksamhetsglobalt och
tvarfunktionellt forbéttringsarbete. Nir implementeringen av modellen dger rum
kommer cirka 2000 anstillda att paverkas.

Studien visar vidare att det vid SSAB Tunnplat pagar forhallandevis systematiska
forbattringsarbeten inom en rad omraden. Det handlar om stidndiga forbéttringar
med fokus pa kvalitet, miljo, underhall, arbetsmiljo och energi, med kanske frimsta
fokus pa underhallsrelaterade fragor. Detta skapar en bredd i arbetet och foretagets
l6nsamhet gynnas av att forbittringar sker pa sa manga fronter som mojligt. Dock
ar det av vikt att en helhet skapas och att synergieffekter nyttjas. For manga
aktiviteter igang samtidigt utan koordination kan skapa splittring istillet for
samordning. Denna splittringstendens kan idag skonjas i verksamheten. Den modell
som Valsning & Beldggning avser att utveckla dr dock ett steg i riktning mot
samordning. Detta eftersom modellen dr tdnkt att skapa en helhet av pagaende
forbiattringsarbete. Darigenom kan verksamhetens totala funktion, effektivitet och
resultat maximeras.

8.2.3 Okat utbyte mellan tjinstemin och kollektivanstillda

I det framtida arbetet behover utbytet och samarbetet mellan tjdnstemidn och
kollektivanstéllda ytterligare forbdttras. Om mer ansvar ska liggas pa operatorer
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och underhallspersonal maste chefsleden vaga sldppa ifran sig makt och beslutsriitt.
Den av historien skapade hierarkiska uppdelningen mellan olika yrkeskategorier
maste brytas. Kartliggningen visar aterkommande indikationer pa att satsningar pa
forbattringsinitiativ inte 1 tillrdckligt stor utstrdckning kopplats till utveckling av
ledarskapet. Darfor rekommenderas kombinerade satsningar pa forbittringsarbete
och ledarskapsutveckling.

Chefernas instéllning till forbattringsarbetet har stor betydelse for att na framgéang
pa enskilt avsnitt. Cheferna far inte visa ovilja att limna ifran sig makt,
befogenheter och beslutsriitt. Ar inte chefer delaktiga och tror pad arbetet #r
sannolikheten stor att operatdrer och underhallspersonal inte heller dr det eftersom
chefers instéllning till fordndringar sprids inom avsnittet. Forflyttning av
arbetsuppgifter maste ske i hela organisationen. Den hierarkiska niva som forlorar
arbetsuppgifter maste tillfoéras nya och mer utmanande sadana. Chefsrollen behover
ytterligare fordndras och traditionell ordergivning ersdttas av malstyrning.
Planering och styrning av verksamheten behover tydligare kopplas till
gemensamma mal. Losningen pa mycket av detta ligger i forbittrad dialog kring
ledarskap och inte minst kring den Overgripande malsittningen med
forbattringsarbetet.

8.2.4 Banbrytande insatser

Prioritering av stidndiga forbidttringar i den dagliga verksamheten &dr inget som
uppkommer per automatik. Har behover foretaget gora banbrytande insatser. Tid
behover frigoras, stod tillhandahallas, utbildningsinsatser erbjudas och dialog foras.
Detta dr nodvéndigt for att medarbetare ska forsta och delta i arbetet. Av vikt dr
ocksa att visa pa fordelarna med arbetet. Inte teoretiskt utan i forsta hand utifran
avsnittets egna forutsdttningar och mojligheter. Erfarenhetsbaserad kunskap banar
vig for forstaelse.

8.2.5 Forbattringslistan i centrum

Denna studie har presenterat ett antal fokusomraden och karnfragor i den modell for
arbete med stdndiga forbdttringar som foretaget avser att infora. For att modellen
och arbetssittet ska na framgang behovs en tydlig koppling mellan modellen och de
koncerninitierade fordndringsprojekten déar produktivitetsprojektet dr ett exempel.

