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Inledning

DENNA HANDBOK beskriver ett arbetssitt for att ge-
nomfora langsiktiga teknikprojekt i tillverkande fo-
retag. I omvirldens komplexa och fordnderliga virld
stédlls 6kande krav pd forindringsférmdga vilket ocksd
pdverkar befintliga produktionsanlidggningar. Pro-
duktionsorganisationerna kommer att std infér utma-
ningar vid teknikskiften, ndr beslut om miljo -, social
- och ekonomisk hdllbarhet behdver balanseras over
tiden.

ARBETSSATTET syftar till att fortydliga och férenkla
arbetsgdngen for personer som jobbar i féretagen och
i projekten. Det skapar ocksd en forstdelse for hur fo-
retaget behover bedriva sina miljéforbattringsprojekt
utifrdn deras egen mognad att arbeta med miljofra-
gor. Teknikprojekten kan tvingas pdgd under manga
dr vilket kommer att kridva komplex projektledning
och framforallt byggande av kunskap som nds genom
samarbeten med olika aktorer.
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PROJEKTET initierades pa Volvo Construction Equip-
ment i samband med att industriforskarskolan Inno-
facture startades 2012. Innofacture ir en forskarskola
som finansierats av KK-stiftelsen, Mdlardalens hogsko-
la samt XPRES, och de deltagande foretagen. I projek-
tet har flertalet svenska foretag bidragit med sin uni-
ka kunskap och kompetens.

FORSKNINGEN som underbygger handboken bygger
pd det senaste inom internationell forskning och
upplyser om vikten att kombinera olika tidsbegrepp
i sin hantering av férdndringsprojekt i strdvan mot
hallbarhet. Projektet har levererat bade vetenskapliga
publikationer och industriellt anpassade metoder,
men framforallt viktiga insikter i hur vi kan arbeta
for att klara oss langsiktigt i konkurrensen.

TACK TILL ALLA som medverkat under drens lopp och
jag som forfattare hoppas att handboken ska komma
till anvindning vid teknikskiften och dirmed tillféra
bdde 6kad konkurrenskraft och béttre miljo i vir ge-
mensamma vérld.

ANNA SANNO, PhD Innovation och Design
Madlardalens hdgskola och Volvo CE



Forord

ATT BIDRA TILL en hallbar virld dr den absolut vikti-
gaste uppgiften for oss alla oberoende av kon, natio-
nalitet eller ursprung. Att arbeta for forbéattrade miljo-
massiga, sociala och ekonomiska foérhallanden, nu och
i framtiden, dr samtidigt ndgot som kan vara svart,
komplext och uppfattas som diffust.

FOR ATT LYCKAS overvinna dessa hinder behéver vi
alla samarbeta och hjdlpas dt att dela med oss av vdra
erfarenheter och rdd, savil mellan olika delar av sam-
héllet som mellan exempelvis akademi och nédrings-
liv. Med speciell inriktning pa anstdllda inom tillver-
kande foretag gor denna handbok, samproducerad av
akademi och industri, hdllbarhetsutmaningarna mer
konkreta och tydliga. Handboken visar dven pa kritis-
ka omraden for framgdng samt foresldr en handfast
struktur fér genomforande.

FRAGAN OM balansen mellan kortsiktiga behov inom
produktionen och mer ldngsiktiga férdndringsbehov,

ofta inom hallbarhetsomrddet, 4r kdrnan i denna
handbok. Organisationer med ett framgangsrikt hall-
barhetsarbete lyckas ofta med denna tidsmaissiga ba-
lans. Dessa verksamheter har dock dven en bra balans
mellan exempelvis kundernas, dgarnas och omvdrl-
dens krav, egen och képt kompetens och, inte minst,
balansen mellan de miljémadssiga, sociala och ekono-
miska hallbarhetsdimensionerna.

BLIXTLASET AR EN utmirkt visualisering av ett system
som kriver denna balans. Genom att vi alla har med
oss Blixtldsmodellen ndr vi stdr infor prioriteringar
och beslut som ror balansen inom héllbarhetsomra-
det, dr jag sdker pd att vi tar ndgra steg i rétt riktning
till en mer héllbar virld, sdvil for oss som &dr aktiva
idag som for vira kommande generationer!

NIKLAS NILLROTH, Global Miljé- och Hdllbarhetschef
Volvo Construction Equipment
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Utmaningen med hallbarhet

IDAG SER VI betydande signaler pa att tidigare sitt
att producera inte lingre dr gdngbart — framtida sitt
att se pa produktion kraver en fordndring. En 6kande
befolkning, en 6kande medelklass som medfor att till-
gdngen pa vissa naturliga ravaror blir begrdnsad, an-
vandandet av kemikalier och dess outforskade effekt,
tillsammans bidrar till &ndringsbehovet i vart sitt att
leva. I en redan komplex situation tillkommer ocksd
klimatfrdgan, ddar mdnskligheten tillsammans beho-
ver jobba for att féorhindra en 6kning av den globala
medeltemperaturen. Alternativet att inte géra ndgot
medfor féorddande konsekvenser runt om i virlden
med fordndrade forutsittningar for vira gemensamma
levnadsvillkor. Sedan 2015 finns utmaningarna formule-
rade i FNs 17 olika hdllbarhetsmal och det krédver insatser
fran hela samhaéllet i bdde stora och sma sammanhang.
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DET AR EN konflikt med tiden i begreppet hallbar-
het: vi har ett kortsiktigt system av ekonomi som vi
manniskor har skapat. Den sociala delen av hallbarhet
har ocksd fordndrats drastiskt, utvecklingen de senas-
te 100 dren visar att synen pa konsumption och pro-
duktion skiljer sig over olika generationer och i olika
delar av virlden. Diremot ger den ekologiska delen av
héllbarhet ett lingsammare utslag och har utvecklats
fran ett lokalt problem till ett globalt problem med
klimatfrdgan. Det vi gor de ndrmsta dren kommer
troligtvis att paverka hur vart gemensamma klimat
ser ut tusentals ar framover.



