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SKI Perspektiv

Bakgrund

Avregleringen av elmarknaden under den senare delen av 1990-talet har inneburit 6kad
fokus pa ekonomi och effektiviseringar/optimering av verksamheterna vid de
kérntekniska anldggningarna i Sverige. Det har funnits och finns farhagor bade
nationellt och internationellt hos tillsynsmyndigheter att en fokusering pa ekonomiska
mél kan paverka sdkerhet och kvalitet negativt. Inom underhdllsomrédet har
rationaliseringarna fatt ett tydligt genomslag. En strdvan mot att minska kostnader har
inneburit fordndringar av strategier, organisation samt arbets- och analysmetoder.
Kunskaperna om avregleringens effekter pa sédkerhet och kvalitet dr begransad inom
sdkerhetsrelaterade branscher sasom kirnkraftsbranschen. Det finns dock en viss
kunskap som pekar pa att det inte behover finnas ett motsatsforhallande mellan
avreglering och sdkerhet.

SKI har identifierat ett behov av att f4 en djupare kunskap om hur
underhallsverksamheten och speciellt underhéllsstrategier 1 vid bemarkelse har
utvecklats vid de svenska kérnkraftverken under de senaste dren. Denna kunskap ar
ténkt att utgéra underlag for SKI:s fortsatta tillsyn inom omradet.

SKI:s syfte

Det 6vergripande syftet med studien har varit att kartligga hur underhallsstrategierna i
vid bemirkelse har utvecklats och verksamheten effektiviserats under de senaste fem
aren samt att beskriva hur dagens underhallsstrategier ser ut. Ett annat Gvergripande
syfte har varit att beskriva vilka drivkrafter som bidragit till denna utveckling, samt att
identifiera utvecklingsbehov och mojliga risker baserat pd insamlade fakta och aktuell
litteratur.

Resultat

Resultaten fran studien har gett SKI en djupare kunskap av utvecklingen under den
senaste femarsperioden inom omréadet underhéll och speciellt underhallsstrategierna.
Studien har dessutom i ett brett perspektiv belyst effekterna av avregleringen och
fokusering pa ekonomi och effektivisering med avseende pa sidkerhet. Denna kunskap
ger SKI mojligheter att fokusera och prioritera tillsynen inom omradet underhall,
speciellt med avseende p4 tillstindshavarnas hantering av de 1 studien identifierade
omradena med mojliga risker.

Behov av ytterligare forskning

Studien foresldr behov av fortsatt arbete med avseende pd att ta fram indikatorer,
kopplingen sékerhet och affarsmodeller, hur tillstindshavarna balanserar det
deterministiska och det probabilistiska perspektivet pd underhéllet. Inom SKI pagér
arbete med att ta fram l&dmpliga underhéllrelaterade indikatorer och en studie pdgar om
ekonomistyrning och sékerhet.
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Sammanfattning

Bakgrund

Projektets dvergripande syfte var att kartligga hur underhéllsverksamheten vid de
svenska kérnkraftanldggningarna fordndrats under de senaste fem aren. Sékerhets-
myndigheter i flera l&nder har pekat pé att det finns en risk att kdrnkraftforetagen efter
avreglering fokuserar pa att reducera sérskilt drift- och underhéllskostnader och att
dessa forandringar skulle kunna f& negativ inverkan pa reaktorsikerheten. Syftet med
detta projekt har darfor varit att beskriva fordndringar och att identifiera olika forhallan-
den som skulle kunna ha en mgjlig padverkan pa reaktorsékerheten.

Projektet har genomforts pa de svenska kirnkraftanldggningarna och inneburit att kart-
lagga hur underhallsstrategierna i vid bemirkelse har fordndrats samt beskriva driv-
krafter bakom fordndringarna. [ uppdraget har ingatt att baserat pa insamlade fakta och
aktuell forskning sammanfatta genomforda fordndringar, beskriva dagsldget och fram-
tida utvecklingsbehov, beskriva skillnader mellan anldggningar, och identifiera moéjliga
reaktorsikerhetsrelaterade risker.

Kartlaggningen har genomforts med ett brett perspektiv dir fordndringar i utrustning,
underhallsstrategier, organisation och personalens arbetssituation behandlats.

Metod

Tre fallstudier genomfordes vid de svenska kraftforetagen. Dokumentation frén fore-
tagen har analyserats och intervjuer med 27 “informationsrika” anstéllda i olika befatt-
ningar har genomforts. Aven en fjirde fallstudie av sparbunden trafik har genomforts.
Erfarenheter fran denna bransch &r intressanta eftersom dér finns en ldngre erfarenhet av
en avreglerad och konkurrensutsatt marknad.

En litteratur- och kunskapssammanstéllning genomfordes med fokus pa samhaélls- och
organisationsfordndringar av betydelse for underhallsomrddet liksom relevant kunskap
pa omraden som géller underhéllsprocessen samt organisation, forandringsprocesser och
konsekvenser for arbetsforhéllanden och sikerhet.

Slutsatser bade for enskilda kraftforetag och likheter och skillnader mellan féretagen
presenteras i projektets slutrapport.

Resultat

Resultaten fran varje fallstudie har dokumenterats separat i slutrapporten men dven
sammanstdllts for anldggningarna tillsammans. Nagra av de sistnimnda resultaten
presenteras nedan.

Foriandringar i underhillsverksamheten under de senaste fem dren
Under de senaste fem aren har det skett fler fordndringar och de har skett i snabb takt
jamfort med den foregaende 5-10 arsperioden. Fordndringarna har omfattat bade strategi
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och organisation. Avregleringen av elmarknaden genomfordes den 1 januari 1997 och
var den viktigaste drivkraften for fordndringarna. De enskilda kraftforetagen har haft
olika forutsittningar, behov och problem nir fordndringsarbetet startade, och darfor har
forandringarna fitt nagot olika konsekvenser.

Vilka forandringar har skett?

Forandringar har dgt rum pé alla de omraden som presenteras i SKI:s underhallshand-
bok, d.v.s. for personal, material, koordinering, information och verktyg. Det finns stora
likheter mellan anldggningarna. De storsta fordndringarna har 4gt rum inom omradet
koordinering. Nagra exempel pa fordndringar pa olika omraden och dess konsekvenser
presenteras nedan:

Personal

e Bemanningen har minskat eller varit oférandrad och kraven i arbetet har okat.
Underhallskompetensen har omfordelats i organisationen.

e Nya metoder och utrustning, t.ex. RCM och programmerbara system, stéller
Okade krav pé analytisk och annan teoretisk kompetens. Samtidigt dr den
“praktiska” kompetensen och viktig. En kompetensomstéllning pagar bland
underhallspersonalen.

e Flera av intervjupersonerna beskriver att arbetstrivsel och motivation har i en del
fall har paverkats negativt av nya organisationsformer, atminstone i ett kort tids-
perspektiv. Slutsatserna géller inte generellt for hela personalgruppen eftersom
inga enkétstudier genomforts i detta projekt.

e Resultaten tyder pé, i enlighet med andra forskningsresultat, att rationaliseringar
och fordndringar méste kombineras med verksamhetsutveckling och personalens
delaktighet for att vara framgangsrika.

Material
e Viss verksamhet har utkontrakterats. Ett foretag ser att denna utveckling kan
fortsdtta medan de tvd andra inte har planer pé att utkontraktera mer.
e Det finns exempel pé olika forhallningssitt till forrddshallning med ibland
minskade personalresurser for forraddet och ibland optimerad forradshéllning sa
att kritiska komponenter alltid finns 1 forrad.

Koordinering

e De storsta fordndringarna har dgt rum pa detta omrade

e Alla foretagen har skapat en gemensam underhéllsavdelning

e Alla foretagen har eller har haft en organisation med matrisinslag som vissa
foretag under de sista aren minskat eller 6vergett for en ren linjeorganisation.

e Det har varit svérare att tydliggdra ansvar och roller 1 matrisorganisationen.

e En mer resurssnal organisation har skapats, vilket inneburit 6kad arbets-
belastning for medarbetarna. Mer planering krivs for att fa ratt resurs pa rétt
plats och for att undvika resursproblem vid arbetstoppar.

e Alla anldggningar har dvergivit ett renodlat kund-leverantorsforhallande till
forman for en kompetent underhéllsleverantdr med helhetssyn. Avtalen bygger
pa langsiktighet 1 underhéllsavdelningens dtagande mot produktionsenheterna.

Verktyg (avser ocksia administrativa verktyg)
e Ny underhéllsstrategi baseras pa statuskontroller {or tillstdndsbaserat underhéll
och pa riskbaserade analysmetoder.
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e Moderna datorbaserade underhallssystem finns pa alla anldggningar. Dator-
baserade verktyg anvénds direkt ute i produktionen samtidigt som nya arbets-
metoder och datorbaserade verktyg kriaver en kompetensomstéllning i

personalgruppen.
Information
e Det finns bittre forutséttningar for erfarenhetsaterféring med en gemensam av-
delning.

e Det finns ett generellt behov att forbdttra underhéllsinstruktionerna.

Slutsatser

Positiva effekter av forindringarna

Positiva effekter som framkommit i intervjuerna dr béttre mojligheter till erfarenhets-
aterforing och metodutveckling, genom bl.a. en gemensam utvecklingsenhet, tillgdng
till bredare och storre kompetensmassa och ett gemensamt arbetssitt. Resultaten pekar
pa att vissa positiva resultat redan har uppnatts men att betydligt fler sidana effekter
forvintas. Ett entydigt resultat ar att de positiva effekterna inte visat sig vara lika litta
att uppnd som véntat och inte kommit sd fort som man forvéntat sig.

Mojliga risker med forindringarna

Mojliga risker som framkommit i intervjuerna ér:
e Minskad bemanning: det finns en risk att neddragningen av personalstyrkan blir
for stor.

e Hog arbetsbelastning och stort dvertidsuttag ger stor belastning pa personalen.

e Problem med arbetstrivsel och motivation, frimst efter fordndringen till matris-
organisationen.

e Oklarheter 1 ansvar och roller i den nya organisationen.

e Risk for att den praktiska kompetensen “kommer bort” i den pagaende
kompetensomstillningen som fokuserar pd analytiska, datorbaserade metoder.

e Koordineringsfunktionerna kan bli 6verbelastade.

e Svérigheterna med de riskbaserade metoderna ar flera: att dessa metoder inte
stimmer med verkligheten, att de inte méter det som de avser att mita och att det
probabilistiska tankeséttet for risker tillats dominera dver det deterministiska pa
bekostnad av en bra balans mellan de tva.

e En annan mdjlig risk &r att metoderna inte &r tillrackligt val utvecklade, att
kunskaperna om hur resultaten ska tolkas dr begransade och att detta leder till fel
slutsatser. I projektet undersoktes dock inte hur PSA-metoder har implemen-
terats pa olika nivaer i organisationen.

e Hardare prioriteringar okar risken for att fel saker viljs bort.

e Kinslan av dgarskap for en sdrskild produktionsenhet liksom teamkénslan kan
gé forlorad ndr medarbetarna arbetar pé flera produktionsenheter.

e Brister i underhéllsinstruktioner blir uppenbara nér det sker personal-
omflyttningar. Om arbetsrutiner inte dokumenterats finns risk att personal gor
fel eller att atgérder gloms bort.
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e Stindigt fokus pé att minska kostnaderna — hur lange ar sdkerhetskulturen en
motvikt?

e Svdrare att planera in FU under drift eftersom det kan leda till driftstorningar
som ger produktionsbortfall.

Vilken paverkan har forindringarna haft pa reaktorsikerheten?
Ett flertal forhallanden har identifierats, som om de inte hanteras i forlangningen skulle
kunna fa negativ paverkan pa reaktorsékerheten.

Négra sadana forhédllanden ar 6kad press pa personalen, hog arbetsbelastning och hogt
overtidsuttag, oklarheter i ansvar och roller liksom bristande arbetstrivsel och motiva-
tion samt brister i underhallsinstruktioner. De har potential att var for sig men framfor-
allt i olika kombinationer kunna paverka sékerhet och kvalitet negativt. Ekonomisk
press och hog fordndringstakt kan ocksa ge en negativ paverkan. Erfarenheter fran spar-
bunden trafik har ocksa visat att det finns risk for att forlora kontroll och uppf6ljnings-
mojligheter for verksamhet som utkontrakteras.

Det dr dock viktigt att peka pd att resultaten fran kartlaggningen av de svenska kérn-
kraftverken tyder pa att fordndringarna inte genomforts med en ensidig inriktning pa
kostnadsreduktioner utan med ldrande och utveckling hos bade individ och organisation
1 fokus. Sédkerhetskultur dr ocksa en viktig del 1 verksamheterna och har funnits med i
fordndringsarbetet. Daremot forefaller det har varit svarare att balansera ekonomi- och
sdkerhetsbudskapen ut till personalen.

Slutsatser bor dock dras med forsiktighet. En relativt kort tidsperiod har forflutit efter
avregleringen och effekterna har dérfor troligen dnnu inte fétt fullt genomslag.
Resultaten baseras dven pa ett begriansat urval av intervjupersoner.

SKI bor beakta foljande omraden:

Forandringar

e Alla fordndringar utgor en belastning for personalen och kan medfora negativa
konsekvenser. Darfor bor myndigheten se till att foretagen gér noggranna
analyser infor stora organisationsforandringar. I analyserna ska en bedémning av
konsekvenser for bemanning, arbetsprocesser och arbetstrivsel ingd. Foretaget
bor redovisa pa vilket sitt forandringen utvecklar verksamhet och personal och
myndigheten bor folja upp analyserna pa detaljniva.

e Myndigheten bor 6vervaka hur manga och hur stora fordndringar som genom-
fors samtidigt, eventuellt kan det vara aktuellt att resonera kring en gréins.

e Stdll krav sdkerhetsstyrning 1 fordndringsprocessen. Foretagen méste snabbt
kunna fanga upp negativa signaler och séitta in atgérder.

o Still hogre krav pa uppfoljning och erfarenhetséterforing i samband med
effektiviseringar.

Bemanning, arbetsbelastning och personal

e Bevaka sjukfranvaro

e  Genomfor trenduppfoljning av bemanningen, inte enbart for hela foretaget utan
dven pé avdelningsnivéa for strategiska kompetenser

e Bevaka arbetsmotivation och arbetsklimat

e Gor trenduppf6ljning av dvertidsuttag
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Stall sarskilda krav pa redovisning nir aktiviteter utkontrakteras

Gor en uttolkning av Arbetsmiljolagen och Arbetstidslagen for kiarnkraft-
foretagen. Definiera vad som dr en lamplig konkret toleransniva sé att persona-
lens prestationsformaga och anlédggningens sakerhet inte pdverkas negativt. Nar
det géller arbetsvillkoren talar nuvarande lagstiftningen mer abstrakt om arbetets
tyngd och péfrestningar. Mojligheten att konkretisera denna typ av krav for en
hogriskindustri bor undersokas.

Folj upp effekter av nya arbetstidsscheman

Strukturella forindringar

Vid politiska beslut om strukturférdndringar i branschen, t.ex. avreglering, ska
tillsynsmyndigheten vara delaktig.

Det ar viktigt att tillsynsmyndigheterna forhindrar negativa konsekvenser av
marknadskrafternas rationaliseringskrav och faststiller en miniminiva med
tydliga regler.

Myndigheten bor gora sérskilda uppfoljningar av forvarv och foretags-
sammanslagningar.

Dra lardom av fordndringar i andra branscher.

Underhallsverksamhetens kvalitet och prestation

Bevaka prestationsvariabler for underhall, t.ex. underhéllskostnad/ar, fordelning
AU/FU, olika feltyper i underhallsverksamheten.

Tillse att foretagen foljer upp om forvéntade positiva effekter kommer.

Bevaka foretagens finansiella status.

Budskapet till personalen

Folj upp hur foretagsledningen i kommunikationen till personalen betonar
ekonomi och sdkerhet. Det dr viktigt att finna och uppritthalla de interna
drivkrafterna for sdkerhet.

Underhallsfrdgorna méste komma mer i fokus som strategiskt viktiga for
foretaget.
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Summary

Background

The overall purpose of the project was to make a survey of the changes in the Swedish
nuclear power plants over the last five years. Safety authorities in several countries have
pointed out that there is a risk that nuclear power companies after a deregulation will
focus especially on reducing operation and maintenance costs and that the changes
could have a negative effect on the reactor safety. Therefore the object of this project
has been to describe the changes and the motive forces behind them and also to identify
those conditions that could influence reactor safety.

The task has involved summarising the actual changes, describing the present situation,
the need for future development and the differences between the plants as well as
identifying possible reactor safety related risks.

The survey has been carried out in a broad perspective, studying the changes in
equipment, maintenance strategies and the work situation of the staff.