Att utveckla den forbéattringslista som idag anvidnds i verksamheten dr troligtvis en
viktig nyckel eftersom denna lista utgor basen for arbetet inom bade TPU och
produktivitetsprojektet. Ett pa sikt hallbart forbéttringsarbete forutsétter namligen
att rutiner och normer skapas for att gora de nya arbetsuppgifterna kring stindiga
forbattringar till en del av det dagliga arbetet. Dagens insamling av
forbattringsidéer fran medarbetarna ute i produktionen genom forbattringslistorna
fungerar vil. Darfor rekommenderas att forbéttringslistan placeras i centrum i det
fortsatta arbetet.

8.2.6 Helhetsgrepp om pagaende verksamhet

Modellen for arbete med stiandiga forbittringar inom Valsning & Beldggning som
diskuteras 1 denna studie ligger 1 linje med Sorqvists tankar Kkring
forbittringsarbete. Sorqvist menar att det behdvs en modell som understddjer

66



problemlosning, skapar struktur for planering, styrning och uppféljning samt leder
till enhetlig vokabulér.

Valsning & Beldggnings modell tar ett helhetsgrepp om de verksamheter som finns
i organisationen och skapar en helhet av de pagaende forbittringsaktiviteterna. I
detta finns med stor sannolikhet vinster att hdmta bland annat genom att det
forbittrar mojligheterna att kommunicera ut budskapet och dirigenom skapar
forankring 1 organisationen. Det &r bittre att lansera modellbyggandet som en insats
som syftar till att ta ett helhetsgrepp om pagaende verksamhet istédllet for att lansera
ett helt nytt forbittringskoncept. Risken &r stor att det senare alternativet mottas
saimre eftersom modellen skulle kunna betraktas som en 1 midngden av
forbattringsprojekt och —initiativ. Modellen, som ska sidkerstdlla en tillforlitlig
kvalitetssakrad produktion dar stindiga forbittringar 4r en naturlig del av
processen, maste diarfor ta ett helhetsgrepp om de aktiviteter som idag tillimpas
inom Valsning & Beldggning.

8.2.7 Paverkan pa foretagets flodeskedja

Genom att SSAB Tunnplat aktivt arbetar med stidndiga forbittringar kommer
I6nsamheten 1 nuvarande anldggningar att kunna Okas och tillvixten accelerera.
Stindiga forbéttringar dr egentligen en uttalad samling principer, mekanismer och
aktiviteter inom ett foretag som syftar till fortsatt forbittring av organisationens
arbetsprocesser och rutiner. Detta i sin tur paverkar foretagets flodeskedja och
diarigenom ekonomiskt resultat positivt.

Konkurrensen pa marknaden blir hela tiden skarpare och marginalerna maste
standigt krympa i hela flodeskedjan fran leverantor till slutkund. Kostnaderna maste
minskas och intidkterna okas. Att arbeta med forbittringsarbete av olika slag ar ett
sédtt att just oka foretags konkurrenskraft. Ett smart och effektivt arbetssitt bidrar
till de Overgripande malsittningarna géllande hog leveranssidkerhet och ldga
kostnader. Lyckade  forbittringsarbeten gor att ledtiderna  forkortas,
leveranspalitligheten Okas, flexibiliteten forbidttras och inte minst minskar
storningarna i produktion och distribution. SSAB Tunnplat kommer genom Okad
satsning pa stindiga forbittringar 6ka sina mojligheter att sta sig starka dven nér en
lagkonjunktur intrdffar. I kommande arbete dr det diarfor viktigt att ha ett kundfokus
och inte initiera aktiviteter for aktiviteternas egen skull. Det dr kunderna som ska
kopa den producerade platen och detta dr nodvindigt att ha i atanke vid alla
forbittringsarbeten.

8.2.8 Medarbetarnas delaktighet i modellens utveckling

For att SSAB Tunnplat fortsatt ska vara ledande aktor pa marknaden krivs att de
arbetar smart, effektivt och flexibelt. Avgorande for att lyckas dr medarbetarnas
kunskap och engagemang. Dirfor maste bidsta mojliga forutsittningar for
medarbetarna att utféra och trivas i sitt arbete skapas och satsningar pa
kompetensutveckling goras. Modellen och arbetssittet for arbete med stindiga
forbattringar behover svara upp mot medarbetarnas Onskemal och krav. 1
utformningen av modellen idr engagemang fran samtliga medarbetare nodvéndig.