HALLBARHET AR inte pi nigot sitt nytt, minga foretag
arbetar redan med frdgorna via energireducering, via
slutna system for minskad resursanvidndning, att hitta
ersittning till fossila brinslen och byta ut kemikalier.
Forskningharidrtionden belystvikten avattviga miljo-
och sociala frigor jamnt med ekonomiska intressen.
Andra forskare har tittat pd mojligheten att integrera
miljofragor i den ordinarie verksamheten. Fortfarande
vager det ekonomiska intresset tungt for att klara kon-
kurrensen i omvdrlden, diar kundndjdhet via leverans,
produktprestanda, kvalitet, flexibilitet och snabb tid
till marknaden far en hog prioritet i foretagen.

“TID AR PENGAR?” ir ett synsitt som priglar industrin
idag. Men finns det andra sitt att se pa tid? Forskning
visar att hur du ser pd tiden pédverkar dina beslut pa
kort- och lang sikt och ddrmed dina resurser och fo-
kus for miljoéfrdgorna. Men kan man driva en utveck-
ling utan att stota pa avvigningar som gdr utanfor de
gdngse ramarna? Troligtvis inte. Darfor stannar i vissa
fall implementeringen av de mer hdllbara tekniska 16s-
ningarna av eller gdr vildigt langsamt. Organisationen
kan vara ovan vid dessa projekt, de dr inte en del avden
dagliga produktionen. De far dirfor inte hog prioritet.

BESLUTEN SOM ska fattas for teknikutvecklingen kom-
mer att krdva en viss grad av avkall. Alternativet ir
att inte gora ndgot alls. Det finns darfor ett behov av
att forstd hur och nér de viktiga avkallen uppkommer
men ocksd medvetet kunna stidrka upp sin organisa-
tion sd att projekten ldper smidigt 6ver tiden. Vilka
faktorer paverkar fordndringsarbetet? Hur kan man
hitta vdgar att hantera miljoteknikfériandringarna?
Detta dr frdgor som besvarats i denna forskning och
det presenteras som ett antal steg och 6vningaridenna
handbok.
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BLIXTLASMODELLEN

FOR ATT FORSTA blixtlismodellen kan man jimfora
den med en trafiksituation. Blixtldsmodellen i trafiken
ska tillimpas ndr det dr tét trafik och tva korfalt eller
ndr tvd koérbanor gdr samman till en kérbana eller ett
korfalt. Blixtldsprincipen innebdr att varannan bil kér
och det ar ett 6msesidigt samspel som giller.

I HANDBOKEN tillimpas samma princip, vi har en
produktion dir huvudvigen kan likna den vdg som
gynnar de mer Kkortsiktiga prioriteringarna. Men vi be-
hover ocksa ha en organisation som parallellt arbetar
med den ldngsiktiga beredskapen for att kunna lyckas
med fullstindig implementering.

VISSA FORETAG forlitar sig idag pa utveckling utanfor
foretaget och dd blir implementering svdr pa grund av
att man inte forstdr alla aspekter av den befintliga pro-
duktionen. Andra forséker utveckla i sin dagliga verk-
samhet och soker darfor kortsiktiga 16sningar.

Utmaningen ligger i att kunna féra samman de tvé
perspektiven - det kortsiktiga och det 1angsiktiga.

ATT LYCKAS med miljéteknikférdndringar sker darfor
inte friktionsfritt for en organisation. I mdnga fall ar
utvecklingen en experimenterande process dir man
behéver ompréva sina tidigare tekniska krav och kun-
skaper.
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DEN NYA TEKNIKEN kréiver kanske en annan process. Vi
jobbar girna utifrdn tidigare erfarenheter men ibland
mdste man ocksd omvérdera dem. Ibland behéver man
till och med backa tillbaka och boérja med att lira om
hur den egna processen fungerar, detta dr ndgot orga-
nisationen behdver vara beredd pa. T ex har vi de senas-
te dren insett att energidtgdngen pa utrustningen ir
av stor vikt och behover effektiviseras. Det har kravts
riktade resurser for att lyckas med energiarbetet som
gdr pd djupet med var i produktionsprocessen energi-
sloserier finns.

AV DETTA SKAL ir den grundliggande kunskapen om
den egna produktionsprocessen och fabriken avgoran-
de for att lyckas. Har man inte den kunskapen idag sa
behover man prova sig fram, internt eller med hjéilp av
externa experter och framfarten av projekten kommer
darfor att pdverkas. Det finns darfor inte ett sdtt att dri-
va projektet utan det mdste anpassas till den anligg-
ningen dir férdndringen skall ske.