Method

Three case studies were carried out at the Swedish nuclear power plants. Documentation
from the companies has been analysed and a selection of in total 27 “informed”
employees in different positions have been interviewed in total. The project also
included a fourth case study concerning railway traffic. This branch of business is
interesting because of its longer experience on a deregulated and competitive market.

A literature review was made, focusing on society and organisation changes of
significance to the maintenance area, including such knowledge that is relevant to the
maintenance process, organisational change processes and consequences for working
conditions and safety.

Conclusions concerning the companies individually as well as similarities and
differences between them are presented in this report.
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Results

The results of each of the case studies have been separately documented in the final
report but have also been compiled for all the plants.

Changes in the maintenance work during the last five years

There have been more changes both in strategy and organisation in the last five years
than during the preceding 5-10-year-period and the pace has been relatively rapid. The
deregulation of the electricity market was implemented on January 1 1997 and became
the main motive force for the changes. The consequences are somewhat different
depending on the varying conditions, needs and problems in the power companies when
the change process started.

Which are the changes?

The changes are presented in relation to the functions in the maintenance regulatory
guide book of SKI (Swedish Nuclear Power Inspectorate 1995), i.e. people, material,
coordination, information and tools. There are close points of similarities between the
plants and the greatest changes concern the coordination. Some examples of changes
and their consequences are presented below:

People

e The staffing has been reduced or unchanged and the work demands have
increased. The maintenance skills have been redistributed within the
organisation.

e New methods and equipment, i.e. RCM, and programmable systems make
increased demands for analytical and theoretical competence. But the
“practical” competence is still important. A competence shift is in
progress.

e In the short term, job satisfaction and motivation have in some cases been
negatively influenced by the new organisation forms, according to several
of the interviewed.

e The results indicate, in accordance with other research results, that
rationalisations and changes must be combined with work development
and the participation of the employees to be successful.

Material

e Outsourcing has been used for some activities. One of the companies
intends to continue but the others are not planning further outsourcing.

e There are examples of different attitudes to store keeping: sometimes the
storage staffing has been reduced and sometimes the store keeping have
been optimised with critical components always in store.
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Coordination

e The greatest changes have been made in this area.

e All the companies have established a joint maintenance department for
their units.

e All the companies have or have had an organisation with matrix features
which in the last few years in at least one company have been lessened or
abandoned for a pure line organisation.

e In the matrix organisation it is more difficult to make clear the
responsibilities and roles.

e The companies have been moving towards lean organization which has
increased the work load of the staff. Therefore more planning is required
to get a optimal resource allocation, to avoid problems at work peaks.

e All the plants have abandoned a downright customer-supplier relation for
the benefit of one competent maintenance supplier with a comprehensive
view. As a result the contractual undertaking of the maintenance
department towards the production units is made on a long term basis.

Tools (administrative tools as well)

e The new maintenance strategy is based on status controls for condition
based maintenance and on riskbased analysing methods.

e There are modern computer-based maintenance systems at all the plants.
Computer-based instruments are used direct in the production line where
they require a competence shift in the staff.

Information

e The prerequisites for experience feed back are better in a joint
maintenance department.
e There is a general need of improved maintenance instructions.

Conclusions

Positive effects of the changes

e Positive effects that appeared in the interviews are better possibilities for
experience feed back and methods development, e.g. by means of a joint
development and research department, access to a wider and larger
competence and a joint working method. The results show that there are
already some positive effects and there are more to be expected. But it is
also clear that these effects have neither come as easily nor as fast as was
expected.
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Possible negative effects

Risks appearing in the interviews:

Reduced staffing: there is a risk that the staffing might be too scarce,
especially in work peaks, e.g. unexpected shutdowns.

A high work load and much overtime work mean greater strain on the
staff.

Problems with job satisfaction and motivation, chiefly after the change to
a matrix organisation.

Uncertainties as to responsibility and roles in the new organisation.

The practical competence might “disappear” in the present competence
shift focusing on analytical, computer based methods.

The coordination capacities might be overloaded.

The difficulties of risk based methods are several: they might not
correspond with reality, they might not measure what they are intended to
measure and it might be that the probabilistic risk assessment approach is
allowed to dominate over the deterministic at the expense of a good
balance between them.

There is also a risk that the methods are not enough developed, that the
knowledge of how the results should be interpreted is limited and that this
might lead to the wrong conclusions. This project, however, did not
investigate how PSA-methods were implemented at different levels in the
plant organisation.

With tighter priorities there is an increasing risk that the wrong things are
left out.

The feeling of “ownership” towards a certain production unit as well as
the team feeling might disappear when the employees work on several
units.

Deficiencies in the maintenance instructions become evident when the
staff are transferred. If the work routines have not been thoroughly
documented there is a risk that the staff make mistakes or that the
measures are forgotten.

A constant focus on cost reductions — for how long will the safety culture
continue to be a counterweight?

It is more difficult to fit the preventive maintenance service (FU) into the
schedule as this might cause production disturbances and loss of
production.

In what way might the changes influence reactor safety?

A number of conditions have been identified that might influenced the reactor safety
negatively in the long term if they are not taken care of.

Such conditions are an increased pressure on the staff, high work load and too much
overtime, uncertainties as to responsibility and roles, lack of job satisfaction and
motivation and deficient maintenance instructions. Each one of these, separately and
especially in different combinations, has a potential to influence safety and quality
negatively. Economic pressure and a high rate of change might also give negative
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influence. Experience from railway traffic also shows that there is a risk that the
possibility of control and follow-up will get lost for outsourced activities.

It is, however, important to stress that the results of this survey of the Swedish
nuclear power plants indicate that the changes are not carried out with a one-sided
focus on cost reductions but with a focus on both individual and organisational
learning and development. Safety culture has also been an important part of the
change operations. It seems, though, as if it has been more difficult to balance the
economy and safety messages to the staff.

As the period of time since the deregulation of the electricity industry is relatively
short and the full impact of the changes has not yet been felt, any conclusions must
be drawn with a certain degree of caution. Also, the results are based on a limited
number of interviewed persons.

The SKI (Swedish Nuclear Power Inspectorate) should pay attention to the following
areas:

Changes

e As all change management provides stress on the staff and may have
negative effects the inspectorate authority should make sure that the
companies make thorough analyses before large-scale organisational
changes. These analyses should include an estimation of consequences for
staffing, work processes and job satisfaction. The company should show
how the change will develop operations and staff and the authority should
evaluate the analyses on a detailed level.

e The authority should supervise how many and how great the changes are
that are carried out simultaneously. It might be appropriate to discuss
limits.

e Demand a safety control in the change process. The companies must be
able to pick up negative signals quickly and to take measures.

e Raise the demands for evaluation and experience feed back in connection
with the increasing of capacity.

Staffing, work and personnel

e Follow up absence due to illness

Make a trend follow-up of the staffing, not only for the whole company
but also at department level for strategic competence

Follow up work motivation and work satisfaction

Make a trend evaluation of the use of overtime work

Make special demands for reports concerning outsourcing

Make an interpretation of the Working environment act and the Working
hours restricting act for the nuclear power companies. Make a definition
to set suitable limits of tolerance in order to avoid negative effects on the
performance of the staff and the safety of the plant. In the current
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legislation work load and pressure are handled in an abstract way.
Therefore, the possibility to objectify this type of demands for high risk
industries should be investigated.

The effects of new work schedules should be evaluated.

Structural changes

The supervisory authority should be involved in political decisions about
structural changes in the industry, e.g. deregulations.

It is important that the supervising authority should prevent negative
consequences from the rationalisation demands of the market forces,
stipulating a minimum level with clear rules.

The authority should make special evaluations of company takeovers and
mergers.

Be sure to learn from changes in other branches with longer experience of
deregulations.

Quality and performance of the maintenance service

Watch performance variables for maintenance, e.g. maintenance
cost/year, distribution AU/FU (rectifying/preventive maintenance),
different fault types in the maintenance service.

Make sure that the companies follow up whether there are any positive
effects.

Watch the financial status of the companies.

The message to the employees

Evaluate how the company management stresses economy and safety in
the communication to the employees. It is important to find and to
maintain the internal driving force behind safety.

The maintenance issues must be focused as strategically important for the
company.
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Del A - Bakgrund

1. Inledning

1.1 Nya omviérldskrav - avregleringar och
strukturforandringar

1.1.1. Rationaliseringar och forindringar

Rationaliseringar och strukturférdndringar har &gt rum under det senaste decenniet pa de
svenska kérnkraftforetagen, men ockséd inom andra branscher med hoga sikerhetskrav,
exempelvis flyg- och jarnvégstrafik. En viktig drivkraft har varit samhillsfordndringar
dér ekonomiska avregleringar, privatiseringar och konkurrensutséttningar har dndrat
forutsittningarna och medfort ett dkat tryck pé kostnadseffektiviseringar och
produktivitetshdjningar.

I Sverige ar de flesta kdrnkraftanlaggningar si gott som avskrivna och de stora kostnad-
erna utgors av personal, drift och underhll men ocksé av kostnader for modernisering.
P& underhallsomréadet har rationaliseringarna fatt ett tydligt genomslag. En strivan mot
minskade kostnader har inneburit férdndringar av strategier, organisation samt arbets-
och analysmetoder. Det finns darfor ett behov av att sirskilt studera vilka fordndringar
som skett pd detta omrdde och deras mojliga konsekvenser for sdkerheten. Flera
sakerhetsmyndigheter i vérlden har uttryckt farhdgor kring vilka konsekvenser
strukturfordndringar och ekonomiska avregleringar kan f for reaktorsiakerheten.

1.2 Undersokningens syfte

Det 6vergripande syftet med projektet dr att kartligga hur underhéllsverksamhetens
organisation och underhéllsstrategierna pa de svenska kdrnkraftanldggningarna pa-
verkats av tidigare beskrivna forédndringar och rationaliseringar. Studien ska kartldgga
de fordndringar som genomforts, beskriva positiva effekter och mojliga risker med
forandringarna och mojlig sdkerhetspaverkan. I studien samlas ocksa erfarenheter fran
avregleringen 1 den svenska jarnvéagsbranschen in. Resultatet ska kunna utgdra underlag
for SKI:s tillsynsstrategi.

Projektet innebdr att for de svenska kirnkraftanldggningarna:
e kartligga hur underhallsstrategierna i vid bemirkelse, inklusive sittet att
organisera underhéllsverksamheten vid de svenska kérnkraftforetagen, har

utvecklats och verksamheten effektiviserats under de senaste fem aren samt
beskriva hur dagens strategier ser ut.
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e beskriva de drivkrafter, sdvil inom som utanfor organisationen, som har funnits
och som bidragit till denna utveckling, t.ex. 6kade krav pa ekonomisk l6nsamhet
och effektivitet, samt larande och erfarenhetsaterforing.

e beskriva foretagens syn pa styrkan och svagheterna i de egna underhélls-
strategierna samt behov och planer for fortsatt utveckling, vidare om och hur
tillstdndshavarna utvérderat sina underhallsstrategier infor och efter fordndringar
bl.a. med avseende pé sdkerhet.

e beskriva samspelet mellan bestéllare (drift) och leverantor (underhall), sarskilt
hur ansvarsfordelning och styrning utformats i lednings- och kvalitetssystemet
och hur detta fungerar i praktiken samt hur det paverkat strategi och
organisation.

e sammanfatta aktuellt lage, skillnader mellan anldggningarna, fordndringar och
utvecklingsbehov och identifiera mojliga risker baserat pa insamlade fakta och
aktuell litteratur.

Kartlaggningen har genomforts med ett brett perspektiv dir fordndringar i utrustning,
underhéllsstrategier, organisation och personalens arbetssituation behandlats.

Avgrinsningar

Att studera kontroll och provningsprocessen, dér specifika, omfattande sidkerhetskrav
stélls, har inte ingétt 1 uppdraget. Att f6lja upp harda” indikatorer sdsom trender for
AU/FU, bemanning m.m. har inte ingétt i uppdraget.

1.3 Rapportens uppliagg

Forandringar av underhéllsstrategier - och organisation - berdr flera teoretiska omraden.
Innehallet 1 rapporten har avgriansats mot bakgrund av projektets fokus. Litteratur fran
olika omraden har valts med denna utgangspunkt.

I rapportens del A redovisas en faktagenomgéang dér de senaste arens tendenser nir det
giller samhélls- och organisationsforandringar av betydelse for underhdllsomrédet och
projektets fragestillningar presenteras. Relevant kunskap pa omraden som géller
organisation, forandringsprocesser och konsekvenser for arbete och sékerhet liksom for
kvalitet och sékerhetskultur presenteras kortfattat. Likasa beskrivs underhallsprocessen,
liksom négra moderna metoder for optimering pa omrédet.

I del B presenteras tre fallstudier frdn de svenska kraftforetagen. Materialet baseras pa
genomgang av dokumentation fran foretagen och pa resultat fran intervjuer dér
“informationsrika” anstéllda i olika befattningar sjdlva beskriver fordndringarna och
dess konsekvenser. Aven en fjirde fallstudie av forindringar pa tva foretag som
bedriver sparbunden trafik redovisas. Resultaten fran varje fallstudie sammanfattas kort-
fattat i slutet av varje kapitel. De olika foretagen jimfors i en avslutande tabell.
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I del C sammanfattas likheter och skillnader mellan kdrnkraftforetagen, slutsatser
baserat pa hela materialet och tolkningar av vilka konsekvenser fordndringarna fétt for
de svenska foretagen.
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2. Avreglering och dess konsekvenser

2.1 Avreglering — forindringar och farhagor i dess
spar

Avreglering innebdr att regleringar, ofta statliga monopol, tas bort inom transport-,
energi- och telekommunikationssektorerna.

Elmarknaden har frén borjan varit statligt reglerad i de flesta ldnder och drivits i form av
statliga monopol. Syftet med en avreglering &r att skilja pé infrastruktur och den afférs-
verksamhet som kan bedrivas dér for att skapa konkurrens och 6ka effektiviteten.
Avregleringen av elmarknaden startade ar 1989 1 England och Wales och har senare
genomforts och pébdrjats 1 Nya Zeeland, Chile, Argentina, Sverige och 6vriga Norden.
Inom EU finns ett mél att avreglera den europeiska elmarknaden. Det méste under-
strykas att det for kdrnkraftforetagen handlar om en ekonomisk avreglering. For
sakerheten géller samma regler och regelstrukturer som tidigare.

Avreglering av elmarknaden i Sverige genomfordes 1 januari r 1997, jamforelsevis
avreglerades jarnvégstrafiken 1 landet redan 1988. I USA avreglerades flygtrafiken ar
1978 och jarnvégstrafiken &r 1980.

2.2 Vad hander i Sverige?

Avregleringen har kraftigt paverkat de ekonomiska forutséttningarna for de svenska
karnkraftforetagen och sikerhetsmyndigheten beskriver att man sett effekter med
senarelagda moderniseringar och optimering av drift- och underhéllsverksamhet
(Viktorsson, 2002). Omorganisationer och rationaliseringar har forekommit i storre
omfattning &n tidigare och det finns uttalade krav pé rationaliseringar och successiva
kostnadsminskningar. Agarférhillanden har forindrats, t.ex. ssmmanslagningen av
Barsebick och Ringhals.

Det finns en tendens att fordndra underhallsstrategier fran tidsstyrt underhall till
tillstdndsstyrt och tillforlitlighetsbaserat underhall. Det finns ett tryck frén kraft-
foretagen pad myndigheten att Overga fran deterministiska till riskbaserade sékerhets-
och tillsynsprinciper. Det finns éldersrelaterade problem, bade for anldggningen och en
personalstyrka med stigande medelalder. De moderniseringar som genomfors innebéar
nya system som kridver ny kompetens. Fragor stélls darfor om at vilket hall utvecklingen
gér, om fordndringstakten dr pd vég att avta och hur den snabba fordndringstakten kan
paverka reaktorsidkerheten. Fréan flera hall har det uttryckts farhagor att en stark
fokusering pa ekonomiska méal kan paverka sékerheten.
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2.3 Sikerhetsmyndigheternas farhagor

Sékerhetsmyndigheter i flera ldnder, inklusive Sverige, har pekat pa att kirnkraft-
foretagen efter avregleringen kommer att fokusera pa att reducera sarskilt drifts- och
underhallskostnader.

Myndigheterna pekar pa att konkurrensutséttningen kan fa positiva effekter som béttre
revisionsplanering och daglig planering.

Det finns farhagor, pa olika systemnivéer, for att forandringarna kan fa en negativ
inverkan pé reaktorsdkerheten (OECD/NEA-rapport, 2001).

Farhdgor pa strategisk niva:

Forsvagning av ansvarsbilden for sdkerhet

Bristande samverkan mellan dgare och affarschefer

Okad anviindning av externa leverantdrer, dér priset ér en viktig faktor for valet.
Maste minimistandarder for externa leverantorer stéllas upp?