Minniskor vill kdnna trygghet och samforstand och utgar ifran att beslut fattas pa
demokratiskt sdtt. Dérfor ar det nddvidndigt att genomgripande fordndringar

67



involverar sa manga som mojligt. Nédr det nya ska implementeras kommer det att
mottas bittre om medarbetarna fran borjan fatt vara med vid diskussionerna. Pa sa
vis skapas samsyn. Om modellen vixer fram samtidigt som ett fordndringsmotstand
tar form 1 organisationen dr hela projektet domt att misslyckas. For att undvika
detta maste just samsyn skapas, styrkorna i de olika forbattringsaktiviteterna
sammanfogas och resurser liggas pa kommunikationskanaler. Da skapas goda
mojligheter att modellen blir stommen till framtidens arbetssitt inom Valsning &
Beldggning.

8.2.9 Utveckling av det sociotekniska tankandet

Ett lyckat forbattringsarbete utgar fran ett helhetsperspektiv. Foretaget kan utveckla
konkurrensfordelar genom att utarbeta ett kvalitetssdkrat forbéttringsarbete dar
utvecklingen av teknik och arbete samspelar. Det dr av vikt att inse att organisations-
och flodesforiandringar dr forbittringsprojekt dar ménniska och teknik géar hand i hand.
Dirfor kan inte utveckling av tekniken och arbetsorganiseringen ske var och en for sig.

I det fortsatta arbetet rekommenderas dirfor foretaget att utveckla sitt
systemtdnkande. Foretagets verksamhet behover 1 storre utstrickning betraktas som
ett dynamiskt komplext, sociotekniskt system av samverkande processer. Till dessa
processer riknas givetvis produktionsprocesserna men ocksa arbetsorganiseringen,
kontinuerligt forbattringsarbete, stodfunktioner inom exempelvis underhall och
kvalitet och inte minst médnniskorna i verksamheten. For att uppna en optimering av
helheten istdllet for av delprocesser behdovs samordning av forbéttringsarbetet.
Genom att vidareutveckla modellen kan foretagets pagaende arbete samordnas och
utifran det kan helheten vidareutvecklas och optimeras. Dirmed kommer ocksa
foretagets eget sociotekniska system att kunna utvecklas.

Modellen dr dock inte garant for hela utvecklingen. En utveckling av det
sociotekniska systemet och tinkandet kriver ocksa forbittrad interaktion mellan de
tekniska systemen och minniskorna i deras nédrhet. Givetvis finns mojligheten for
SSAB Tunnplat att na konkurrensférdelar genom att investera i ny teknik, men
samma mojlighet har dven konkurrenterna. Genom att ha en arbetsorganisering som
uppmuntrar stidndig forbidttring av de tekniska systemen och genom att
medarbetarna stimuleras att arbeta malinriktat och forbattringsfokuserat utvecklas
det sociotekniska systemet. Ddrmed kommer de tekniska komponenternas funktion
stindigt fordndras till det béattre och produktiviteten Oka. Detta kridver ett
organisatoriskt ldarande. Medarbetarna maste ges stort handlingsutrymme och
uppmuntras att omprova, fornya och utveckla sin kompetens. Alla hinder for
kontinuerligt liarande maste rivas. Helhetssynen dr nodviandig for att organisationen
ska striva mot gemensamma mal och for att medarbetarna stidndigt ska soka
kunskap tillsammans.

Okat samspel mellan tekniken, organisationen och minniskan leder till utveckling

av det sociotekniska systemet. Detta i sin tur gor att foretaget kan utveckla en unik
konkurrensfordel och bli virldens mest smarta, effektiva och flexibla stalforetag.
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9 Sammanfattande analys

I detta avslutande kapitel knyts examensarbetet ihop och ett helhetsgrepp tas om
SSAB Tunnplats arbete med stindiga forbdgttringar och dess stundande
utvecklingsarbete av detsamma.