FORANDRINGSLEDNING och utveckling pekar ofta
ut steg, processer och floden som ska foljas. I blixtlas-
modellen har ett antal faktorer identifierats i projek-
tet och relaterats till produktionskontexten projektet
drivs i. Finns faktorerna med s underlittar de proces-
sen, finns de inte med sa forhindrar de projektets fram-
fart. Vidare bygger blixtldsmodellen pa ett antal steg
som presenteras pd ndstkommande sidor.
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Steg 1: Forsta férdndring i omvdriden

STEG 1 HANDLAR OM att skaffa kompetens att forsta
signaler i omvdrlden. Vi ménniskor tar ofta in informa-
tion som vi kdnner igen sedan tidigare och fran vdra
tidigare intressen. Inom milj6 och hallbarhet finns ett
globalt 6kat fokus dven om det inte syns i media, och
det dr dirfor extra viktigt att hitta omvérldens signa-
ler pé fordndring. For miljo kan dessa signaler komma
frén flera olika hdll. Ibland behéver man konsulter till
hjalp for att forstd de grundlidggande lagkraven. Men

TRYCK | OMVARLDEN SOM
KAN SKAPA MILJOFORANDRING

Internationell

trenderna behdvs ocksa forstds pa olika nivder som
normer och uppfattningar i samhaéllet, vilket idag gor
omrddet mer komplicerat dn bara att flja lagkraven.

DE FLESTA verksamheter har en tradition att jobba
efter kundens krav - hér star vi snarare infor ett krav
som ror det sociala- och det globala samhallet. Kinslan
for omvdrldens krav dr viktig att ha internt for att ge
energi at forandringen, dir omvarldens tryck pa dnd-
ring dversitts och anvinds som argument i den egna
organisationen.

ORGANISATIONENS BEHOV
AV FORANDRING

- _ &nationell niva Nivéer beroende
_______ pd industrisektor
\ -~"~-__ Geografi
Ekonomiska &
. sociala intressenter
Teknologi Myndigheter
Myndighetstryck
yneigneEy A 5,
RO e
Lagkrav Konkurrenter 5 o

——  Nationellt tryck

Normer Kunder

Samhadllstryck

Uppfattningar Livscykel

Associationer
tex NGO

PERSONLIGA
INITIATIV
Chefer, experter,
medarbetare

P &,
O v‘.(«"‘)
¢ p’)’ Qﬁ"@
0% CF
(X A

Figur 1. Faktorer i omvdrlden

R som kan trigga miljofordndring.

“Det ar viktigt att man vet varfér man ska gora férandring och att man

skaffar ett team runtomkring sig som delar pd bra information. Den infor-
mationen kan anvandas for att féras ut i fabriken senare i projektet....”
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Ovning 1: Forsta fordndring i omvériden
I TAKT MED att omvairlden stédller hogre krav sd beho-
ver era kanaler utdt forstarkas.

SAMLAS 1 EN grupp och ta ndgra minuter att enskilt
notera de férdndringar i omvérlden for miljéon som ni
har upptickt pa sista tiden - i nyhetsbrev, pd foreta-
get, i diskussioner med externa personer. Skriv pd
enskilda post-ITs de olika tryck frdn omvéarlden som
ni har pd er verksamhet.

KATEGORISERA UTIFRAN DE olika nivierna tekno-
logi, lagkrav, normer och uppfattningar. Nir bilden

Tabell 1: Kategorier, exempel och fragor

over olika tryck pé er verksamhet dr klar och om ni

har flera projekt som madste goras, vilka verkar ha flest
tryck frdn omvérlden? Skriv ned och prioritera. Gar det
att sortera i forhallande till nér i tiden det behover ske?

DENNA SAMMANSTALLNING BOR goras regelbundet
halvérsvis eller pa drsbasis for att fa en bra uppfatt-
ning om vilka héindelser som pdverkar den egna
verksamheten.

JU FLER TRYCK utifrdn desto storre sannolikhet kom-
mer det vara att ni lyckas fa prioritet till frdgan och
kan driva projektet.

som kan anvindas i Ovning 1. EXEMPEL FRAGOR ATT STALLA SIG
TEKNOLOGISKA Utveckling av teknisk 16sning, gasol- Vilka energialternativ kommer att
forbrdnning ersétts med biogas eller eldrift. erbjudas p& marknaden idag och pé
FRAMSTEG langre sikt?
LAGKRAV FRAN Forbud mot att anvénda en substans Vilka tillsténd kommer
MYNDIGHETER som tidigare varit tillaten. att behévas férnyas?
Ndar slutar branschen att sélja ravaran?
Media rapporterar dagligen om hur Hur diskuteras det i véra nyhetskanaler?
N__ORMEB I utsldppen behdver minskas till 2030. Finns det opinion som kan svéinga?
SAMHALLET ANDRAS Hur behdver vi jobba?
Dokumentdirer eller kampanjer som Vilka kampanjer och bevakningar finns
svartmdlar branschens miljdaspekter. for miljéfrégan och vad rapporterar
UPPF’.O.‘TTNIN.GAR I Unga mdénniskor som stémmer sina media om just nu?
SAMHALLET ANDRAS presidenter fér inaktivitet.

TROVARDIGHET nir informationen beddms ir viktig. Fragor att stilla sig nir man
tar in information ar vad handlar det om, vilken &r tonen, vad dr bakgrunden pd
féormedlaren, hur dr kvaliteten pd nyhetskdllan och vem riktar den sig mot?
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Steg 2: Forstd fordéindring i din verksamhet

DET SOM DRIVER fordndring i en organisation kan
skilja sig mellan olika produktionsanldggningar och
formas av den produktion man har och har haft pd
platsen. Varfor dr det viktigt att fundera 6ver orga-
nisationens drivkraft? Jo, for att ge energi at férand-
ringen som ska drivas pa ldngre sikt. Dessutom har
det visats sig att ju fler tryck frdn omvéirlden - desto
storre sannolikhet att arbetet efterfragas och kan
motiveras for att fa tid och resurser.