Forsdmrad finansiell status hos kirnkraftforetagen. Vad hinder med ett foretag
som far allvarliga ekonomiska problem?

Otillriacklig fondering for avveckling

Minskad tillgdng pé externa leverantorer

Minskat intresse for att arbeta 1 branschen gor det svérare att nyrekrytera

Farhdgor for forhdllanden som kan fa direkt sdkerhetspaverkan:

Ledningen fokuserar mer pd ekonomi dn pé sékerhet

Okade krav pa medarbetarna med risk for 6verbelastning

Omfattande overtidsarbete

Forsamrad kvalitet pa utfort arbete

Malkonflikter som nir anldggningen dldras kan uppstd mellan att reducera
underhall och dnda behélla livsldngden

Reducerade sidkerhetsmarginaler, t.ex. med effekthojningar

Mindre investeringar i sdkerhetssystem

Minskad tillforlitlighet i utrustning p.g.a dndrade underhallsstrategier
Forsdmrad stabilitet 1 elndtet paverkar produktionsanliggningen

Farhdagor som beror det direkta myndighetsarbetet:

Okad arbetsbdrda och krav p4 annan kompetens, t.ex. inom ekonomi

Mindre expertis tillgidnglig

Mer aggressiv relation mellan myndighet och foretag

Minskat informationsflode fran foretagen for att bevaka den egna positionen pa
marknaden

Tryck pa myndigheten att undvika avstéllningar eftersom de dr mycket kost-
samma under de avtalsférhallanden som réder pa en avreglerad marknad.
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2.4 Avreglering och ekonomi

Fore avregleringen var det mojligt for foretagen att genom monopolsystemet och genom
att uppfylla sikerhetsmyndighetens krav ta ut de fulla kostnaderna for produktionen. Ett
dokument fran IAEA (2002) jimfor den gamla och den nya modellen for prissittning.

Fére avregleringen bestdmdes priset av:
Elpris = Kostnad + vinst

Efter avregleringen, nir marknaden styr priset, finns det inte lingre nadgon garanti for
full kostnadstdckning. Det innebér en storre ekonomisk risk att investera i anldggningen.
Riskpremien pa investeringen i anldggningen 6kar och ddrmed ocksa
avkastningskraven. Foretagen maste darfor efterstriva laga kostnader och hog
tillgénglighet. I Sverige tillkommer dessutom en storre riskpremie som foljd av beslutet
om avveckling.

Efter avregleringen dr vinsten den oberoende variabeln och sambandet kan
beskrivas med:
Vinst = Elpris(marknad)- kostnader

Exempelvis har riskpremien i Vattenfalls avkastningskrav dkat under perioden 1990-
2001 (PwC, 2002).

2.5 Exempel fran Sverige

2.5.1 Ekonomiskt utfall

Hur ser da foretagens ekonomiska utfall ut efter avregleringen? Berdkningar har genom-
forts for Forsmark och OKG och redovisas i1 en rapport (PwC, 2002). Forsmark visar en
forlust under perioden 1997-2000 p.g.a de laga spotpriserna men en vinst fran &r 2001
da priserna var betydligt hogre. OKG visar ocksa forlust under motsvarande period och
ett nagot sdmre totalresultat jimfort med Forsmark. Trots ett negativt marknadsbaserat
resultat samt 0kade avkastningskrav pé icke sédkerhetsrelaterade investeringar har
omfattande investeringsprogram genomforts bade pd FKA och OKG under perioden.

2.5.2 Bemanning

I ovanndmnda utredning redovisas ocksa forandringar 1 personalstyrka (PwC, 2002).
Forsmark minskade sin personal fran ca 850 anstéllda ar 1997 till ca 700 personer ar
2001. OKG minskade antalet anstédllda frdn 1100 personer ar 1997 till 900 ar 2001. En
del av minskningarna kan forklaras med att viss verksamhet har utkontrakterats till
externa leverantorer (outsourcats). FKA kunde inte ange vilka arbetsuppgifter som
blivit foremal for personalminskningar férutom de som utkontrakterats. OKG kunde
ange inom vilka omraden personalminskningen fran borjan av ar 1998 till slutet av ar
2001 hade skett. Utkontrakteringen svarade for 35% av minskningen, drift och
underhall for ca 33 %, ovriga tjanster for 27% och administrativa tjénster for ca 5%
(PwC, 2002).
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2.5.3 Forindrade ekonomistyrningsmodeller

Forsmark hade ar 1998 en budget baserad pa marknadsstyrda elpriser. Ar 2001 introdu-
cerades kassaflodesmodellen. OKG har sedan ar 1996 femariga budgetplaner, men med
fokus pa okad kostnadseftektivitet.

2.6 Avreglering och siikerhet — resultat fran en
amerikansk studie

2.6.1 Studiens uppligg

En omfattande amerikansk studie har sammanstillt olika forhallanden som kan péverka
sikerheten (se NUREG- CR 6735). Syftet var att ta fram en sa komplett lista som
mojligt Over de forandringar som genomforts och dess mdjliga sikerhetskonsekvenser
pa flera omraden som sdkerhetsrelaterad utrustning, ménsklig prestation/MTO, finansi-
ellt tryck och foretagskultur. Resultaten skulle sedan relateras till mdjliga konsekvenser
for elbranschen i USA.

Data samlades in fran en rad branscher, ldnder och foretag som avreglerats och privati-
serats. | studien anvindes erfarenheter fran branscher som redan avreglerats, som flyg
och jarnviagstrafik i USA och elmarknaden i Storbritannien. Studien visade pé flera
viktiga fordndringar och deras mojliga konsekvenser. Eftersom denna studie varit
omfattande och eftersom andra studier pa detta omrade saknas har den fatt relativt stort
utrymme. Resultaten fran studien sammanfattas nedan.

2.6.2 Forindringar som observerats

Ingen métbar forsimrad sikerhetsprestation for jairnvig och flyg — totalt sett
Antalet rapporterade hdndelser sjonk 1 bade flyg- och jarnvigssektorn i USA efter
avregleringen. Detta kan dock vara en effekt av andra samtidiga fordndringar, t.ex. att
den amerikanska jarnvégsinspektionen utdkade sina tillsynsinsatser under samma period
och att sparunderhallet forbéttrades, liksom av generella forbattringar av teknisk utrust-
ning och utbildning inom bade flyg- och jarnvigssektorn. Dock fanns en tendens till
underrapportering av tillbud, sérskilt i jirnvagssektorn.

Omprioritering av utgifter — minskade underhallskostnader

En omprioritering av utgifterna dgde rum inom organisationerna, med en betydande
minskning av underhéllskostnaderna. Det innebar bl.a. kraftigt minskade underhélls-
intervall pd flygplansmotorer men medforde inte ett 6kat antal olyckor utan snarare farre
eftersom mojligheterna att genom underhall introducera fel ocksa minskade. Inom jéarn-
végssektorn 1 USA fick man inte en totalt sett simre sékerhetsprestation utan snarare en
bittre eftersom resurserna satsades pa ett eftersatt omrade, sparunderhall.

Sakerhetssystemen prioriterades med okat fokus pa att forbattra tillforlitligheten i
utrustningen och pa att f6lja myndighetskrav for att undvika kostsamma avstéillningar.

27



Det drojer innan vinsterna kommer

De ekonomiska vinsterna fran effektiviseringarna kom inte lika fort som forvéntat.
Effektiviseringarna medforde oro och belastning i personalgruppen och under tiden
hade vérdefull och kompetent personal hunnit sluta.

Hog forindringstakt — konsekvenser visar sig forst pa sikt

Studien konstaterade att en hog fordndringstakt och sérskilt omfattningen av fordndring-
arna stéller sarskilda krav pa sakerhetsstyrning under fordndringsprocessen. Omstall-
ning till avreglering &r en lang process med en ldng inldrningskurva och det kan ta ldng
tid innan alla effekter av en avreglering visar sig. Potentialen for negativa konsekvenser
ar storre 1 de branscher dir fordndringarna drivs for ldngt och anlédggningen inte far
aterkoppling. Det kan vara svart att justera réitt — och i tid.

Personalminskningar och okad arbetsbelastning

Personalminskningar medforde ett 6kat overtidsuttag med risk for 6kad trotthet,
utmattning och sénkt prestationsformaga hos personalen. Personalreduktioner gav
negativa effekter pd personalen inom jarnvagssektorn, t.ex. var trotthet och “ménskliga
fel” vanligare 4n utrustningsfel som orsak till olyckor.

Sakerhetskultur

Foretagsuppkdp och sammanslagningar misstanktes paverka sékerhetskultur och
héndelserapportering negativt. Jairnvigsektorn hade haft problem med sékerhetskulturen
efter foretagssammanslagningar. Utredningen ansag att dessa problem skulle kunna
forekomma dven 1 kdrnkraftsektorn. Inom jarnvagssektorn ar det mest vilkidnda
exemplet pa betydande problem vid foretagssammanslagningar Union Pacifics kop av
Southern Pacific Rail. Sammanslagningen resulterade i tre dodsolyckor som kunde
relateras till otillracklig bemanning, otillrdcklig dvervakning, problem med tigtrafik-
ledning, trotthet, otillricklig utbildning och vardsldsa kostnadsnedskérningar”.

Arbetsvillkor, kompetens och kvalifikationer

Nya flygbolag hade sdmre sékerhetsutfall, vilket kan bero pd att de saknar kompetens
och en god forstaelse for myndigheternas sidkerhetskrav. Mindre erfarna piloter an-
stdlldes, kraven vid rekrytering sdnktes. Arbetstidscheman blev mer komprimerade med
fler turer och anstillningsvillkoren forsdmrades. Forandringarna skapade oro bland
personalen. Anvdndning av entreprendrer men ocksa av dldre flygplan dkade.
Underhallspersonalen inom flygindustrin fick lagre 16ner.

Okad arbetsborda for sikerhetsmyndigheten

Avregleringen medforde en dkad belastning pa sdkerhetsmyndigheten. I rapporten
foreslogs darfor att krav pd myndighetsgodkdnnande bor Gvervigas for omfattande
organisationsfordndringar och uppkdp for att visa att foretaget har en ldmplig ambition
och plan for sdkerhetsstyrning.

Kompetensforlust i organisationen

Neddragningar, forlust av kompetenta medarbetare och en 6kad anvéndning av externa
leverantorer innebér att en del av foretagets kunskap gér forlorad samtidigt som nya
medarbetare inte har samma sikerhetskultur.
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Finansiella problem

Foretag med ekonomiska problem hade sdmre sékerhetsutfall och starkast var sam-
bandet for smé olonsamma foretag inom flyg- och jarnvagstrafik. Man fann inget
samband for elmarknaden 1 Storbritannien vilket kan bero pa att statliga subventioner
har betalats ut till kirnkraftforetagen men ocksé pé att inspektionsmyndigheten har stallt
krav pé och dvervakat avregleringsprocessen. Exempelvis skulle foretagen visa att
neddragningarna inte medforde sdakerhetskonsekvenser och att de hade en proaktiv
instdllning. En snabb fordndringstakt stéller stora krav pd hanteringen av forédndringen.

Risken finns att neddragningar i utgifter kan innebédra neddragningar i sdkerhets-
funktioner eftersom foretaget inte kan fa direkt kostnadstickning for dessa funktioner.

Relationer mellan foretag och medarbetare

Det finns en potentiell sdkerhetspaverkan av sammanslagningar och forvérv pa flera
omréden, t.ex. ddliga relationer med fackliga organisationer men ocksa otillracklig
planering och underbemanning

2.6.3 Vilka slutsatser kan dras fran studien om avregleringens effekter
pa sikerheten?

Eftersom observationerna ovan baseras pa endast en studie som innehaller ett begransat
antal fallstudier bor slutsatser dras med stor forsiktighet. For mer langtgéende slutsatser
1 frigan krévs fler studier.

Studien forklarar den béttre sdkerhetsprestationen inom flygsektorn. Troligen beror den
pa storre sékerhetsmarginaler, med en trend mot en forbittrad sikerhet, béttre utbildning
och hjidlpmedel sasom simulatorer och crew resource management, béttre tillforlitlighet
pa utrustning och béttre underhallsstrategier. Andra forklaringar r att en for kort tids-
period forflutit och att effekterna av avregleringen dnnu inte fatt fullt genomslag och att
personalen anstringer sig extra.

For elmarknaden kan forbéttringar av sidkerhet och effektivitet forklaras med storre
fokus pa sidkerhetsrelaterade system och minskad byrakrati. Saker gr fortare att ordna.

Sammanfattningsvis pekade studien pa att det inte behover finnas ett motsatsforhallande
mellan avreglering och sikerhet, i synnerhet inte pa de omraden dér sikerhet direkt kan
kopplas till effektivitet. Fordndringsprocessen innebar diremot betydande utmaningar
for sdkerhetsstyrningen — och det ér en viktig fraga att vervaka sjdlva fordndringen.
Utredningen foreslar att det ska krévas redovisningar och riskanalyser av organisa-
toriska fordndringar — sddana krav finns redan idag i Sverige.

Utredningen presenterar ocksd ett citat som vdl sammanfattar problematiken:
“achieving safety under deregulation is a particularly demanding task that requires intensive
management skills and dedication ... safety can be managed even under deregulation. But it takes total

commitment, special know-how, a highly disciplined work force and exemplary skill by management.”
(Neuschel, 1988, sid 109)
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2.7 Avregleringar i EU-landerna

Resultat fran en genomgéng av avregleringens effekter 1 EU-ldnder &r 2001 (eur 20431),
med bl.a. en enkédtundersokning till europeiska kérnkraftforetag visade att:

Det fanns en press pa okad tillgdnglighet, minskade avstillningstider och fler
ingrepp under drift

Strategier for drift och underhall férdndrades, med inriktning pa en storre
anvindning av probabilistiska beddomningsmetoder

Organisationsforandringar och personalminskningar férekom, s.k. downsizing,
som kan fa en rad effekter pa resurser, kompetens, sékerhetskultur och personal
Det forekom 6kad anviandning av externa leverantorer, men ocksa en tendens till
farre leverantorer pd marknaden

Foretagen klagade 6ver en alltfor tung kravborda frén myndigheten

Inga fordndringar gjordes i arbetsprocesserna

Férre personer var intresserade av karridr inom sektorn

Ledningen lade storre vikt vid ekonomi och befann sig under storre press
Overtidsuttaget var stort, sirskilt for ledningsfunktioner under revisioner
Sékerhetsmyndigheten hade inte konsulterats vid den ekonomiska avregleringen,
forutom 1 ett fall, Storbritannien. I detta fall stdllde myndigheten omfattande
krav pa sdkerhetsstyrning i forandringsprocessen.
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3. Att organisera for sikerhet, kvalitet och
affarer

3.1 Underhall, strategier och organisation

I den tidigare texten har flera forandringar beskrivits och det &r tydligt att strategi- och
organisationsfordandringar har genomforts som har betydelse for underhélls-
verksamheten. En presentation av relevant kunskap om principer for organisation och
styrning av verksamheter, konsekvenser for arbetsvillkor och dess mojliga sdkerhets-
paverkan presenteras déarfor i nedanstdende avsnitt.

3.1.1 Affirsmal och strategier

Affirsmal och organisation

Organisationen &r ett instrument for att nd vissa mal. Mdlen sitts av den som skapat
organisationen (huvudmaén) och ovriga intressenter. Organisationen utformas efter
foretagets uppgifter, mél och strategi, d.v.s. den dr det instrument som kravs for att
realisera uppgiften.

Vad ér en strategi?

Strategin dr konsten att utnyttja foretagets resurser i syfte att uppnd foretagets mal och
begreppet har olika inriktningar och olika dimensioner. Viktiga utgangspunkter for
strategin dr foretagets framgéngsfaktorer och konkurrensfordelar.

Foretagets uppgift uttrycks ofta i visioner, som dr ett mojligt och 6nskvirt framtida
tillstdnd for foretaget. Strategin blir da ungefér - "hur kommer vi till vart 6nskvarda
tillstdind” - och den blir pa detta sitt en vig eller ett arbetssétt som ska ta foretaget fran
utgéngslaget (“dér vi dr nu”) till visionen (”’dér vi vill vara om X antal &r”).

Att folja upp strategin och miéta foretagets prestation

For att f6lja upp strategin anvénds olika system fOr att mita foretagets prestation.
Ledningen ska med dess hjdlp kunna f6lja hur vil strategin fungerar. Tidigare fanns ett
starkt fokus pé finansiellt resultat men idag &r det viktigt att méta att det finns en balans
mellan olika typer av mal, t.ex. finansiella mal, kundmaél, larandeméal och mal for
organisationens interna utveckling. Ett vanligt sétt att méta organisationens prestation ar
idag att anvinda balanserade styrkort, se Kaplan & Norton, och Anthony &
Govindarajan (2001). Metoden har fétt stort genomslag i féretag och organisationer.