9.1 Bredd men splittring i dagens forbattringsarbete

Den okade internationella konkurrensen och de stora fordndringarna inom teknik
och niringslivsstruktur gor att kraven pa foretags verksamhetsutveckling blir allt
storre. De tvingas bli fordndringsbendgna och arbeta smart, effektivt och flexibelt.
En viktig konkurrensfordel uppnds genom satsningar pa stindiga forbéttringar
istdllet for stora och kostsamma investeringar i ny teknik. Denna studie av stindiga
forbdttringar pa inom verksamheten Valsning & Beldggning vid SSAB Tunnplat
visar att det pagar ett forhallandevis stort antal forbéttringsarbeten som syftar till att
placera arbetet med stindiga forbéttringar i centrum. Dessa arbeten handlar om att
pa olika sidtt hoja TAK-talet och att utveckla och forbittra foretagets
kvalitetsnivaer. De omraden som star i fokus #r kvalitet, miljo, underhall,
arbetsmiljo och energi. Dock rader idag en viss splittring och brist pa samordning
forbittringsarbetena emellan.

9.2 Modell f6r arbete med standiga forbattringar

Modellen och arbetssittet, som ska sdkerstdlla en tillforlitlig kvalitetssdkrad
produktion dir stindiga forbattringar dr en naturlig del av processen, maste darfor
ta ett helhetsgrepp om de arbetssitt, metoder och verktyg som idag tillimpas inom
Valsning & Beldggning. Ett forbittringsarbete som utgéar fran helheten dr grunden
for framgang och effektivitet. Diarfor rekommenderas att modellen ska utga utifran
stindiga forbéttringar, TPU, gruppens gemensamma ansvar, forbéttringsgrupper och
medarbetarnas engagemang. Dirigenom ldggs grunden for att produktionsprocessen
blir mer tillforlitlig och effektiviteten okas, att medarbetarna upplever stimulans 1
sin yrkesutovning samt att rekryteringen av nya medarbetare underlittas. Dessutom
blir fokuseringen pa stindiga forbéttringar storre, energi- och resursanvdndningen
minskar och den fysiska arbetsmiljon forbéttras.

Avgorande for SSAB Tunnplats formaga att som foretag arbeta smart och effektivt
ir medarbetarnas kunskap och engagemang. Dirfor behdver bista mojliga
forutsidttningar skapas for medarbetarna att utféra och trivas i sitt arbete. Mot
bakgrund av detta maste modellen for arbete med stindiga forbattringar tillgodose
medarbetarnas onskemal och krav. I den fortsatta utformningen av modellen och
arbetssittet dr darfor engagemang fran samtliga medarbetare av storsta vikt. Om
medarbetarna upplever foriandringen som askadare istillet for som deltagare ar
risken stor att fordndringen upplevs som hotfull och skrimmande. Inférandet av
TPU har visat sig framgangsrikt och viktiga lirdomar finns att dra av detta.

9.3 Utveckling av system- och helhetstankandet

SSAB Tunnplat rekommenderas att utveckla sitt system- och helhetstinkande. Ett
lyckat forbittringsarbete utgar fran ett helhetsperspektiv. Foretaget kan utveckla
konkurrensfordelar genom att utarbeta ett kvalitetssdkrat forbéttringsarbete dér
utvecklingen av teknik och arbete samspelar. Det dr diarfér av vikt att inse att
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organisations- och flodesforindringar dr forbittringsprojekt dar minniska och teknik gar
hand i hand. Noteras kan att SSAB Tunnplat har insett att ett framgangsrikt
forbittringsarbete maste grunda sig pa en gemensam syn pa de problem och krav som
organisationen star infor. Teknikfordandringarna maste dock tydligare kopplas till
utvecklingen av arbetet och forbittringsarbetet maste explicitare vara en del av att
utveckla hela organisationen. I den vidare utformningen av modellen rekommenderas
darfor ett kombinerat fokus pa tekniken, arbetet och méanniskorna.

Helhetssynen dr nodvidndig for att organisationen ska kunna striva mot
gemensamma mal och for att medarbetarna stiandigt ska soka kunskap tillsammans.
Dock kriaver detta ett organisatoriskt lirande dar alla medarbetare uppmuntras att
standigt omprova, fornya och utveckla sin kompetens. For att fa till stand ett
helhetstankande kring arbetet med stdndiga forbéttringar krdvs vidare att kulturen
fordndras. Darfor maste bland annat visionen vara klar och tydlig, goda exempel
lyftas fram och kommunikationskanalerna vara 6ppna och tydliga. Viktigt dr ocksa
att ledningen och chefsleden delar projektets grundlidggande virden och star bakom
och uppmuntrar projektet.