DET AR OCKSA viktigt att forsoka hitta vinna-vinna
l6sningar. Ett proaktivt arbetssdtt har visats sig 6ka
mojligheterna for dessa lsningar. Proaktivitet gér
att man kan goéra beddmningar frdn ett bredare och
lingre perspektiv. Nir man ar for sent ute att mota
kraven, i ett sd kallat reaktivt arbetssétt sd har tiden
att hitta 16sningar forkortats och risk for att subopti-
mera produktionen 6kar. Vissa foretag agerar ocksa
i sista minuten och kommer att ha svért att hitta bra
16sningar. De riskerar att forlora bdde konkurrens-
kraft och sina tillverkningslicenser.

Y #e
P NN
0*.9{? 00*4(1
T 2008,
@ v
PERSONLIGA
INITIATIV
Chefer, experter,
medarbetare

A
& O
P
NN
0,%q, %
LN N
Q%
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Figur 2. Faktorer som triggar
miljofordndring internt.



Ovning 2: Forstd férandring i din verksamhet
DET SOM DRIVER fordndring i en organisation kan
skilja sig mellan din anldggning och andras. Fundera
dérfor ut vad du tror skulle kunna motivera forand-
ringen i just din anldggning. Vem dr det motiverande
for? Finns det andra faktorer som motiverar? Vilka
tilltalas av detta? G& igenom din organisation och se
over vilka som behdver vara med i projektet och vilka

som ska hallas informerade. Det ir inte enbart den for-

mella rollen som &dr viktig utan snarare vilka som kan
ge kunskap och drivkraft till projektet pa langre sikt.

NAR BILDEN OVER olika tryck ir klar och om ni har
flera projekt som maste goras, vilka har flest tryck
fran omvirlden och vilka har mest potential att dri-
vas internt. Nar i tiden ligger de? Vad kan samkoras i
projekten? Kan ni prioritera?

“Det finns en &kad forstdelse att det inte bara ar lagkrav som gdiller
och det ar I1bnsamt i miljdarbetet att ha en viss distans till kosthader.
Men vi kan andd inte bli f&r ambitidésa pd grund av att det kostar

med miljdarbetet.”

//Miljbsamordnare
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Steg 3: Hur férberedd ér din produktion?

UNDER ARENS LOPP har miljofragan fitt alltmer
fokus parallellt med att anldggningar har ¢kat antal
andra prioriteringar att bevaka i konkurrensen.

VISSA FORETAG JOBBAR idag fokuserat med att hitta
snabba ingenjorslosningar pd miljokraven och dar-
med mota snabba dndringar pd marknaden. Teknik-
projekt for miljo l16ser man allt eftersom snarare dn
att strategierna innefattar miljdarbete. De har en sa
kallad FOKUSERAD produktionskontext.

ANDRA FORETAG har bérjat bygga upp sin organisa-
tion genom att ta vara pa tidigare erfarenheter som
kan arbeta bdde pd kort - och 1dngsikt med teknikut-
veckling. Dessa foretag har ocksa insett att miljofra-

gorna behover inkluderas i de 6vergripande strategier-
na for att vara verksamma pa lingre sikt. De tar vara
pé tidigare erfarenheter som kan arbeta parallellt pd
bdde kort- och ldngsikt med teknikutveckling. De har
en INTEGRERAD produktionskontext. En integrerad
organisation jobbar med att ha personal som far méj-
lighet att ldra och bygga kompetens pé ldngre sikt.

DE ORGANISATIONER SOM byggt ett lirande 6ver
tiden har en férmadga att fatta beslut som fungerar
bdde for de kortsiktiga och ldngsiktiga perspektiven.
Det pdverkar ocksa hur man driver sitt projekt, i vil-
ken grad man kan planera tidsdtgang och aktiviteter.
I ett KLOCKBASERAT PROJEKT soker organisationen
kontroll 6ver tiden. I ett PROCESSBASERAT projekt
tar man snarare fasta pa vilka olika steg man maéste

genomfora.
PROJEKTHANTERING
KLOCKBASERAD PROCESSBASERAD

[a]
= é 1. Kortsiktsfokuserad 2. Avkalisfokuserad
X W - . ) .
w »n Férvéntar sig planer med klocktidsnorm. Langsam framfart pga delade resurser med
E 3 Letar efter tekniklésningar med lag operationsuppgifter, sma steg féredras men
o) o) kostnad och snabb utkomst. For att utan hég risk. Lardomar gérs under resans
™ w lyckas pé léngre sikt, byt arbetsatt. gdng, hogt externt beroende.
(%]
=
o
<
2 9
8 ol 4. Langtidsférberedd 3. Balansférberedd
o g Snabbare framfart med dedikerade resurser, Snabbare framfart med dedikerade
o hre] tidigare lardomar samlas, erfaren personal resurser, tidigare IGrdomar samlas, oklar

E som kan hantera féréndringar med hég vag framat, risker hanteras, hogre

- osdkerhet. Mindre externt beroende, tar externt beroende, tar medvetet in

medvetet in experter nar det krévs. experter utifrdn.