Det finns emellertid vissa problem med anvdndningen av balanserade styrkort (BSC):

e Fortsatt fixering pa finansiella resultat som gor det svart att skapa balans mot
andra mal och gora avvégningar mellan olika mal

e Kortsiktighet ddr mekanism for forbattringar och langsiktiga mél saknas

e Om styrkorten inte uppdateras for att reflektera fordndringar 1 maldokument och
strategier finns en risk att foretaget producerar métningar baserade pa gardagens
strategier

e Manga indikatorer och matt gér systemet svarhanterligt
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3.2 En omvirld i forindring paverkar foretagens sitt
att organisera sig

Samhéllsfordndringar har 6kat kraven pa att organisera verksamheter for att ge avkast-
ning och hoja vérdet for organisationens intressenter samt pa att skapa kunskap och att
anvédnda information (t.ex. Bruzelius & Skarvad, 2000, Hatch , 1997). Snabba och
aterkommande fordndringar har blivit allt vanligare. Foretagen maste stindigt anpassa
organisation och verksamhet till nya omvirldskrav.

Vilka strategier har foretagen for att méta en fordndrad omvérld?

Okad internationalisering och ekonomisk avreglering av olika sektorer
Systemsyn och processorientering

Kapitalrationalisering och nya affirsmodeller. Effektivisera varje lank i
produktionskedjan med processtinkande.

Global ekonomi dir kérnaktiviteter, t.ex. produktion, och delar som kapital och
styrning ar organiserade globalt, direkt eller genom nétverk och lankar till olika
ekonomiska aktorer

Niétverksbaserade organisationer

Okat intresse for organisatorisk inlirning. Larandet blir allt viktigare for att
organisationen ska anpassa sig till omvéarlden. Det handlar bade om att analysera
och dra erfarenheter av det egna arbetsséttet for att kontinuerligt forbattra det
och om att standigt ifragasétta arbetsmetoder och rddanden forestillningar.

Okat informationsfldde, kraftigt 6kade mdjligheter att inhéimta data och kunskap
som ska analyseras och omsittas.

Kulturfragor — foretagets gemensamma attityder och vérderingar och hur dessa
omsitts 1 konkreta handlingar har kommit i fokus, bade i termer av foretags-
kultur men ocksd med begreppet sékerhetskultur.

Okat intresse for kompetensfragor. Ny teknik med bl.a. 6kad automatisering
stéller andra krav pa medarbetarnas kompetens.

Fordndringar pa hogre niva i systemet, t.ex. avregleringar och myndighetskrav far
konsekvenser lédngre ner i1 systemet for séttet att organisera verksamheten och for
arbetsvillkor och arbetsmetoder.

Kultur & forhallningssatt

Individen/

Samhillet Foretaget Alrbets- Gruppen Barridrer

atsen

Regering/
Myndigheter| Kultur & o
forhallningssatt s k
< = Organi-
Forutsatt 2 5rhall-
ningar pksation Forhall Ratt eller | Olycka
Lagar Fel? \ /Skada
Foreskrifter Styrning )
Mal Information Tidspress? § *
Krav Resurser § N

Figur 1. Forhdllanden pad olika systemnivder som paverkar foretagets prestation.
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3.3 Olika sitt for foretaget att organisera sig

Vad ir en organisation?
I organisationen ingar:

Sattet att utforma och organisera enskilda arbetsuppgifter och arbetsprocesser
Sattet att fordela ansvar for och arbete 1 uppgifter och processer

Sattet att fordela beslutsrétt och befogenheter 1 och for uppgifter och processer
Sattet att reglera forhallandet mellan chefer och understillda

Séttet att styra och samordna uppgifter och processer

Henri Fayol formulerade redan &r 1916 vetenskapliga organisationsprinciper” for hur
en god organisation och administration ska utformas. Dessa har fétt ett stort genomslag i
moderna, bade civila och militdra organisationer.

Principerna innebér:

Uppdelning och specialisering av arbetet

Tydlig férdelning av befogenheter och ansvar

Ansvar och befogenheter ska foljas at

Enhetlig ordergivning: nédr en uppgift utfors ska man inte behdva ta order fran
mer dn en chef

Endast en chef for varje mal som ska uppnés

e Informationsflddet ska folja organisationshierarkin

Principerna med hierarkier och linjetinkande utgér grunden i minga organisationer.
Négra vanligt forekommande organisationsformer liksom trender inom organisations-
omradet beskrivs nedan. For en oversikt se t.ex. Sjostrand (1978).

Linjeorganisation

Linjeorganisationen dr den mest grundldggande modellen. Den bygger helt pa
hierarkiseringsidén dér inflytande utdvas fran ledningen via omedelbart underordnade
enheter ner genom hela hierarkin. Detta dr en grundldggande struktur i minga foretag
och den kan kompletteras och varieras beroende pa situationer och forutsittningar.
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Organisations-
chef

l
I |

Enhetschef A Enhetschef B

Enhetschef AA Enhetschef AB Enhetschef BA Enhetschef BA

Figur 2. Exempel pd en linjeorganisation.

Funktionsorganisation

Funktionsorganisationer dr ofta inriktade pa stordrifts- och specialiseringsfordelar. Det
som motsvarar en funktion beror av foretagets verksamhet men kan vara t.ex.
produktion, forséljning.

Organisations-
chef

Utvecklingschef Inképschef Produktions- Férsaljnings-

chef chef

Specialist| Specialist

Figur 3. Exempel pd en funktionsorganisation.

Matrisorganisation

Matrisorganisationer innebir en kombination av olika organisationsformer, t.ex. en
funktions- och projektorganisation. Matrisorganisationen ger mgjlighet att bade bevara
olikheter mellan olika produktomraden och utnyttja beroendeférhallanden.
Organisationens karaktir medfor flerchefsskap som kraver vil definierade makt- och
ansvarsforhallanden. Konfliktytor har pd detta sétt byggts in i organisationen.

Négra av de problem som finns med matrisorganisationen ar (Davis-Lawrence, 1977):
e Oklart ansvar skapar osékerhet som kan ge motstridiga beslut
Uppmuntrar till maktkamp eftersom den bygger pa okat samarbete och inte makt
Okat grupparbete: forhandling, beslut och uppféljning méaste ske i grupp
Okade kostnader, bl.a. for att organisationen behdver fler chefer
Organisationen blir komplicerad och svar att forsta
Den mesta uppmarksamheten riktas indt, alltfor lite uppmérksamhet riktas utat
Beslut tar langre tid

34



Fordelar med matrisorganisationen ér att den ger mdjlighet att bade bevara olikheter
mellan olika produktomriden och utnyttja beroendeforhdllanden. Syftet dr att
organisationen bittre ska spegla flodet av viardeskapande aktiviteter och att oka
kommunikationen samt skapa plattformar fér gemensam problemldsning och gemen-
samt ansvarstagande. Organisationsformen samlar kompetens men medger samtidigt ett
effektivt utnyttjande av resurser.

Matrisorganisationen stiller stora krav pa medarbetare och chefer. Det krdvs en mogen
och forhandlingsinriktad organisation.

Funktionella Elektriskt Mekaniskt Instrument-
specialiteter underhall underhall underhall

Avdelningar

Avdelning 1

Avdelning 2

Avdelning 3

Figur 4. Exempel pd matrisorganisation.

3.4 Vilka trender finns pa organisationsomradet idag?

Olika trender idag nér det géller séttet att organisera sig:

e Organisationen dr medveten om sin kdrnkompetens och fokuserar pa denna. Den
egna kompetensen och resurserna koncentreras till sidana verksamhetsomraden
och aktiviteter som ir starkt kopplade till foretagets kirnverksamhet. Ovriga
kompetenser, resurser och aktiviteter upphandlas pa en extern marknad och/eller
skaffas via allianser och samarbete med andra organisationer.

e Utkontraktering (outsourcing) av det som inte ar kdrnverksamhet

e Organisationen &r platt, resurssnél och snabb

e Organisationen &r flexibel och har formaga att kontinuerligt véxa i styrka och
kapacitet

e Informationen flédar fritt i organisationen, liksom ldrandet

e Organisationen har omstrukturerat arbetsuppgifterna i processer och projekt
snarare 4n i funktioner

e Organisationen bestar av tviarfunktionella team och den enskilde medarbetaren
har makt och ansvar

3.5 Systemsyn och processorientering

Processorientering dr den gemensamma ndmnaren i dagens rationaliseringsstravanden
som fatt genomslag i hela det svenska arbetslivet (Lundqvist, 2001). Basen ar ett
systemsynsitt. Aven modeller for kvalitetsarbete, TQM, &r processorienterade.
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Processarbetet baseras pa tankar om snabba floden eller processer som kan tillimpas pa
olika verksamheter. Foretagets processer kan fordndras for att maximera effektiviteten i
varje lank i kedjan. Syftet &r att f4 en snabb omséttning pa vardeprocesserna genom att
eliminera onddiga turer och fordrdjningar 1 kedjan fran produktidé till kund. Processer
16per horisontellt, d.v.s. tvirs 6ver funktionerna. Det betyder att organisationen maste
Overgé fran vertikal funktionsorganisation eller traditionell linjeorganisation till
horisontell ndtverksorganisation vilket innebér en genomgripande forandring av hela
verksamheten. I konceptet ingar ofta utkontraktering av uppgifter som inte tillhor
foretagets kdrnverksamhet.

Processanalyser innebir att flodet av aktiviteter for att skapa virde definieras och kart-
laggs genom hela foretaget, fran kundbehov till leverans. Denna kartbild anvédnds sedan
for att effektivisera och forenkla flodet. Idag ligger en processanalys ofta till grund for
foretagets organisation och far tydliga konsekvenser for hur arbetet organiseras. Det kan
t.ex. innebdra omorganisation, 6kad/minskad bemanning och dkad automation eller
datorisering.

Niér det géller verksamheter med hoga sikerhetskrav finns risker med process-
forenklingar eftersom de innebdr att ta bort ”onddiga” rutiner. Detta kan strida mot
barridrtinkandet inom kdrnkraft och annan hogriskverksamhet dir det i delprocesser och
aktiviteter ofta finns barridrer med extra kontroller och loopar (Lundqvist, 2001). I
processarbetet i saidana verksamheter dr det sdrskilt viktigt att ocksa ett riskhanterings-
perspektiv finns med redan fran borjan i forandringsarbetet eftersom det finns en tydlig
motsigelse mellan processforenkling och barridrtdnkande. Manga principer i sidkerhets-
styrning ar kopplade till traditionell linjeorganisation och hierarkiska modeller, t.ex.
tydlig ansvarsfordelning, dir det finns motstridigheter mellan processmodeller och
sakerhetsténkande.

Att tillimpa “minniskokunskap” ingér oftast inte i processarbetet. En annan betydande
brist dr darfor att processforenklingens konsekvenser for arbetsvillkoren inte beaktas
(Lundqvist, 2001).

Har man lyckats infora processorientering idag?

I praktiken har det visat sig vara svart att bryta med funktionsorganisationen och fé har
lyckats. Processorientering som genomforts utan att fordndra organisationsstrukturen
har lett till uppslitande konflikter mellan funktioner och avdelningar (Hammer &
Stanton, 1999, Lundqvist, 2001).

De foretag som lyckats bést har skapat en ny maktbalans. Den innebér att makten
forskjutits fran funktionerna till procességarna. I praktiken innebér detta att personal-
ansvaret ligger kvar i funktionerna, vars huvuduppgift blir att skaffa “ritt”, kompetent
och vélutbildad personal till sina projekt. I denna projektorganisation finns inbyggda
behov av samverkan som innebér att foretradare for funktioner och processer maste
forhandla med varandra for att bemanna projekten. Férhandling ar ett viktigt inslag i
nétverksorganisationen. Frdgan dr hur denna forhandlingsinriktning kan ga ihop med
den strikta och tydliga ansvarsfordelning som finns i verksamheter med héga
sakerhetskrav.
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Hur paverkar nya organisationsformer siittet att utféra arbetet?
Forandringsarbetet vid 6vergéng till en processorienterad organisation far en total-
karaktér och blir mycket komplext och svardverblickbart. Hur det leds, organiseras och
genomfors ér av storsta vikt for att upprétthélla sdkerhet och produktion.

Foljande problem kan uppsté:

e Underbemanning, med olika problem: istéllet for att fornya organisation och
arbetsprocesser har man dragit ner pa personalen.

e Svarigheter att bryta med funktionsorganisationen och &verga till processer

e Prestationsmitningssystemen ar fortfarande anpassade till funktions-
organisationen

e Att det ofta finns motségelser i styrsystemen. Blandningen av funktioner och
processer, matris och linje, skapar oklarhet i ansvarsfordelningen.

e Svart att behalla kontrollen vid utkontraktering, begrinsade mojligheter till
uppfoljning och insyn

e Svdrigheter att bevara kompetens vid personalreduktioner, svarigheter att
overfora tyst kunskap till nya medarbetare
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4. Hur har arbetsmiljon paverkats av 1990-
talets rationaliseringar?

4.1 Rationaliseringens konsekvenser

Rationaliseringarna har inneburit personalnedskdrningar samtidigt som servicekraven
ofta varit oférandrade. Foretagen har stravat mot ”magra” och resurssnala organisa-
tioner. Personalnedskdrningar har genomforts dven inom de svenska kérnkraftforetagen.
Magra organisationer behdver 1 sig inte vara ett problem utan det dr den bristande
balansen mellan verksamhetsutveckling (=personalutveckling-+rationalisering) och
personalminskningar som kan innebéra problem.

Konsekvenserna av s.k. downsizing och eventuell underbemanning har diskuterats
flitigt och effekterna har utvirderats. Resultaten fran utvarderingarna visar att arbets-
belastningen har 6kat, att arbetsforhallandena dr mer osdkra och att arbetssituationen
ofta blivit simre (Barklof, 2000). Dessa forandringar anses vara en viktig orsaksfaktor
till den 6kade stressen 1 arbetslivet under 1990-talets andra hilft. En omfattande
forskning om effekterna av personalnedskérningar, s.k. downsizing, och framforallt dess
konsekvenser for hdlsan har genomforts 1 Sverige.

Vad ar downsizing?

Organisatorisk downsizing, avmagring pd svenska, innebdr att en méngd aktiviteter
vidtas av en organisations ledning for att forbéttra effektivitet, produktivitet och/eller
konkurrensforméga (Freeman & Cameron, 1993). Avmagringen dr en del i en planerad
forandring som innehéller personalnedskérningar, fokuserar pa att organisationen ska
anvinda resurser effektivt och fordndrar arbetsprocessen direkt eller indirekt.

Avmagring, downsizing, blev modernt under 1990-talet. Krav fran aktiemarknad och
investerare innebdr i bl.a. USA innebér att personalnedskidrningar forekommit under
savél goda som daliga tider.

Positiva effekter for organisationen kan vara kostnadsbesparingar och 6kad
produktivitet. Individen kan uppleva 6kat engagemang och ansvar. Negativa effekter pa
organisationsniva dr okad byrékrati och centralisering, minskad langsiktig planering och
konfliktbendgenhet. Negativa effekter pa individniva ar 6kad arbetsbelastning, stress
och sdmre arbetsmoral.

4.2 Hur paverkar rationaliseringar produktiviteten?

Kunskapen om hur rationaliseringar paverkar produktiviteten dr begrinsad.

Flera olika undersokningar visar att manga organisationer inte far de resultat av
downsizing som de forvéntat sig, i form av minskade kostnader, 6kad vinst, 6kad
produktivitet och minskad byrékrati.

38



Uteblivna vinster

Amerikanska utvirderingar av personalnedskérningar har visat att effektiviteten manga
ginger forsdmras, att produktivitetsforbéttringar och véntade vinster uteblir, att arbets-
moralen paverkas negativt, att kostnaderna inte alltid minskar och att foretagens
satsningar pa innovativ produktutveckling och kvalitetssidkring avstannar (Pfeffer,
2000). Produktionsfilosofin forutsétter dven att storningar atgiardas av de anstillda.
Foretaget blir dirmed mycket beroende av motivationen hos de anstéllda och darfor
mycket kénsliga for forsdmrad arbetstrivsel. Slack som tidigare funnits i operativa
enheter minskar och varje enhet blir mer kénslig for oforutsedda héndelser.