9.4 God grund fér framgang

SSAB Tunnplat och verksamheten Valsning & Beldggning har goda mojligheter att
lyckas i sitt inforande av den modell som ska ta ett helhetsgrepp om forbéttringsarbetet
vid foretaget. Den lyckade implementeringen av TPU visar att organisationen &r
forandringsbenigen och att det finns en stor potential i kreativiteten hos medarbetarna.

SSAB Tunnplat och verksamheten Valsning & Beldggning tillonskas lycka i det
kommande arbetet!
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Bilaga 1 — Intervjumall 1

® Projektets/arbetssittets bakgrund
o Anledning till initiativet
o Initiativtagare
o Tidslinje

e Malsittning med projektet/arbetssittet

e Verksamhetsbeskrivning
o Paverkan pa dagligt arbete
o Struktur for arbetet
o Verktyg

e Bidrag till organisationen
o Friamsta fordelar

e Utvecklingsmojligheter
o Hur projektet/arbetssittet kan utvecklas
o Nackdelar

e Konkreta resultat
o Paverkan pa t.ex. arbetsmiljo, miljo, sikerhet, Ionsamhet
o Andra resultat
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Bilaga 2 — Intervjumall 2

Behovet av arbete med stdndiga forbattringar
For- och nackdelar med dagens forbittringsarbeten
Relation mellan pagaende forbittringsarbeten
Overgripande syfte med Valsning & Beldggnings forbittringsarbete
Krav pa arbetsinsatser fran

o chefer

o produktionsstod

o operatorer/underhallspersonal
Krav pa gruppen som helhet
Behov av ledning for operationellt produktionsarbete
Samarbete och utbyte mellan drift och underhall

Ersittning till medarbetare och premiering av insatser

Former for uppf6ljning och revision
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Bilaga 3 — Organisationsschema over Valsning & Beliggning samt
enheten Varmvalsning
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Bilaga 4 — Produktivitetsprojektets principer och dess tolkning

Normallage — bista sikra arbetssatt

Att arbeta med normalldgen dr grunden for en sidker arbetsplats.

Vi jobbar med gemensamma och 6verenskomna arbetssétt.

Enkelhet och tydlighet - det dr latt att gora ritt.

Ordning och reda - var sak pa sin plats.

Tydliga normalldgen gor det léttare att upptidcka nidr nagot dr onormalt - en
avvikelse.

e Ett jaimnt och balanserat flode ger en forutsdgbarhet och en sidkrare
arbetsmiljo.

Lira och forbittra

Avvikelser dr var framsta kélla till forbéttring.

Vi hanterar avvikelser pa ett systematiskt sétt.

Vi arbetar med forbittringar i sma steg.

Vi gar till botten med problem for att eliminera grundorsaken.
Nir vi har ett stabilt Normallidge, utmanar vi och forbittrar.
Vi delar kunskap och lir oss av varandra. Vaga fraga!

Kundbehovet styr

Var uppgift dr att mota kundens behov.

Det finns ett tydligt behov fran min kund av det jag gor.

Jag kommunicerar tydligt mitt behov till min leverantor.

Vi kan hela tiden bli béttre pa att hantera variationer i kundbehov.

Vi ser till helheten genom att anpassa alla delar av flodet sa att det hidnger
ihop, dr i balans och gar i takt.

Ritt fran mig

® Vi har en positiv instidllning till att upptidcka avvikelser och att reagera
direkt.

e Vi vill uppticka avvikelser sa tidigt som mdojligt i flodet och inte skicka
vidare fel.

e Varje avvikelse ar viktig - d4ven de sma.

e Jag har forutsittningar att gora rétt.

e Jag kontrollerar om det blev ritt. Snabb aterkoppling &r grunden f6r ldrande
och forbittring.

e Vi agerar forebyggande och reagerar dven pa mojliga avvikelser.
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