Figur 3. Produktionskontexten
kommer att spegla hur projektet
ska drivas for att ha framfart.

“Vilarde oss en sak... det man ar orolig for det ordnar sig ofta, det gaér sdllan snett fér de sakerna man
tar hand om. Det &r det man inte té&nkt p& som gér fel...”
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Ovning 3: Hur férberedd ér din produktion?
Hur ser det uti din organisation? Vilka krav stéller
din organisation pa ert projekt? Diskutera for att
forsta vilken projektstruktur ni ska arbeta efter.

KATEGORIER FOR ATT BEDOMA
FORBEREDELSENIVAN | FORETAGET

1. KLOCKBASERAD VERKSAMHET

Mater ni allt i tid?

Optimerar ni er verksamhet pa kort sikt?

Pratar ni ofta om att tid ar pengar och l6nsamhet?
Tvingas ni ofta “gasa och bromsa” projekt pa grund av
yttre omstidndigheter?

Fokuserar ni pd kortsiktiga l6sningar snarare dn se
over hela produktionsystemet?

I dessa projekt kan implementering vara alltfor svdrt. Det dr
generellt svdrt att driva ldngsiktiga projekt pd detta sdtt.

2. AVKALLSFORBEREDD VERKSAMHET

Har ni motiverade medarbetare for att jobba med
miljofragan?

Finns eldsjilar i organisationen, ledning, stodfunktio-
ner och i produktionen. Vilka?

Fokuserar ledning pé de kortsiktiga resultaten?
Paverkas er produktion ofta av yttre omstdndigheter?
Stannar projektet av i perioder?

Arbeta i smd steg och ta smd risker. Pd grund av synen pd
er personal och kunskap kan nyckelpersoner komma att fda
andra uppgifter och rdkna ddrfér med att projektet kan
stanna av i perioder. Rikna ocksd med att ni ibland fdr ldra
om for att komma vidare i projektet och var medveten om
att skapa goda relationer med externa parter.

3. BALANSFORBEREDD VERKSAMHET

Arledningen aktivt stéttande i miljofragan?

Har ni bra métetal pd miljé som &r rimliga?

Har ni milj6 integrerat i foretagets karnprocesser?
Anvinder ni samma verktyg inom milj6arbete som
ovrig verksamhet?

Finns det en uttalad vision for framtida miljésituation?
Har ni personal som far jobba med fragor pa lang sikt?

I ert ldngsiktiga arbete har ni kvar erfarenhet som ni kan an-
vinda for att driva projektet. Fortfarande behiovs det kunskap
utifrdn sd rdkna med att projektet pdverkas av leverantorer
eller externa partner ndr ni planerar. Det kan vara en oklar
vig framdt, oanade effekter kan dyka upp och risker behéver
hanteras efter resans gdng.

4. LANGTIDSFORBEREDD VERKSAMHET

Har ni erfaren ledning som vet hur man jobbar med
infoérande av ny teknik? Hur ser det ut med personalen,
har den erfarenhet?

Har ni integrerat miljo i kdrnverksamheten?

Arbetar ni mot den hogt satta visionen i utveckling?
Arbetar ni mot samma vision i daglig verksamhet?

Med den kunskapen ni har kommer ni att kunna kontrollera
ert projekt tidsmdssigt. Ta vara pd de etablerade samarbetena
internt och fortsdtt att rdkna med att de externa aktérerna
kan behévas pd ldngre sikt i olika delmoment. Er planering
prdglas av bdde ldngsiktigthet och kortsiktighet pd samma

gdng.
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Steg 4: Skapa tydlig vision och madlbild

BETYDELSEN AV ATT ha en ldngsiktig vision for
miljoarbetet har gjorts synlig i badde forskning och
i standarder. Detta steg handlar om att anvidnda
de yttre motivatorerna for att skapa en ldngsiktigt
gdngbar vision. Vart 4r omvdrlden pa vig och nar?
For att var anldggning ska bli fossilfri, nar behéver
vi borja starta arbetet for att infora det?

SYFTET MED VISION handlar om att lyfta blicken. En
vision ska vara enkel, utmanande och kortfattat mo-
tiverande. Dessutom finns den for att fatta beslut. En
bra vision i miljdéarbetet bidrar genom att underlitta
for de anstdllda att bli samstimmiga i smd och stora
beslut bdde pa daglig basis och pa lingre sikt. Visio-
nen skapar alltsa en guide for bide engagemang,
beslut och val av aktiviteter.

DE EFTERFOLJANDE MALEN ska diremot vara tydliga
och tidsatta, t ex dr 2025 har vi slutat anvidnda gasol
ivar produktion. Denna vision kan anvdndas nir
man presenterar projektet men ocksa under resans
gdng for att sdtta ut riktningen, framforallt om

och nir organisationen ifragasitter om projektet ar
viktigt eller inte. D& dr det viktigt att omvarldsbe-
vakningen i Steg 1 4r gjord.

“Det var en sjalvklarhet, det fanns ingen avvikande &sikt, vi skulle klara
det. Det fanns stor forstéelse f&r anledningen och vi hade en gemensam
malbild. Vi gjorde en mdltavia och kallade den MITT | PRICK ddr vi satte

vart miljovillkor i mitten, hit ska vi n&.”
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Ovning 4: Skapa tydlig vision och malbild

ANVAND DEN INFORMATION ni har samlat om om-
vdrlden, om den interna organisationen och er befint-
liga produktions miljébelastning for att formulera
vad ni ska ha for framtida vision inom miljdarbetet.
Diskutera vilka mal ni ska uppna for att moéta visio-
nen. Nir ska de vara uppfyllda?