Forlust av kunskap och institutionellt minne

Antagandet att kostnaden for arbetskraften minskar har ocksé ifrdgasatts. Ett varsel om
uppsédgningar innebdr ofta att minga anstéllda soker sig bort frén foretaget och ménga
ganger ar det de mest attraktiva och for foretaget vardefulla medarbetarna som slutar
frivilligt. Forlusten av denna erfarenhet och kunskap medfor att organisationen tappar
sitt institutionaliserade ”minne” och kan leda till att gamla fel upprepas och att arbetet
blir mindre effektivt. Konsekvenserna kan bli att foretaget tvingas dteranstilla eller
hyra in personal, vilket kostar pengar, men kostnader for 6vertid och utbildning av
nyanstéllda tillkommer ocksd. En annan konsekvens ér att de direkta kostnads-
minskande effekterna, som konsulter i radgivning utlovat, helt eller delvis éts upp av
indirekt kostnadshdjande effekter som f6ljer i sparen.

Okad arbetsbelastning och otrygghet

Andra effekter dr osdkerhet om framtiden och nya arbetsroller liksom otrygghet. En
alltfor snal bemanning innebér att arbetsbelastningen okar och att foretaget saknar
kapacitet att hantera oplanerade hiandelser. En 6kad arbetsbelastning skapar hogre
arbetstempo, mer besvérliga arbetstider, en sdmre social arbetssituation och mindre tid
for kontakter med kollegor. Detta kan innebéra mer stress, minskad arbetsgliddje och att
engagemanget for arbetet minskar. En 6kad arbetsbelastning kan kompenseras med
extra anstringning men under l&ngvarigt hog arbetsbelastning sker detta till priset av
okad trotthet. Om rationaliseringarna fortsétter och arbetsbelastningen okar ytterligare
kan arbetsglddje, arbetsmotivation och arbetsmoral paverkas negativt. Brister i
motivation och en 0kad trétthet kan minska vilja att anstrénga sig extra och kan, i vérsta
fall, leda till att medarbetarna inte vill — eller orkar - utfora sina dagliga arbetsrutiner
tillrackligt bra (se t.ex. Kecklund, G., 2001).

Ar downsizing en effektiviseringsfilla?

Kortsiktigt kan den f& positiva effekter medan de ldngsiktiga effekterna kan bli nega-
tiva. Avgorande dr hur fordndringen genomfors. Framgéngsrik downsizing forutsitter
en kvalitetskultur i foretaget dér stridvan efter att forbéttra verksamheten blir en naturlig
och kontinuerlig process. Den kriver ocksé en storre hinsyn till personalen. Edstrom &
Sabel (2000) tar upp att framgangsrik downsizing kriver att det finns resurser for
kompetensutveckling pd individniva och en stodstruktur i organisationen for att driva
utvecklingsarbete eftersom resurserna for dessa aktiviteter minskar pa enheterna. Likasé
krévs ett ledarskap med starkt engagemang for bade produktion och utveckling och stéd
frén ledningen vid personalnedskirningar, eftersom de stjil energi, forlust av kunniga
och erfarna arbetskamrater och innebér att ny personal maste ldras upp. Det &r viktigt att
fa en balans mellan stressorer, krav och motivatorer, t.ex. inflytande, aterkoppling,
specialuppgifter, egna ansvarsomraden, bittre samarbete och mer 16n.
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Forskningsresultat tyder pa att det krivs en forsiktighet med downsizing om man vill ha
en hilsosam, hogpresterande organisation med mentalt hogpresterande, sjélvgdende och
motiverad personal (Parker, 2003).

Ett av huvudproblemen ir att rationaliseringarna inte alltid tillimpas vél. Ofta ar det
brittom att infora ndgot nytt och tillrdcklig hinsyn kan inte tas till hur dtgdrderna pa-
verkar arbetsprocesser och arbetsklimat. I det ena fallet handlar det om en ensidig och
langtgiende satsning pa ren personalreduktion och i det andra om en utvecklingsprocess
med syftet att undvika resurssloseri och verka for en effektiv resursanviandning. Denna
strategiska skillnad ar betydelsefull nér det géller langsiktiga konsekvenser for
foretagets effektivitet och medarbetarnas prestation och hilsa.

Det ar forandringen i sig som ir en belastning for medarbetarna

Analyser av arbetsmarknad och arbetsliv i Sverige under 1990-talet pekar entydigt pa att
perioden innebar stora strukturella forandringar for den svenska arbetskraften. Ny
forskning har visat att ohdlsoutvecklingen troligen har samband med anpassnings-
kravande omstéllningar. (Hogstedt, Bjurvald, Marklund, Palmer, Theorell, 2004).

Studier av fordndringarnas konsekvenser under flera ar visar tydligt att det ar
fordndringen 1 sig som skapar belastning och innebér en pafrestning pa individen. Bade
kraftiga personalokningar, expansion och méttliga nedskarningar okar risken for sjuk-
skrivningar och sjukhusinlédggningar. Ju storre fordndring, desto starkare effekt.
(Westerlund, Ferrie, Hagberg, Jeding, Oxenstierna & Theorell, 2004). Det ar darfor
viktigt att 1 tider av fordndring dnda se till att medarbetarna kan behilla en kénsla av att
nagot Ar stabilt, att helst inte dndra alltfor mycket pa samma ging, att se till att med-
arbetarna vet sin plats 1 verksamheten dven 1 tider av foréndring.

Kvalitetssystem och processorientering

Total quality management TQM — anvénds idag oftast for att beskriva foretagets
kvalitetsarbete. Kvalitet definieras som en produkts eller tjdnsts forméga att tillfredstilla
kundernas behov och forvintningar. Hornstenarna i TQM é&r kundfokus, process-
orientering, stindiga forbéttringar, deltagande och ledningsstdd (se t.ex. Bergman &
Klefsjo, 1994). Detta innebér att kvalitetsarbetet i foretaget utgar frdn kunderna och
berdr alla funktioner och alla nivéer inom organisationen och fokuserar allt som pé ett
eller annat sitt skapar viarde for kunden.

Kénnetecken pé en kvalitetsinriktad organisation kan sammanfattas enligt foljande:
e Kundens krav dr utgangspunkt

e Arbetet inriktas pa att gora rétt frdn borjan, nollfelsfilosofi

e Alla, hela organisationen, medverkar

e Medarbetarna stravar efter stindiga forbéttringar
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5. Vad kravs for att kunna hantera
hogriskteknologi pa ett sakert satt?

5.1 Nagra kannetecken hos organisationer som kan
hantera hogriskteknologi

Forskning har bedrivits om vad som karakteriserar de foretag som kan hantera hogrisk-
teknologi utan att skador och olyckor uppkommer. Begreppet ”High Reliability
Organizations”; HRO har anvints for dessa foretag. Foretagen verkar i miljoer med en
sa komplex verksambhet att olika delar kan samspela pa ett oforutsett sétt och effekterna
ndr fel intrdffar riskerar att forstoras genom den starka kopplingen mellan organisa-
tionens olika delar (Perrow, 1983). Dessa foretag dr duktiga pa att hantera ovintade och
farliga situationer (Weick & Sutcliffe, 2001).

Négra karakteristika som kdnnetecknar organisationer som kan hantera hogriskteknologi
pa ett sikert sitt dr (t.ex. Roberts, 1993):

e Tillampning av organisatoriskt ldrande. Organisationen har ett aktivt,
sokande forhdllningssétt och god forméga att hantera information. Det finns
ett uppmarksamt sitt att upptécka indikationer pé fel och brister. Detta
innebdr bl.a. att uppmuntra kommunikation, rapportering av fel och misstag
och att ha effektiva rapporterings- och uppfoljningssystem.

e Skydd mot enskilda fel finns i form av barridrer och redundanta

skyddssystem.

Alla medarbetare kénner “adgarskap” for sikerhetsfragor.

Tydlighet och konsensus i organisationen om att sékerhet dr ett viktigt mal.

Kommunikation och fortroendefullt samarbete mellan ledning och personal

Beslut kan tas 1angt ut i organisationen, for att fa tillgang till bred och

allsidig kompetens. Alla medarbetare dr trinade for att hantera en risk-

situation, men det finns samtidigt ocksa en tydlig befdlsordning.

Flexibilitet

Byréakrati avseende effektiva instruktioner och utbildning

Alla medarbetare i1 organisationen kénner ansvar for sdkerheten

Mojligheter till samverkan mellan olika personalgrupper i organisationen

Yttre faktorer

Yttre faktorer som visat sig bidra till en hog sékerhet ar:
e (God finansiell status i1 foretaget
e Aktiva tillsynsmyndigheter

5.2 Sakerhetskultur — kort beskrivning.

En startpunkt for intresset kring hur styr- och ledningsfaktorer paverkar karnkraft-
sakerheten var olyckan i Tjernobyl 1986. I samband med analysen av olyckan var det
uppenbart att 4garens krav liksom stora brister 1 foretagets sdkerhetsstyrning bidragit till
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olyckan. For att med utgangspunkt i ett systemperspektiv forklara orsakerna till
héndelsen talades om bristande sidkerhetskultur, och termen sékerhetskultur
introducerades pé allvar. Forst &r 1992 redovisades en mer omfattande beskrivning av
dmnet 1 en INSAG-rapport (IAEA, 1992).

Idag har systemperspektivet men ockséd begreppet sdkerhetskultur fatt stort genomslag
inom olika verksamheter och kunskapsdiscipliner. Omfattande forskning med flera
olika utgéngspunkter och angreppssitt sker pd omradet. Begreppet diskuteras utifrdn
flera kunskapstraditioner, bl.a. synsitt baserade pa begreppet kultur, men for de mitbara
delarna i sdkerhetskulturen anvinds ofta ocksé begreppet sikerhetsklimat. Begreppet
sakerhetskultur har idag fatt ett stort genomslag i kirnkraftforetagens sékerhetsarbete
och intresset fran andra hogriskindustrier har vuxit under tjugoarsperioden. Det finns
darfor en mycket omfattande litteratur pa omradet. For en oversikt se exempelvis
Sorensen (2002). En nyligen genomfo6rd fallstudie har studerat foretagskultur,
kompetens och forandringsprocessen i underhéllsorganisationen vid nagra nordiska
karnkraftforetag (Reimar m.fl. 2004).

Sékerhetskultur kan definieras (egen tolkning efter Schein, 1992 och IAEA 2002)
ungefar som hur vi gor saker pa foretaget - for att se till att olyckor och skador inte upp-
star. Den innehdller gemensamma vérderingar som utvecklas av dem som arbetar
tillsammans och innehéller gemensamma forhallningssétt som har testats och fungerar
och som kan 6verforas och ldras ut till nya medlemmar. Begreppet innehéller alltsa bade
synliga och osynliga delar. Det bestér av flera dimensioner och det finns déarfor inte
enda indikator som ensam kan mita begreppet. IAEA (IAEA, 2003) har beskrivit fem
omraden med 35 karakteristika som bor ingd i begreppet sdakerhetskultur och har gett
forslag till indikatorer. Beskrivningen i detta dokument avgransas darfor till att beskriva
IAEA:s syn pé vad som karakteriserar sékerhetskultur. IAEA (draft, 2004) har nyligen
utarbetat ett vigledningsdokument for sdkerhetskultur i underhallsverksamheten baserat
pa denna grundmodell.

Figur 5. Sikerhetskultur — IAEA:s fem dimensioner av begreppet. IAEA, 2003.
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5.3 Siikerhet ar en forutsattning for kassaflode i ett
kiarnkraftforetag

Packer (2002) beskriver ledarskapets betydelse for en fungerande sidkerhetskultur.
Viktiga principer ir att ledare och chefer i ord och handling alltid méste agera for att
Overfora organisationens syfte, mal och forhallningssitt till kvalitet och sidkerhet. I
denna studie har ingen fordjupad analys av forhallandet mellan sdkerhetskultur och
affarsmodeller genomf6rts inom ramen for detta projekt.

En annan viktig princip &r att affarer och sdkerhet maste integreras - de hinger ihop -
eftersom ett karnkraftverk utan sékerhet inte heller kan ge kassaflode. Sdkerhet dr en
produkt av hela arbetssystemet och maste integreras dven dir. Exempelvis bor
sakerhetsmyndigheten konsulteras vid ekonomiska avregleringar. Samtidigt krévs
sdkerhetskompetens pé alla nivaer i foretaget. Den maste ha sin egen organisation och
systematik men dven gripa in pa olika nivder i foretaget.

Sékerhet ér alltid en forutséttning for kvalitet och for kassaflode i ett kiarnkraftforetag,
medan allménheten foretrddd av myndigheter dr en viktig intressent och kund som vill
ha séker men ocksé effektiv och billig energi. Foretaget maste darfor standigt se till att
balansen mellan sidkerhet och effektivitet upprétthélls och vidareutvecklas.

Att kommunicera sikerhet och affirer

En undersokning av arbetsplatsolyckor visar att nir det sker en omfattande
kommunikation i organisationen om betydelsen av produktion och ekonomiskt resultat
kan de anstéllda uppleva att sékerheten blir mindre viktig. Oro for
anstéllningstryggheten paverkar sdkerheten pa arbetsplatsen negativt, fler olyckor och
skador intrdffar och bendgenheten att f6lja regler minskar. Ett bra grundléggande
sdkerhetsklimat kan moderera och i vissa fall eliminera denna effekt (Probst, 2004) .
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6. Myndighetens perspektiv — SKI

Lagen om karnteknisk verksamhet (1984:3) reglerar hur verksamheten i karnkraft-
foretagen far bedrivas. Dessutom krévs tillstand for att bedriva karnteknisk verksamhet.
Tillstdndsinnehavaren har det fulla och odelade ansvaret for anldggningssidkerheten.

Tillsynsmyndighetens uppgifter regleras i forordningen (1988:523) med instruktion for
SKI (2002:521) som bl.a. anger att SKI ska ta initiativ for att hoja sdkerheten vid
anldggningarna. SKI:s uppgift &r att granska de svenska kirnkraftanldggningarna och ha
tillsyn Over att dgaren tar sitt ansvar och driver verksamheten pé ett sékert sitt.

Under 1990-talet har kravbilden utvecklats och fortydligats. I borjan av 1990-talet
styrdes sékerhetsarbetet genom anldggningsspecifika beslut och arbetssittet kunde
variera beroende pé anldggning och handldggare. 1993 fick SKI bemyndigande att ge ut
rattsligt bindande foreskrifter. Kérnkraftinspektionens foreskrifter SKIFS 1998:1
innebar en dndring 1 tillsynsarbetet. Kraven pa tillstdndsinnehavarens egenkontroll
skirptes med bl.a. tydliga krav pé ledning och styrning av sikerhetsarbetet liksom pa
kompetens, resurser och pa intern sdkerhetsgranskning. SKI:s tillsynsarbete fokuseras
numera pa tillsyn av tillstindsinnehavarens egenkontroll och att denna fungerar med
tydligare sidkerhetskrav och verksamhetsinriktad tillsyn.

SKI:s krav pa underhéllsverksamheten — SKIFS 1998:1

De delar av foreskriften som pekar direkt pa underhéllsverksamheten &r den s.k. portal-
paragrafen 2 kap. 1 § som innebdr att varje anldggning ska ha en grundkonstruktion
med flera barridrer och ett anpassat djupforsvar. Djupforsvaret uppnds bl.a. genom att
underhallet ar saddant att driftstorningar och haverier forebyggs.

De generella kraven pa underhdll finns 1 5 kap. 3 § som anger att system, komponenter,
byggnadsdelar och anordningar av betydelse for sakerheten fortlopande ska ses 6ver och
kontrolleras sé att de fungerar pé ett sdkert sétt och inte visar tecken pé skadlig
paverkan. For att forebygga driftstorningar och brister av betydelse for sdkerheten i
anldggningen skall sddana delar och anordningar underhéllas enligt sarskilda under-
hallsprogram som skall vara dokumenterade. Underhallsprogrammet ska fortlopande ses
Over mot bakgrund av vunna erfarenheter bdde vid den egna anldggningen och andra
liknande anldggningar.

SKI stdller ocksé andra generella krav som géller verksamheten vid en kérnteknisk
anldggning, t.ex. underhallsverksamheten. Exempel pa sadana krav, enligt SKIFS
1998:1 2 kap. 3 § &r att tillstindshavaren skall se till:

Att verksamheten styrs och utvecklas med stdd av ett kvalitetssystem

Att det finns tillrackligt med kompetens och personal

Att personalens ansvar och befogenheter dr definierade

Att personalen ges tillrdckliga forutséttningar for att kunna arbeta pé ett sdkert

satt

e Att erfarenheter frdn den egna och frén liknande verksamheter fortlopande tas
tillvara och delges berord personal

e Att sdkerheten upprétthills och fortlopande utvecklas
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Hur overvakas sikerheten?