VISIONEN FAR GARNA vara en si kallad “Elevator
pitch”. Den ska kunna forklaras for en frimling i en
hiss pd tvd minuter. Var ska ni och varfér? Visionen
ska vara enkel, kort formulerad, noggrannt planerad
och vara ett vilgrundat uttalande om din framtida idé.

Figur 4. I ett av projekten anvdndes
metaforen mitt i prick for att styra

projektet mot de nya miljovillkoren.

En vanlig guide av ett mal ar
att det ska vara SMART dvs

SPECIFIKT
MATBART
ACCEPTERAT
REALISTISKT
TIDSSATT
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Steg 5: Tillsatt resurser

ATT LYCKAS MED att tillsédtta resurser till ett 1dngsik-
tigt projekt samtidigt som man ska ta hand om den
dagliga verksamheten ir en utmaning. Darfor kom-
mer framfarten pé projektet se olika ut beroende

pa hur férberedd din organisation dr for att hantera
balansen mellan projektet och den dagliga verksam-
heten. For att lyckas med projektet beh6ver kunskap
finnas till hands, bdde det man redan vet om sin pro-
duktion och om de nya tekniker som skapar osédker-
het. Denna kunskap kan tas antingen frdn interna
resurser eller hamtas utifrdn.

SAKER | OMGIVNINGEN kommer att fordndras vilket
gor att er vision maste forankras hos projektteamet.
Finns det bra projektredskap i verksamheten, an-
vind dem. I vissa fall behover man skapa nya verktyg
pd grund av att det inte gdr att planera sin utveck-
ling. Har ar det viktigt att man jobbar pd det sittet
som bdst passar ens organisation och i samarbete
med de aktorer som behovs for att fa framdrifti
projektet.

Figur 5. Beskrivning av hur man medvetet kan jobba
med faktorer som hdmmar eller framjar projektet.

KORTSIKTIG PRODUKTION

Specialister slutar

Fabriksledning dndras

., SPECIALIST- S

. KOMPETENS AN

¢ Hur dokumenterar vi? \
* Behdver vi samarbete fysiskt pa A
\

4 « Vilka kompetenser behdver vi? plcﬂs? " \
/ « Hur kan vi jobba med dem pé& * Hur skapar vi varde av \
! basta satt? informationen? \
, ?

\
|' !
! KUNSKAPS- LANGSIKTIG I

HOJNING I
‘\ TEKNIKUTVECKLING
\ 1]

\ ’

\ SAMARBETE SVSTEMAT!.SKT ’
\ ARBETSSATT 4
\ 4
\ 7
N 4
~ 4
N 4
7
N * Hur skéter vi méten och framfart? e
N
S * Vilka standarder behéver vi? e
= « Hur spérar vi arbetet och -7

Flera projekt som péverkar och stor

-
féréindringar? - - \

Kortsiktiga beslut att spara pengar

“Vivar eft géing starka personer som best&mde att det skulle gé. Vi stallde krav pd leverantérer och
hittade véra végar i organisationen. Vi var envisa och beslutsamma och drevs av ett ‘jéviar anamma’.”
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Ovning 5: Tillsatt resurser

ATT HA RATT kompetenser for projektet ir grundlig-
gande fOr att lyckas.

LISTA VILKA PERSONER som behdver vara med och
vilka nédtverk ni kan bygga pd. Detta har visats sig
vara olika nivder pa samarbeten som krévs for att
lyckas:

e En kidrntrupp med ritta formdagor, erfarenheter
och kapacitet. Samarbete och konsensus mdste
till for att kunna bestimma vad man ska gora,
vad man ska sidga och kunna stotta varandra over
tiden.

Hitta nédtverket i organisationen som kan forklara,
férankra och involvera samt motivera implemente-
ringen i senare skede.

Hitta ndtverk inom industrin for att bygga upp
expertkunskaper, for att arbeta fram kraven och en
drivkraft for att gemensamma losningar ska hittas.
Optimera tid och kostnad genom att samarbeta.

Jobba med leverantorer och kunder i virdeflodes-
kedjan och forsta att utvecklingen kommer att
kréva, inte bara utveckling av ny teknik utan ocksa
nya krav, tester och standarder for uppfoljning.
Det dr viktigt att ha leverantérer som har exper-
tis kring deras produkter, processer och slutligt
resultat.

KARNTRUPP
EXTERNT -
e LEVERANTORER
INTERNT
NATVERK

“For att f& en bra framfart i projektet och undvika osdkerhet, s& mdste vart samarbete i gruppen vara
s& bra att det ar dppet for forandring. For en bra framfart mdste vi ta in kompetens. Vi far inte vara sé

rddda fér det...”

// Projektledare
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Steg 6: Paborja systematisk teknikutveckling

DET SOM AR viktigt att ha med sig nir man bérjar
sin utveckling dr att vid infoérandet av nya tekniker
kommer utvecklingen leda till nya forutsidttningar.
Utvecklingsprocessen for en ny teknik f6ljer dess-
utom sédllan en linjar process. Didremot kan man se
att det handlar om en experimentell forséksprocess
sk ”trial and error” dir de nya teknikerna behover
provas ut och kraver tester.

Standard Ny teknik

UTVECKLING

Krav Tester

NY TEKNIK GER med andra ord nya forutsittning-
ar som sedan behéver omprovas till nya krav som
kanske inte tidigare fanns. Kraven behover sedan
verifieras och kunskap byggas vilket kan leda till
nya rutiner, standarder och specifikationer. Dessa
standarder kommer att vara anvdndbara, inte bara i
implementeringen utan ocksd i fortsatt uppfoljning
for att kvalitetssikra processen.

Figur 6. Exempel pd de olika stegen som beskrivits i
sjdlva projektets utvecklingsfas.

“Samtidigt som vi utvecklade processmdssigt och kraven togs fram, sé
utvecklades det provmetoder nédr man tittade pd nya I6sningar. Det &r
s& med utveckling, man har inte facit p& hand.”
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Ovning 6: Pabérja systematisk teknikutveckling
DISKUTERA | GRUPPEN OM PROJEKTETS PLANERING: FOR ATT LYCKAS | MILJON NI BEFINNER ER I:

e Kan vi arbeta efter en linjir process, vet vi tillrick- e Vilka krav stédller din organisation pa ert projekt?
ligt mycket for att kunna fatta beslut och styra

enligt den? e Har ni en plan for hur ni kommer att hantera

eventuella motgdngar?
e Vet viistéllet vilka delmoment som behdver ingd?

e Vet viidag vad vi beh6ver médta?

e Giller tester och standarder framover eller maste
vi dndra?

e Hur fattar vi beslut? Nar och var fattar vi beslut?
¢ Hur ska vi dokumentera?

e Har vi tillricklig kunskap om befintliga processer
for att médta och se forbéttringar?

e Vad harvi idag, t ex loggar fran dagens produktion
som vi kan utga fran?

e Hur samlar vi fakta under resans gang sa att vi har
spdrbarhet?

"Vi hade gjort testerna som kravdes i labskala. Men ndr vi gjorde fullskale-
test och sedan beddmde produkterna pd faltet sGg vi att det inte
motsvarade de testerna... vi sdg andra fenomen som vi inte hade seftt...
frots all den testning vi hade gjort pd lab...”

//Projektledare
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Steg 7: Forstéa tidsaspekter i din produktion

I MANGA PRODUKTIONER strivas det efter en dkad
produktionstakt och i de flesta fall orsakar ett stopp
en stor omkostnad. Darfor behover utvecklingen och
implementeringen planeras i enlighet med den paga-
ende produktionen. Om det bara ir stopp i produktio-
nen ndgra fa veckor om dret och man dessutom kor
dygnet runt, kan man bygga upp testverksamheten
parallellt med anliggningen? Ar organisationen villig
att ta den kostnaden?

EN VIKTIG NYCKELFAKTOR som avgor hur snabbt
man kan bedriva sitt projekt dr moéjligheten till
experiment. Ju ndrmare testverksamheten dr den
befintliga produktionen desto snabbare kan man
arbeta med justeringar, gora test for att sikra kva-
liteten, fatta beslut och dirmed implementera den
tekniska 16sningen utan att stora befintlig produk-
tion. Ligger diremot bdde teknik och provning ute
hos externa partners kommer det férdroja projektet.
Att ha kunskapen internt kommer att underlitta for
implementeringen dd man fir den egna personalen
att ldra sig den nya processen och tekniken under
utvecklingens gdng. Det dr ocksd viktigt att sikra
upp sd att tekniken fungerar i systemet och att gora
riskbeddmningar.
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Forskning har under flera ar belyst tid i rela-
tion till férdndring och foljande pdstdenden
kan diskuteras:

e Tid dr en social bedémning

e Tid i fordndringsprojekt ar inte bara
rdknad klocktid. I utveckling ar det
snarare vad vi utrdttar och den kunskap
vi bygger under den tiden som ar viktigt.

*  Hurviser pé tid pdverkar vdra beslut om
resursallokering och prioritet.

e Iproduktion dr den dominerande tiden
styrd klocktid.

Bartunek och Woodman (2015) har tagit fram
tidsaspekter pd vad som paverkar ndar man for-
dndrar i en befintlig verksamhet

e Takt - hastigheten av en aktivitet i en
organisation.

* Rytm - nér takten pd férdndringen dnd-
ras over tiden. Idag ar till exempel ménga
verksamheter orderstyrda.

*  Sekvenser - ivilken ordning olika aktivi-
teter bor ske for att lyckas.

e Timing - ndr saker och ting sker med
deadlines, synkronisering och tidtabeller.

e Polyfoni - ndr mdnga aktiviteter skerien
organisation samtidigt och dar allt inte
sker med samma tidsstruktur.




6vning 7: Forsta tidsaspekterna i din produktion

FRAGOR ATT STALLA sig som paverkar utvecklings-
processen och implementeringen av den nya tekni-
ken:

e Behover vi ha en parallell testverksamhet eller kan
vi ha ett ldngre avbrott nar vi stéller om?

e Nar stannar produktionen under kalenderaret?
e Vilka yttre omstindigheter pdverkar var planering?

e Vilken kunskap behover vi ha med fradn utveckling-
en in i implementeringen?

e Vilka aktorer och resurser behéver vi knyta upp i
en resursplan for att det ska fungera vid bytet?

e Kommer processer innan den teknikfordndrade
processen att pdverkas?

¢ Paverkas de efterkommande flodena?

e Hur foljer vi upp dessa for att sdkerstélla att inga
kvalitetsbrister uppstar?