Myndigheten maste utveckla verktyg for att se till att dessa krav uppfylls och kirnkraft-
foretagens underhallsprogram och —processer maste utformas for att uppfylla dessa
krav. Inspektions- och utredningsverksamhet bedrivs for att utéva kontroll. For att
beskriva kraven pa kirnkraftforetagens underhallsverksamhet och ge vigledning i
tillsynsarbetet har SKI utarbetat en underhéllshandbok, se kapitel 7 for detaljer. Andra
krav hanteras med PSA-dokumentation och uppf6ljning.
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7. Underhall av en kirnkraftanlaggning

7.1 Vilken betydelse har underhéallsverksamheten?

Underhéllsverksamheten dr av stor betydelse for drift och tillforlitlighet i ett kdrnkraft-
verk. I produktionsfasen av en anldggnings livscykel ér driftsdkerheten central, driften
ar det ena benet 1 verksamheten och underhall dr det andra. Bada dessa delar stir for en
stor del av foretagets kostnader — men &r helt nodvéndiga for att skapa intékter.

Underhéllsverksamheten bestér av olika delar som hinger samma i ett komplext system
(se t.ex. Kelly, 1991). Exempelvis finns pa karnkraftforetagen olika avdelningar for
elektriskt underhéll, underhall av instrument och kontrollutrustning, mekaniskt under-
hall och skydd. Underhall finns ofta 1 steget efter produktionen och drivs av krav fran
denna samt pdverkas starkt av beslut som tas om design och upphandling. Underhall ar
en nddvandig forutsittning for produktion. Det dr darfér mojligt att genom utbyten och
moderniseringar “investera” bort underhallsbehov pa samma sétt som det d4r mdjligt att
lata bli investeringar och istillet satsa pa ett utokat underhall.

7.2 Tillforlitlighet och sikerhet

Driftsikerhet

Driftsakerhet dr nddvéndigt for att skapa tillforlitlighet i produktionssystemet och &r
darfor ett kritiskt omrade. Driftsdkerhet definieras enligt svensk standard som en
egenskap hos en enhet att kunna utfora en angiven prestation under angivna betingelser
med héinsyn tagen till prestationsnedsittning pa grund av fel och underhall (se bl.a.
Bergman & Klefsjo, 1995).

Driftsakerhetsegenskaperna bestdms av:
e Funktionssikerhet = enhetens formdga att kunna fungera utan
funktionshindrande fel
e Underhallsmissighet = hur ldtt det dr att upptdcka, lokalisera och avhjdilpa fel
e Underhallssédkerhet = underhdllsorganisationens férmdga att stilla upp med
resurser for underhdllet

Av detta framgér tydligt att underhéll dr en mycket viktig del for att uppné driftsékerhet.

Tillforlitlighet och felkillor i underhallsverksamheten
Hur vanligt forekommande ar underhéallsfel? Nedan redovisas exempel fran nagra
studier.

En undersokning fran amerikanska INPO (1984) av fel i kdrnkraftanldggningar visade
att underhallsfel hade stor paverkan pa anldggningens sékerhet. En finsk studie
analyserades felrapporter 6ver underhéllsfel under en tvaarsperiod (Laakso, Pyy,
Reiman, 1998). Resultaten visade att fel p.g.a. extra atgérder dominerade, i motsats till
den tidigare studien. Felaktiga instéllningar var vanligast och instrument och
kontrollutrustning var mer utsatta for manskliga fel. 39% av de fel som introducerades
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under planerade produktionsstopp i samband med underhallsarbete forblev oupptéckta i
systemet fram till fulleffektdrift och &ven efter denna tidpunkt.

En studie fran flygsektorn visade att de flesta underhallsfel forekom 1 arbetsmomenten
demontering och installation. De flesta underhallsaktiviteter innehaller tva typer av
atgirder, den fOrsta borttagning av fastséttningar tillsammans med demontering av
komponenter och den andra, dtermontage och installation som foljs av att
fastsdttningsanordningar byts ut (Reason & Hobbs).

De sju vanligaste orsakerna till motoravstdngningar under flygning var (Boeing, 1994):
e Ofullstindig installation 33%

Skada pa installation 14,5%

Felaktig installation 11%

Utrustning ej installerad eller saknas 11%

Skada fran frimmande objekt 6,5%

Felaktig isolering, inspektion eller text 6%

Utrustning har inte aktiverats eller avaktiverats 4%

En nyligen genomford enkétstudie (Hobbs & Williamson, 2003) visade att ofullstéindig
installation 1&g pa andra plats bland feltyper medan oavsiktlig aktivering av system lag
pa forsta plats. Den vanligaste orsaken till felen var tidspress och brddska medan andra
relativt vanliga orsaker var brister i utrustning, utbildning och samarbete samt &dven
trotthet. Resultaten bor tolkas med viss forsiktighet eftersom svarsfrekvensen 1 studien
var lag.

Sammanfattningsvis kan man konstatera att fel relaterade till underhdll och modifie-
ringar har en betydande paverkan pé driftsdkerheten. Underhallsfel kan ocksé ge ett
betydande bidrag till beroendefel (s.k. CCF — Common Cause Failures). Flera fel
introduceras ocksa vid ingrepp i systemen, vilket innebér att underhallsaktiviteter kan
introducera fel 1 systemen.

7.3 Underhallsverksamheten — olika begrepp

Vad ér underhall?

Definition av underhéll enligt svensk standard dr ”” kombinationen av tekniska och
administrativa atgérder, inklusive 6vervakning, avsedda att bibehalla eller dterstdlla en
enhet till ett sddant tillstdnd att den kan utfora en kridvd funktion”.

Underhéllsstrategin innebar att fordela resurser sa att syftet med underhéllet uppnés. En
redovisning av hur strategierna tillimpas pd de svenska kirnkraftforetagen finns i en del
fallstudier.

Olika typer av underhall

Resurserna kan fordelas pé olika typer av underhall. Idag finns en stor historisk databas
(TUD) med drifts- och komponentstatistik tillgdnglig for de svenska karnkraftforetagen.
Moderna, datorbaserade analysverktyg och ny utrustning for tillstdndsévervakningen
ger nya mojligheter att optimera fordelningen av resurser. Huvudtyperna for underhall
ar:
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Avhjilpande underhall (AU) som innebér att inget underhall utfors sé lange en
komponent fungerar.

Forebyggande underhéll (FU) som innebér att underhallet &r planerat och periodiskt.
Underhallet sker med jaimna intervall for att hindra att fel uppkommer.

Tillstandsstyrt underhall (TBU) som ir en kombination av forebyggande och avhjilp-
ande underhdll som innebér att data om komponentens historia utnyttjas, och att dver-
vakning sker med métutrustning eller genom rondering for att se om komponentens
tillstdnd héller pa att forsdmras och for att sitta in underhallsatgérder vid rétt tidpunkt.

Hur bestims strategin?

Vilka parametrar tar man hénsyn till vid utformning av underhallsstrategin? I figur 6
nedan presenteras en grundmodell for de forhallanden som paverkar strategin. Figuren
baseras pa en grundmodell fran Mercier (1987) som anpassats till dagens forhallanden.

Figur 6. Forhallanden som pdverkar underhdllsstrategin.

7.4 Hur genomfors underhallet?

En generell underhallsprocess

Hur gér underhéllet till pa kdrnkraftforetagen? En utforlig beskrivning och jaimforelse
av underhallsmodeller vid de svenska kdrnkraftverken presenteras i Landqvist (2004).
Dér beskrivs den generella underhallsprocessen péa karnkraftverken som cirkuldr och
bygger de fyra grundlaggande stegen planera, utfora, kontrollera och lira.

De grundliaggande stegen omsitts praktiskt i processen med foljande steg:

1. Felanmilan eller FU-atgérd genereras

2. Arbetsorderprocess

3. Informationsbehandling och foradling av data (TUD, Bicycle mm)
4. Analysprocess

5. Uppdatering och implementering i ett nytt FU-program
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SKI:s underhéllshandbok

SKI har tagit fram en tillsynsvagledning for underhdllsomrédet. Denna bendmns
vanligen ”Underhallshandboken”. Syftet dr att visa pa en systemsyn pa verksamheten
och pé vad som krévs for underhallsverksamheten pa olika omraden. Handboken
beskriver vilka resurser och aktiviteter som krévs i foretagets underhdllsverksamhet och
ar ett stod for tillsynsarbetet.

De resurser som beskrivs i underhallshandboken finns pa fem omraden, se figur 7.

Figur 7. Resurser for underhallsverksamheten, beskrivning frdan SKI:s
underhallshandbok.

Mer specifikt innebér kraven pa olika omrdden foljande:

Personal
e Analys av bemanning och kompetensbehov
e Uppfoljning av kompetens och bemanning
e Utveckla utbildningsprogram
e Utfora och utvirdera utbildning

Material:
e Upphandling
e Mottagning och kontroll
e Lager och utlaimnande

Verktyg:
e Tillgidnglighet
e Anvindbarhet
e Tillforlitlighet

Information:
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e Specifikationer for utrustning och material, t.ex. leverantérsdokumentation
e Information for att Gvervaka, t.ex. tillstdnd
e Instruktioner
e Erfarenhetsaterforing
Koordinering:

e Organisera och administrera (mél, resurser, koordinering, beskrivning av
arbetsprocesser, skapa struktur och regler

e Ledning och 6vervakning

e Planering och logistik

e System for att styra och folja upp atgarder

Nya metoder ger forutsittningar for nya strategier och béttre underhall?

Idag finns en god tillgdng pé nya metoder for att effektivisera och ritt fordela resurser
for underhéll. Metoderna utnyttjar statistik, databaser och annan samlad kunskap for att
analysera och optimera underhéllsplaner och atgarder. Vissa metoder ér riskbaserade
som t.ex. RCM som beskrivs nedan.

Erfarenheter fran flygsektorn som tidigare beskrivits visar att man delvis med hjélp av
moderna analysmetoder har lyckats att minska underhallsinsatser, reducera kostnader
och Oka sdkerheten. Sirskild kompetens och ett stort métt av konservatism dr dock
nddvindigt 1 anvindningen av de nya metoderna dé felaktiga slutsatser kan forvintas fa
stora konsekvenser som visar sig forst pa sikt.

Metoder for att effektivisera underhall

Idag tillampar de nordiska kdrnkraftverken olika varianter av Reliability Centered
Maintenance (RCM) for att effektivisera underhallet, for en utforlig beskrivning se
Landqvist (2004). Genom att identifiera de viktiga funktionerna 1 ett system kan “’rétt”
underhéllsatgarder for ratt komponenter véljas, sé att systemet dven i fortsédttningen kan
utfora sina uppgifter tillfredstidllande. En forutsittning for RCM-analyser ar att histo-
riska underhéllsdata finns tillgéngliga. Sddana finns for de svenska och finska
karnkraftverken som under ca trettio ar lagrat data i en gemensam databas (TUD -
Tillforlitlighet, Underhall och Drift). Dir finns fel- och driftstatistik for sdkerhets-
relaterade system. Anldggningarna har datorbaserade underhallsystem for att samla in
och lagra information.

Det storsta problemet idag &r att manga system inte finns i TUD-basen och att ett
fullstdndigt program for forebyggande underhéll saknas (Landqvist, 2004).

Vad ir RCM?

RCM ir en forkortning av Reliability centered Maintenance och dversitts i svensk
standard med funktionssékerhetsinriktat underhéll. Det grundldggande syftet med RCM
ar att bevara systemets funktioner, till skillnad mot tidigare dir syftet var att sdkerstélla
enskilda komponenters funktioner. En komponent ska underhallas for att bevara
systemets funktioner och inte for att den kan underhallas. Under analysen kan det visa
sig att vissa komponenter dr viktigare for att bevara systemets funktioner &n andra.
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Den klassiska RCM-metoden innehéller sju steg:
Val av system och datainsamling

Definition av systemgranser
Systembeskrivning och funktionsdiagram
Systemfunktioner och felfunktioner
Feleffektanalys (FMEA)

Logisk beslutstradsanalys

Val av underhéllsatgérder

NNk W=

Det ér vanligt att foretag genomfor en forenklad variant av RCM som kallas Streamline
RCM (SRCM), ett samlingsnamn for olika varianter av RCM som innebdr att ndgot steg
1 processen hoppas over t.ex. FMEA. Egna anpassningar forekommer ocksa.

Vad ér BiCycle?

Ett verktyg for RCM-analyser som innebér att foretaget kan soka pa system med hogsta
antal fel under en period eller se om systemets felintensitet 4r 6kande eller minskande.
Verktyget ér litt att anvinda.

Tillstindskontroll

Tillstdndskontroll innebér 6vervakning for att upptécka fel eller degraderingar som har
natt en hog symptomniva och visar tecken pa onormal funktion innan systemet
havererar, t.ex. med virmedetektorer eller utrustning for vibrationsdvervakning. Syftet
med tillstindskontrollen &r att undvika oplanerade avstédllningar p.g.a. fel men ocksa att
minska underhallskostnaderna genom att inte gora underhéll i onddan. En svérighet med
metoden &r att fa rétt information for att identifiera och lokalisera fel och for att {4 ritt
uppfattning om hur degraderad utrustningen verkligen ar (Landqvist, 2004).

Hur anviinds metoderna idag?
En studie av nordiska kérnkraftforetag visade (Laakso & Rosqvist, 2002):
e Att en kombinerad strategi av tillstindskontroll och underhall med
forutbestdmda intervall tillimpades
e Att det fanns en forsiktighet nér det géller att &ndra intervall, man vill gidrna
invinta erfarenheter frén andra anldggningar och branscher och/eller
kraftproduktionsanldggningar
e Att malet dr att genom goda diagnosverktyg reducera antalet kostsamma
moment eller moment med hog risk for att introducera fel vid planerat underhéll
eller vid inspektionsaktiviteter

I nésta del av rapporten presenteras underhéllsverksamhet och strategier vid de svenska
kérnkraftverken.
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Del B - Kartliggning av
underhallsverksamheten i svenska
kiarnkraftanlaggningar - fallbeskrivningar

8. Metodbeskrivning

Genomforande

En fallstudie har genomforts for var och en av de svenska kérnkraftanldggningarna
Oskarshamnsverket (OKG), Forsmarksverket (FKA) och Ringhalsgruppen
(Ringhalsverket och Barsebdcksverket). Ringhals och Barsebick bildade Ringhals-
gruppen i april 2002 efter en sammanslagning av de bada foretagen.

Fallbeskrivningarna baseras pa en genomgang av relevant dokumentation om
underhéllsverksamheten, kraftverkets egen dvergripande presentation av verksamheten
samt pa intervjuer med flera befattningshavare. Resultaten redovisas i form av
fallbeskrivningar for varje foretag separat.

Intervjuer
Pé varje kédrnkraftanldggning har f6ljande befattningshavare, eller motsvarande,
intervjuats;

Hos utforaren:

Underhallsavdelningens chef

Underhéllskoordinator

Enhetschef for underhallsenhet (t.ex. for elektriskt eller mekaniskt underhall)
Enhetschef for underhallsavdelningens utvecklingsenhet

Utforare av underhéll placerad pé blocket, t.ex. underhallsingenjor eller
motsvarande

Hos uppdragsgivaren/bestillaren:
e Chef for produktionsenhet/block
e Driftplanerare, planeringsingen;jor eller motsvarande i driftorganisationen som
arbetar mot underhéllsavdelningen pa produktionsenheten

For stod och uppfoljning: Sdkerhetschetf/kvalitetschef

Strukturerade intervjuer genomfoérdes med fragor pa foljande omraden, intervjufragor
presenteras i bilaga:
e Forandringar av underhallsverksamheten
Drivkrafter for forandring
Foretagets syn pa underhéllsverksamheten
Organisation av underhéllsverksamheten
Utvérdering av genomforda forandringar
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e Drivkrafter — planer for kontinuerlig utveckling
e Metodik for att bedoma underhéllsbehov
e Att se framat

I foljande avsnitt redovisas foretag, underhéllsorganisation och resultat fran intervjuer
med medarbetarna.
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9. Fallbeskrivning - OKG AB

9.1 Foretag, styrsystem och organisation

Kort foretagsbeskrivning

OKG AB ingér i1 Sydkraftkoncernen sedan 1993. Foretaget édgs till 54,5 % av Sydkraft
och till 45,5 % av Fortum. Foretaget producerar enligt avtal el till de deldgande
foretagen i relation till 4garandelarna. Tio procent av all el som produceras i Sverige
kommer frén de tre reaktorerna pa OKG.

OKG bestar av tre produktionsenheter, O1, O2 och O3. I organisationen ingér ocksa
CLAB, det centrala mellanlagret for anvant kdrnbrénsle fran alla de svenska reaktorerna
som drivs pd uppdrag av Svensk Karnbrinslehantering, SKB. Foretaget har 850
anstéllda varav ca 250 pa underhallsavdelningen. Analysen av underhéllsverksamheten
omfattar de tre produktionsenheterna.