“Utgd frdn att vi aldrig har ndgon 6verkapacitet, vi ér slimmade och alll
extra kapacitet gar for att bara producera. Vi tar inte till ndgot extra for
ndagot annat. Blir det s& att vi ska gbra ndgot s& gdr viin en 16rdag. Det

ar den majligheten vi har.”

//Produktionsledare
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Steg 8: Infor tekniken och f6lj upp foréndring

NAR DET AR dags att infora tekniken sa ta med det ni
vet fungerar i er anldggning enligt Steg 7. En nyckel
for ett effektivt inférande dr att kunna hantera pro-
jektet och tiden relaterat till befintlig produktion. Fa
organisationer har ju drémléiget att ha tid och utrym-
me att starta upp en ny produktionsprocess parallellt
med den befintliga verksamheten.

AVEN HAR AR beredskapen hos foretag olika sa se upp
for att anamma for mycket sa kallad “best practice” i
branschen. Alla processer dr olika sd det dr inte sjdlv-
klart att det fungerar likadant hos er. Se ocksa till att
det finns effektiva problemsékningsmodeller, t ex Six
Sigma, som kan hjilpa till att metodiskt stodja sa att
ni undviker eventuella problem efter teknikskiftet.

VIKTIGT AR ATT kontrollera vilka andra férindringar
iorganisationen som pdgar och undvik att infoéra for
mycket variation — spdrbarheten dr A och O.
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Ovning 8: Infér tekniken och f6lj upp féréndring

EFTER INFORANDE AV er teknikférindring, f6lj under
en lingre tidsperiod noggrannt upp:

e Har det tidigare flodet paverkats?
* Péverkas det efterkommande flodet?
e Behover rutiner dndras och parametrar justeras?

e Hur kan vi i vir dokumentation se om eventuella
variationer sker?

e Vad har vi for rutiner for att meddela i organisatio-
nen om nagot sker?

¢ Kom ihdg att vissa problem inte kan upptéckas for-
rdn produkterna ir ute pd marknaden hos kund.
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Steg 9: Bygg upp din kunskap infér nésta projekt

SISTA STEGET HANDLAR OM att ta vara pa erfaren-
heten efter projektet. I vissa fall kommer man aldrig
behéva vara med igen, for vissa produktionsprocesser
sker storre fordndringar enbart i tidsintervaller pa
20-30 ar. Det gor att kompetensen hinner forsvinna
péd dagens dynamiska arbetsmarknad. Diremot beho-
ver lirandet i organisationen finnas kvar, dvs att man
dr beredd pa att jobba med problemlésning och fora
diskussioner som kan komma att leda teknikutveck-
lingen framat. Pa miljosidan hdnder det mycket fram-
over och en férindring kommer med stor sannolikhet
pdverka en annan del av processen.
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6vning 9: Bygg upp kunskap till nasta projekt

IMPLEMENTERAT OCH KLART och allt verkar fungera
dven pd marknaden? Utvdrdera, vad har ni fatt dndra
under resans gang?

Fundera pd vad ni har lart er, ibland racker det
bara att reflektera tillsammans och skriva upp
de viktigaste lirdomarna pd en whiteboard som
dokumentation.

Fick vi ndgra oanade tekniska fel, vad kan vi liara
oss av dem? Behdover vi prova mer eller pd ett annat
satt?

Vilka verktyg fungerade och vilka fungerade inte?
Hur fungerade samarbetet?
Behover vi mer struktur eller mindre struktur?

Har fler i organisationen fatt upp dgonen hur svart
och viktigt det dr?

For vidare kunskapen till ndsta projekt.

“Funktfionerna i féretaget mdaste forsté& konsekvenser av vad som ar gjort,
allt frén designen och vad som kan gé& fel p& materialsidan och sedan
vad som kan handa i produktion. Allt f&r att undvika risken att fatta fel-
aktiga beslut.”

//Specialist
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Slutord

ATT FA FOLJA utvecklingen kring miljé och hall-
barhet frdn ett forskningsperspektiv har varit bade
motiverande och frustrerande. Det har hiant mycket
de senaste dren i bdde foretagen och samhdillet men
samtidigt gar det ocksa ldngsamt med teknikprojek-
ten. Trenden dr dock tydlig, att miljofrdgorna dr ett
omrdde som har 6kat fokus for produktionsanligg-
ningarna. Idag krivs det ocksd mer och mer av organi-
sationen for att klara av avvigningarna som uppstar
for att skapa en ldngsiktig verksamhet. Mer forskning
behovs for att stotta foretagen med kunskap och
metoder.
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PROJEKTEN OCH BERATTELSERNA som denna hand-
bok har samlat, visar pd en stark forindringsanda
och vilja att lyckas, det krdaver samarbete dver grinser
och en systematik i sdttet att arbeta 6ver lang tid.

Det visar sig ocksa att det kréver att man ibland gar
emot strommen i ordinarie organisation - som ocksa
behdver utmanas for att utvecklas i den takt som
omvdrlden krédver for att lyckas med omstdllningen
mot hdllbarhet.

ATT ARBETA MED hadllbarhet dr inte lingre ett en-
mansjobb for att sikra upp lagkraven pd miljo - det
kréver hela organisationens engagemang och vilja att
utvecklas samt att redan nu bygga den kunskap och
kompetens som behovs for framtida konkurrenskraft.
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Mer intresse for produktionsutveckling?
Se ovriga handbdcker fran Malardalens hogskola
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