OKG foljer Sydkraftkoncernens sdkerhetspolicy som beror sdkerhetskultur, sédkerhets-
mal och forbattringsarbete. Sidkerheten bygger pd medvetenhet om risker och
sakerhetskrav och om hur dessa krav ska uppfyllas i praktiken.

Lednings- och kvalitetssystem

Toppdokumentet i OKG: s ledningssystem dr direktivet for ledning som omfattar
styrande information och grundliaggande kvalitetskrav for styrning av all verksamhet
inom OKG. Dokumentet ska ge ledningen stod for att uppfylla:

externa krav (t.ex. Lagen om kirnteknisk verksamhet, SKIFS 1998:1)
interna krav

krav pa stindiga forbattringar

kunders, dgares och myndigheters forvantningar pé foretagets utveckling

Det styrande dokumentet pa nivan under ledningsdirektivet ar en strategisk plan - OKG
2000 - som pekar ut inriktningen for VAD ska goras. P4 nivan ddrunder finns direktiv
for verksamheter och processer som ar foretagsgemensamma — dessa pekar ut HUR
atgarder ska genomforas. Organisationsdirektiv finns for enskilda organisationsenheter
och befattningar — de pekar ut VEM som ska utfora atgirder.

Samtliga 6vergripande krav bryts sedan ner i ett direktiv for respektive verksamhets-
omrade, t.ex. for underhéllsavdelningen. I direktivet ska bade externa och interna krav
for verksamhetsomradet ingd. Om det finns behov av att fortydliga kraven sa att de kan
omsittas 1 rutiner som beskriver hur arbetet ska utforas framgar det i instruktioner eller
anvisningar.

Lednings- och kvalitetssystemet enligt ovan har delats in i tre nivaer. Niva 1 och 2

utgdrs av direktiv och dess tillimpningar och niva 3 innehéller rutiner som beskriver hur
verksamheten bedrivs.
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Den strategiska planen — OKG 2000

Den strategiska planen revideras varje ar. Den anger foretagets mal och strategier for att
uppfylla foretagets vision, som &r att utvecklas frén ett bra kiarnkraftforetag till ett
karnkraftforetag i virldsklass. Foretaget ska konkurrenskraftigt producera el till sina
kunder. Utvecklingen ska baseras pa fem grundldggande vérderingar; kundorientering,
siakerhetsmedvetenhet, langsiktighet, engagemang och effektivitet samt medarbetarskap.
For att forverkliga strategin tillimpas malstyrning med sirskilda strategier for de
prioriterade malomradena produktion, sikerhet, ekonomi, miljé och personal. Strategier
for produktion och sékerhet redovisas nedan.

Produktion

Det strategiska produktionsmalet dr att driva, underhélla och utveckla kadrnkraftverken
for att mota kundens forviantningar och mojliggora en hog produktionsférméga och en
livslangd pa 60 ar. Detta innebér att ha en hog tillgdnglighet idag och att investera for en
fortsatt hog tillgdnglighet. Mal och handlingsplaner utformas for att uppfylla strategin.

Sékerhet

Det strategiska malet for sdkerhet innebir att utifrén en systematisk analys av sékerhets-
nivad och sékerhetsmedvetenhet genomfora de atgirder som effektivast hojer sdakerheten.
Mal och handlingsplaner utformas for att uppfylla strategin.

For att uppfylla de strategiska mélen kravs god sékerhet och hog tillganglighet. Viktiga
atgirder dr darfor att genomfora moderniseringar av anldggningarna. I sdkerhets-
programmet ska myndighetskrav liksom interna kravbilder tillgodoses, men atgdrderna
ska ocksa virderas 1 forhéllande till kostnad och nytta.

Ansvar for karnsikerhet

Tillstdndshavaren, d.v.s. VD, har det fulla ansvaret for kdrnsidkerheten. Arbetsuppgifter
och befogenheter har fordelats till olika roller i OKG: s organisation och har i vissa fall
vidaredelegerats. Delegeringarna specificeras i direktivet for organisation.

OKG: s organisation

Organisationen bestod vid intervjutillfdllet i november 2003 av en anlédggningsigar-
organisation, en utforarorganisation och en stddorganisation, se figur 8. Det innebér att
bade drift- och underhéllsavdelningarna idag dr gemensamma for hela OKG,
underhallsavdelningen sedan ar 2000.

Anliaggningsidgare har fokus pa anldggningarna och saknar personalansvar. Chefer i
utférarorganisationen har ansvar for att det finns resurser i form av kompetens och
bemanning och har dirmed personalansvar. Tydliga delegeringar finns nér det géiller
ansvar enligt Lagen om kirnteknisk verksamhet och Arbetsmiljolagen, bl.a. for
elsékerhet. De olika utforarorganisationerna (d.v.s. drift, underhéll, teknik och miljo)
har egna strategiska planer.

Sedan intervjutillfdllet har en funktion for inkdp och planering tillkommit i stod-
organisationen och begreppet anldggningségare har bytts ut.
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Utférare

VD org Anlaggn. agare org. Stédorg.
VD och vice Anlaggn.
chefer
VD O1-AA Drift Ekonomi
stab
02-AB Miljo Kommunikation
03-AC Teknik Personal
Sakerhet och
CLAB-AD Underhall Kvalitet
Inkép och
planering

Figur 8. OKG: s organisation i oktober 2004. En fordndring, tillkomsten av avdelning inkop och
planering, har genomforts sedan intervjutillfillet i november 2003.

9.2 Underhallsavdelningen

Direktiv och arbetsuppgifter

Underhallsavdelningens (U) uppgift dr att genomfora underhdll i syfte att vidmakthalla
eller aterstélla utrustning till specificerat tillstind och diarigenom ldgga grunden for en
sdker drift och ett kostnadseffektivt underhall. Verksamheten omfattar bade den
administrativa och den operativa verksamheten som syftar till att planera, bereda, utfora,
utvdrdera och utveckla verksamheten. Den styrs av direktiv, verksamhetsplaner och
instruktioner.

Avdelningens verksamhetsplan anger vad som ska presteras under aret samt i
koncentrerad form vad avdelningen ska prestera for att uppfylla mél och krav i
anldggningschefens verksamhetsplan. De dvergripande malen har brutits ner si att varje
medarbetare inom U i sitt dagliga arbete ska kunna identifiera sig med malen och kidnna
delaktighet i dem.

Underhallsverksamheten baseras pd en 6vergripande underhéllsstrategi. Denna innebér

att:

e Underhallsverksamheten utifran kunskap om anldggningarnas status och
anldggningsigarens krav ska tillhandahalla effektivt underhall av system och
komponenter med hog kvalitet och dédrigenom ldgga grunden for siker drift med
Overenskommen tillgdnglighet under anldggningens tekniska livslangd.

o Atgirder ska genomforas med helhetssyn, d.v.s. alla discipliner och aspekter ska
beaktas.

e Verksamheten ska styras s att materiella och personella resurser anvdnds optimalt.

57



Organisation

Organisationen dr en blandning av linje- och matrisorganisation.

Linjeorganisationen bestdr av enheter och grupper som har till framsta uppgift att
tillhandahélla kompetens och resurser till underhéllsteamen. Baserat pa kunskap och
erfarenhet anger linjeorganisationen hur och vem/vilka som ska utfora aktuella &tgérder.
Linjeorganisationen presenteras 1 figur 9 nedan.

Avdelning

UKX UM UR us uT UE
Korrdinatorer, fyra
stycken

(UKA, UKB, | |
UKC, UKD)

uts uTT

Figur 9. Underhdllsavdelningens organisation i oktober 2004. En fordndring, tillkomsten av enheten
reaktorservice under varen 2004, har genomforts sedan intervjutillfillet i november 2003.

Matrisorganisationen innebdr att det pa varje produktionsenhet finns ett underhalls-
team som bestér av koordinatorer och resurser som tillhandahalls av linje-
organisationen. Vad som ska goras och nér planeras och utfors av underhéllsteamen
under ledning av koordinatorn utifran anléggningschefens dnskemal. Underhallsteamen
presenteras 1 figur 10 nedan.
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Avdelning U

. Enhet Enhet Enhet Enhet
Underhallsteam UM UE us uT
Team
o1 -
Team
02 >
Team
03 >
Team
CLAB >

Figur 10. Underhdllsteamet pd varje produktionsenhet.

Avdelning U: s verksamhetsplan for ar 2003

Verksamhetsidén innebir att avdelning U med rétt kompetens och kostnadskritiskt ska
underhalla OKG: s och SKB: s anldggningar sé att driftstorningar och sdkerhetsbrister
forebyggs nu och i framtiden.

I planen beskriver avdelningen sjilva att sndva ekonomiska ramar gor att det
fortlopande kommer att finnas ett krav att effektivisera med bibehéllen kvalitet pa
arbetet. Det krivs da att arbetsmetoderna blir “smartare” och effektivare och att
resurserna utnyttjas pa bésta sitt. I planen beskrivs dérfor att resurserna ska utnyttjas
béttre genom kompetensvixling, kompetenshdjning och resursstyrning.

OKG arbetar med att reducera den totala revisionstiden och pa sa sétt 6ka
tillgédngligheten. U bidrar till detta genom det egna mélet att reducera U: s bidrag till
revisionsldngd och pétvingade fel.

Nir det giller sdkerheten dr U: s mal att ha en positiv trend i méitningar av sikerhets-
kulturen och att minska antalet aktiva felanmélningar. For omradet personal &r malet att
personalen ska trivas pa arbetet och att en forbéttring ska ske under perioden 2003-
2005. Dessa mél, liksom ocksa mélen for ekonomi och miljo, f6ljs upp med nyckeltal.
Anléggningsdgaren ar bestillare av underhallsatgérder. Bestillningarna specificeras i
form av verksamhetsplaner och projekt.

Underhallsprocessen pa OKG

OKG beskriver sjdlva sin underhéllsprocess enligt figur 11 nedan.

En viktig del i denna process dr att personal finns ute i anldggningen for att observera.
Viktiga verktyg dr det datorbaserade underhallsystemet ODU liksom olika analys-
verktyg, t.ex. BiCycle, trendanalys och RCM-analys.
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Planera

Figur 11. Underhallsprocessen pa OKG.

Datorbaserat stodsystem for underhallsverksamheten

Som stdd for arbetet med bade avhjélpande och forebyggande underhéll har underhélls-
organisationen ett datorbaserat underhallssystem, ODU. Systemet &r omfattande och
innehaller verktyg for underhall, drift, lager, anldggningsregister, arbetsbeskeds-
hantering och register for forebyggande underhéll. Arbetsrutiner och anvindning av
systemet beskrivs 1 en sdrskild instruktion.

Analysverktyg

Ett forbattringsteam tillsattes 1999 for att kartligga omfattning och metoder for det
forebyggande underhallet (FU) i syfte att utvirdera och ge forslag till effektivisering av
befintligt underhall. Teamet rekommenderade att BiCycle och RCM-metoden skulle
anvindas for att pa ett strukturerat sétt analysera och utvérdera vilken typ av underhall
som olika anldggningsdelar behover for att pé ett tillforlitligt, sdkert och kostnads-
effektivt sitt fungera nir behov finns.

Oversiktligt bestir RCM-processen av fyra steg:
1. Anvinda fel- och underhallsstatistik
2. Prioritera objekt for underhallsanalys
3. Identifiera forbattringsbehov
4. Forbattra befintligt underhéllsprogram

Niér en analys genomforts och analysresultatet &r dokumenterat, granskat och godként
tas beslut om verkstéllande av eventuella foreslagna fordandringar. I det sista steget
andras FU-planen.

Uppfoljning av underhallsverksamheten

Rétt underhéll innebér att uppfylla de funktionskrav som dgare och VD stiller pd
anldggningen under rddande driftférhéllanden. Kraven pa anldggningen anges for hela
foretaget i den strategiska planen OKG 2000. Hur den ska omsittas for avdelning U
anges 1 avdelningens egen underhallsstrategi. Ett sadant dokument togs fram for forsta
géngen under hosten 2003.
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Signaler som utgor tecken pé underhallsproblem anges av OKG vara att:
e Nya typer av fel uppstar

Felfrekvensen okar

Kostnaderna dkar

Forhallandet mellan FU/AU forandras

Det blir produktionsbortfall

Underhaéllsteamens verksamhet f6ljs upp ménadsvis for bl.a. produktion, UH-arbeten,
erfarenheter, personal/organisation, ekonomi, mél & nyckeltal och 6vrigt.

Den operativa verksamheten f6ljs upp genom trendkurvor dar malvédrden och utfall
jamfors for:

e Péatvingade fel

e Sédkerhetsindex

e Kollektivdos

e Aktiva felanmélningar

Som en del i RCM-arbetet planerar OKG att i en trendanalys f6lja upp:
e Antal atgirder for avhjilpande underhall/ar
e Antal atgérder for forebyggande underhall/ar

Underhallsstrategin

Ett strategidokument haller for ndrvarande (oktober 2003) pé att utarbetas. Avsikten ar
att 6ka andelen FU och minska andelen AU.

Syftet med strategin ar att stodja de specifika malen for
e Okad tillgéinglighet

60 &rs livsldngd

Okad sikerhet

Bittre Ionsamhet

Bittre miljo

Principerna i strategin innebdr att:

e Genom analys av verksamhetsomraden, arbetsuppgifter, kompetenskrav och
formaga hos personal forvissa sig om att det finns rétt resurser for att kunna
utfora uppgifterna pa ett professionellt sétt

e Arbeta metodiskt enligt FU/AU processen for att gora ritt underhall 1 ratt tid;

genom systematisk genomgang av olika delar av stationen, kartldggning och

vérdering av atgarder, genomgang av driftparametrar

Genomfora riskanalyser infor kritiska underhallsatgéarder

Ha planer for kostnadskréavande eller kritiska aktiviteter for minst tre &r framéat

Ha ett erfarenhetsédterforingssystem

Genomfora livskostnadsanalyser for investeringar som signifikant paverkar

underhallskostnaderna

e Anvinda ett resursplaneringssystem for att férvissa sig om att verksamheten
bedrivs av rétt personer
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9.3. Resultat fran intervjuer vid OKG

9.3.1 Vilka forindringar har skett av underhallsverksamheten?

Individuella intervjuer med nio medarbetare och chefer vid OKG genomfordes i oktober
2003 och januari 2004. Resultaten frén intervjuerna sammanfattas i detta avsnitt under
de frigeomraden som behandlades.

Medarbetarna beskriver fordndringar av bdde organisation och strategi under drygt fem
ar. Ar 1995 infordes en gemensam underhallsorganisation pa produktionsenheterna.
Enskilda underhéllsenheter, i detta fall el, instrument, och mekaniskt underhall slogs da
samman till en enhet. O1 genomforde denna fordndring nagot tidigare dn 6vriga OKG
eftersom man redan tidigare arbetade enligt ett funktionstdnkande som innebar att arbeta
”’pa tvdren” 1 organisationen, ungefar enligt principerna i en matrisorganisation.

Intervjupersonerna beskriver att projekt FENIX, som innebar en helrenovering av O1,
blev ett uppvaknande for organisationen. Det blev di uppenbart att det &r nodvéndigt att
tdnka mer langsiktigt i underhallsfrdgorna.

1998 infordes det databaserade drift- och underhallssystemet ODU (dven kallat IFS).
Genom att ha ett gemensamt system tvingades alla blocken att arbeta lika. De system
som tidigare anvédndes pa de olika produktionsenheterna var mycket olika. I ett fall var
arbetet helt pappersbaserat, i ett annat fall anvdandes Excel och i det tredje fallet
anvéndes ett datasystem.

Ar oktober 2000 skapades en gemensam underhallsavdelning for hela OKG. Det fanns
dock fortfarande blockspecifika enheter. Den innebar att blockchefen inte langre hade
personalansvar for underhallspersonalen. Verksamheten byggdes istéllet upp som ett
kontrakt mellan anldggningschefen och underhallskoordinatorn. Intervjupersonerna
beskrev bade for- och nackdelar, en nackdel blev att strategiskt och operativt ansvar
skiljdes at. En fordel var att en gemensam enhet underlittar arbetet med strategiskt och
langsiktigt tinkande. Forandringen motte motstand bland anstédllda och chefer. Téita
chefsbyten pd den hogsta nivin férekom under perioden 2000-2002.

Ar 2002 skapades en kombinerad linje- och matrisorganisation som innehéll en resurs-
organisation och en anldggningsorganisation. Detta innebar att underhallspersonal inte
tillhor ett sérskilt block utan ska kunna arbeta pd hela OKG. Organisationsmodellen
infordes da pa hela OKG, vilket bl.a. innebar att en gemensam driftavdelning skapades.
Detta var en stor fordandring for hela organisationen.

“Ddir var vdl den storsta fordndringen just att man dt ena hdllet var resursorganisation dt det andra
mdnniska ... iden andra ledden har du anldggningarna med sina ledningsgrupper som pd ndgot sdtt
ska fa hjdlp av hela organisationen att driva just den anliggningen . Det dr ett helt nytt sdtt att
organisera sig rent tankemdssigt. ”’

OKG: s strategiska inriktning var att 6ka andelen forebyggande underhall (FU) och
minska andelen avhjédlpande underhall (AU). Detta krdavde en kraftsamling av resurser
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som kunde uppnas med den nya organisationen. Utvecklingen har kdnnetecknats av en
kraftigt 6kad anvindning av IT-system. Den nya organisationen gav forutséttningar for
resurser och kompetens for att ta in nya kunskaper och mer avancerade metoder, bl.a.
dataverktyg.

Erfarenhetsutbytet mellan OKG och Barsebick har minskat efter Barsebdcks samgaende
med Ringhals ar 2002. Tidigare kunde projekteringsarbete samordnas med Barsebéack
men detta tillats inte ldngre av konkurrensskal.

Vilka har varit de viktigaste forindringarna?

Sammanfattningsvis menar de intervjuade att de viktigaste fordndringarna &r;
e [dag ar styrningen av verksamheten bittre, det fanns behov av att forbattra den.
e Att arbetssittet blivit mer enhetligt, alla tre produktionsenheterna arbetar pa
samma sdtt. Alla blocken befinner sig pd samma utvecklingsniva
e Underhallsverksamheten har blivit synlig och fatt hogre status nér den fétt en
plats i foretagsledningen
Anvindning av moderna verktyg, t.ex. analysverktyg, fler IT-verktyg
OKG: s underhallsresurser kan ha utnyttjats bittre genom koncentration
Det finns tillgang till en bredare kompetens
Underhallsbudgeten har minskat
Antalet administrativa arbetsuppgifter har 6kat for alla personalkategorier
Fordandrade ledningsfunktioner. For anldggningsdgaren, den tidigare
blockchefen, innebar det en stor fordndring att ingen personal rapporterade
direkt till denna funktion utan istéllet till koordinatorn. Det gick at mycket tid till
att skapa nya identiteter, det tog mycket tid att diskutera roller och ansvar och
det tog tid att hitta rétt i systemet.

De flesta intervjupersoner lade tonvikten pé de positiva fordndringarna.

9.3.2 Vilka drivkrafter fanns for att forandra?

Var det omvirldsfaktorer eller var det inre fordndringsbehov som drev pa?
Intervjupersonerna &r eniga om att det dr de yttre, omvérldsfaktorerna som varit de
starkaste drivkrafterna. Avregleringen var en faktor som starkt pdverkade och tvingade
fram en hojning av effektiviteten.

Léga elpriser
Framst var det de laga elpriserna under perioden 1997-2000 — under den perioden

tvingades foretaget att reducera sina kostnader. Forandringar 1 elpriset tvingade pa detta
sdtt fram en strategifordndring. Elpriserna dr idag hogre och ger ett béttre intdktslage
men foretaget upplever att det ar viktigt att effektivisera for att f4 en bra position infor
framtiden.

Ta tillvara effektiviseringspotential

Det fanns ocksé en medvetenhet i organisationen om att det fanns en potential att
effektivisera organisationen. Omvérldsfordndringarna innebar formodligen att det inre
forandringsarbetet startades tidigare och genomfordes snabbare. Genom att gora hela
personalgruppen tillgdnglig for alla tre enheterna, istdllet for for en enda enhet, fanns en
effektiviseringspotential som var tydlig for manga medarbetare. Omorganisationen gav
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ocksa mgjlighet att bryta upp gamla monster i ett gammalt foretag, vilket annars kan
vara svart.

Externa leverantorer blir firre

Att antalet externa underhallsleverantorer till branschen har minskat dr ocksé ett
forhallande som drivit pa behovet att kraftsamla de egna resurserna. Insikten om
underhallets betydelse for verksamheten har dkat eftersom det blir allt tydligare nir
anldggningarna blir dldre.

Anpassning till modern foretagskultur

Utvecklingen hos foretag i omvarlden har ocksa gétt i denna riktning och de
fordndringar som genomforts kan dérfor betraktas som en anpassning mot modern
foretagskultur.

Vilken paverkan har forindringarna haft?

Forandringarna genomfordes for att uppna positiva effekter och att det fradmst var
ekonomi och effektiviseringar som drev pd har konstaterats ovan. Intervjupersonerna
beskriver den paverkan som fordndringarna har haft. De har inneburit flera fordelar men
det har tagit tid att na dit. Alla de vinster som forvéntades efter omorganisationen sig
har dnnu inte uppnatts. Néagra effekter av fordndringarna presenteras nedan.

Ansvar och roller har blivit otydliga

Organisationsfordndringen med matrisorganisationen innebar inledningsvis otydliga
roller, men det har blivit battre med tiden. Det finns ett behov av att diskutera rollerna
mer, sirskilt ansvarsfordelningen mellan resurschefer och koordinatorer.

Arbetssittet for teknikerpersonalen har foridndrats

Det har blivit stora fordndringar for personalen ute pa golvet. Tidigare var personalen
specialiserad pa ett block, idag ska de kunna arbeta pa alla tre. Detta stéller krav pa
bredare kompetens och god forméga att hantera foréndringar.

Underhall har blivit synligt i foretaget

Underhallsverksamheten har blivit mer synlig i foretaget sedan ar 2000, nir avdelningen
fick en plats i foretagets ledningsgrupp. Underhéllspersonalens status i1 foretaget har
hojts.

Arbetet kriver hogre teoretisk kompetens

Utvecklingen mot tillstindsbaserat underhall kréver att moderna, databaserade verktyg
anvénds. Informationsinsamling och analyser stiller krav pa analytisk, teoretisk
kompetens och de analytiska, tillforlitlighetsbaserade metoderna innebir att material
fran erfarenhetsdterforing och data fér stérre betydelse.

Underhallsingenjorens arbetsuppgifter har dock inte forandrats sa mycket under
perioden, forutom att denne maste ha kompetens pa ny teknisk utrustning. Det racker
inte med att ga utbildningar for att fa ritt kompetens, det ar viktigt att ocksa arbeta
praktiskt med utrustningen.
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Vilka vinster har forandringarna inneburit?

Vinster ndr det giller forutséttningar for arbetet som medarbetarna har tagit upp ar:

e Bredare kompetens

e Hogre kompetens, férre anstéllda. I verksamhetsplanen beskrivs att kostnaderna
har minskat kraftigt sedan den gemensamma avdelningen U bildades &r 2002.

e (Okad ingenjorskompetens pa avdelningen med nyanstillningar. Tidigare fanns
mycket duktig verkstadspersonal men inte s ménga ingenjorer.

o Okad status for personalen

e Enbhetligt arbetssitt dr battre da dtgirder genomfors pa samma sétt pd de tre
blocken vilket ger béttre forutsattningar for ordning och systematik.

e Det ér ldttare att arbeta langsiktigt och forebyggande, vilket kan ge en hogre
sdkerhet

e Bittre erfarenhetsdterforing mellan blocken genom samordningsgrupperna

e En 0kning av det forebyggande underhallet &r bra for reaktorsidkerheten

Vinster nér det giller resultat for verksamheten som medarbetarna tagit upp ar:

e (Gemensam organisation och kultur ger 6kad sidkerhet

e Bittre resursutnyttjande

e Bittre ekonomi, kostnaderna har minskat, bl.a. beroende pa att personalen har
minskat.

e Bittre underhall menar vissa av intervjupersonerna. Andra menar att det blev
samre under en period ndr nedskdrningar i underhéllsavdelningens budget
genomfordes, under en period var investeringarna pa en miniminiva. For ar 2004
har budgeten okats.

9.3.3 Vilka problem och risker har forandringarna inneburit?

Intervjupersonerna har tagit upp de problem och mgjliga risker som presenteras nedan.

Personal - Arbetstrivsel och motivation

Det har varit problem med arbetstrivsel och motivation, framst efter fordndringen till
matrisorganisationen. Det var varit svart for medarbetarna att arbeta i blandningen av
linje-/matrisorganisation som fungerar ungefdr som en projektorganisation. Den
traditionellt organisationen for en underhéllsavdelning har varit en linjeorganisation.
Det ar svért for medarbetare som dr ovana att arbeta pé detta sitt. Medarbetarna
upplever att det dr svart att arbeta med tva chefer, i praktiken med en projektchef och en
personalchef. Arbetstrivsel och motivation har paverkats negativt av mindre besparings-
atgirder, t.ex. att det inte langre finns nagon ansvarig utsedd for underhallsférraden.

I den gamla organisationen fanns en mycket starkt lojalitet mot blocket, det innebar att
medarbetarna alltid stillde upp. I den gemensamma organisationen kraver det mer
planering och styrning for att fa personalresurser. Tidigare fanns personal alltid
tillgénglig pa produktionsenheten. Bland de flesta intervjuade finns en viss oro for de
neddragningar som genomforts.
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Ansvar och roller

Det har varit svart och krévt tid och arbete att finna sin roll i den nya organisationen.
Det har varit svért for vissa medarbetare att arbeta med tvd chefer. For att forbéttra
situationen har det nyligen genomforts ett utbildningsprogram for att utveckla chefs-
och medarbetarrollerna.

Kompetens
Det finns en risk att personalgrupper som inte kan arbeta analytiskt och vill arbeta mer

praktiskt blir osynliga i organisationen. Vissa uppdrag kréver praktisk kompetens och
bada kompetenserna ér viktiga for verksamheten. Det kan dock vara svart for den
genomsnittlige medarbetaren pa underhéllsavdelningen att anvinda moderna, analytiska
metoder. Informationen fran personal som &r ute i stationen &r fortfarande den viktigaste
informationen for ett bra underhallsarbete.

Utvecklingsavdelningen, UT ska dérfor fungera som analysledare och anvédnda
underhéllsingenjorerna i arbetet. Det finns en risk att organisationen forlorar kompetens
och att resurserna minskar pa fel omréade.

For ny utrustning krdvs kompetensuppbyggnad, inte genom att ga kurser utan genom att
anvinda utrustningen.

Arbetsbelastning och bemanning

Alla intervjuade tar upp bemanningsfragan. De risker som tas upp ar att neddragningen
av personalstyrkan blir for stor, att organisationen blir for mager och att bemanningen
minskar pa fel stéllen. Detta dr en svar balansgang. Det framkom under intervjuerna att
arbetsbelastningen upplevs som for hog for vissa nyckelgrupper inom el och mekaniskt
underhéll men ocksé for underhallsingenjorerna. Nér personalreserverna minskar dkar
sarbarheten.

For det praktiska arbetet innebar omorganisationen att det idag finns alltfor fa
underhéllschefer ute pa blocken. Nér koordinatorn inte hinner med alla arbetsuppgifter
maste underhallsingenjoren 16sa dessa. Detta innebar att denne 1 vissa fall dverbelastas.

“Det finns alltid en balans mellan kompetens, resurser, ekonomi och tider och den mdste man
vara observant pa”’

Hosten ar 2003 har varit arbetskravande for underhallspersonalen eftersom det
forekommit flera oplanerade avstallningar.

Koordinering
Koordinatorn har en viktig roll i den nya organisationen och det finns en risk att alltfor

manga arbetsuppgifter faller pa denna befattning. Flera av intervjupersonerna menade
att det finns for fa underhéllschefer ute pa produktionsenheterna idag, sirskilt under
revisionerna. Det behdvs fler chefer som har befogenheter att snabbt skaffa fram
resurser. Idag ska koordinatorn ordna detta men denne kan inte vara dverallt och nér
koordinatorn inte kan ordna resurser hamnar dessa arbetsuppgifter hos underhalls-
ingenjoren. Denne far da ta ansvar for att skaffa fram resurser istillet for att enbart ha
ett teknikansvar. Dessa problem har uppkommit efter omorganisationen.

Gemensamma arbetssétt och metoder kan innebéra storre risk for systematiska fel.
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Arbetsmetoder - For mycket arbete vid datorerna

Anvindningen av IT-hjélpmedel har 6kat mycket under de senaste fem aren.
Underhallsingenjorerna arbetar under vissa perioder mycket vid datorn och mycket tid
gér 4t for att anvinda de olika applikationsprogrammen. Mer arbetstid 14ggs pa att
arbeta med IT-hjdlpmedel idag jamfort med for fem ar sedan. Det finns en risk att
anvindningen av applikationerna prioriteras och att det finns mindre tid att vara ute i
anldggningen.

“Man ska ju ha hjilp av PC: n det dr ju givet. ...... Det tar mycket tid och det dr bara att titta
pd kontoren sd ser man att alla sitter och arbetar ddr och det gor att man dr ute mindre i
Stationen.”

Nir det finns mindre tid att vara ute i anldggningen kan kompetensen att avgdra vad
som &r fel genom att kénna, se och lukta forsvinna. IT-verktygen har fétt all
uppmérksamhet under de senaste aren och det finns en risk att personer med den
praktiska kompetensen kdnner sig undanskuffade. Man tappar den tekniska
kompetensen successivt

Om risken med att den praktiska kompetensen forsvinner;

’.... men risken finns ju precis som man sagt hdr att minskar man fér mycket pd de personer som dr
ute i anldggningen och faktiskt ser och hor och kdnner, det dr ju dd ..... For man kan ju inte se, hora och
kédnna bakom en dator.”

Metoder

Det finns ocksa risker med att de teorier och metoder som anvénds inte stimmer med
verkligheten, och att de inte méter det som de avser att méta. Risken finns da att ett
felaktigt underlag anvénds for att minimera underhallsinsatser. Det ar déarfor viktigt att
tillimpa en forsiktighetsprincip nér resultaten fran de analytiska metoderna tolkas.

Vilka risker kan omvérldsforindringarna medfora?

Den risk som diskuterades var farhdgan att elpriset skulle sjunka avsevért och stanna pa
en lag niva under flera ar, t.ex. fem ar. Detta skapat krav pa kostnadssdnkningar i hela
foretaget. I ett sddant 14ge kan det bli svart att forsvara sékerheten 1angsiktigt eftersom
lagre intékter och kostnadspress kan innebéra att det saknas pengar for att genomfora
planerade moderniseringar. Om moderniseringarna inte kan genomforas dr det troligt att
anldggningens livsldngd forkortas.

Det ar darfor mojligt att ldga elpriser under en ldngre tidsperiod indirekt kan innebédra
samre sdkerhet och tillgénglighet.

I intervjuerna framkom att moderniseringar &r ett sétt att hantera okénda risker och fa en
okad kunskap om de komponenter som finns 1 anldggningen. Ett problem som funnits
for de dldre anldggningarna, t.ex. O1, ar att det funnits brister i dokumentationen och att
det pé detta sétt saknats en fullstindig information om anlaggningen. Genom
moderniseringsprojekten har dessa brister atgirdats.

OKG: s underhallsstrategi
Nagra av intervjupersonerna hade goda kunskaper om strategin.
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Strategin gar 1 korthet ut pa att arbeta mer systematiskt med ett brett perspektiv, att
dokumentera, att ha ritt kompetens pa ritt plats och att planera langsiktigt.
Forandringen innebir att underhallsatgidrderna fokuseras pa de system som dr viktigast
for att nd verksamhetsmalen och att egen kompetens byggs upp pa de omraden dér
ingen utomstaende kan erbjuda kvalificerade tjanster.

Underhallstrategin idag innebir i korthet
e Lingsiktighet
Moderna verktyg
Att ha kontroll 6ver anlédggningen
Bra uppfoljning
Att dka andelen forebyggande underhall och minska andelen avhjélpande
underhéll

Vilken betydelse bor underhallet ha och vilken betydelse har det idag?

Underhéll har avgorande betydelse for driften av ett kdrnkraftverk, det gér inte att driva
anldggningen utan ett bra underhall. Med den nya, gemensamma organisationen fick
verksamheten den status som den ska ha och fick ocksé en rost i foretagsledningen.

Vilken bemanning ska OKG ha?

Det finns idag ingen férdig policy, men inriktningen &r att se till att OKG har
karnkompetens. Det pagar ett arbete med att definiera och beskriva denna kompetens.
Idag bedomer foretaget att kirnkompetensen fraimst omfattar kompetens for reaktor-
underhall. For turbinunderhall har OKG idag huvudsakligen bestillarkompetens och
koper in utforandet. De viktigaste omrddena, kdrnverksamheten, ska behallas inom
OKG, men full personalkapacitet behdvs inte alltid.

Foretaget bor ha egen personal for de viktigaste funktionerna, och forstirka med extern
personal under revisionen, dir den inhyrda gruppen arbetar under ledning av OKG: s
personal. Generellt géller att all inhyrd personal arbetar under ledning av personal fran
avdelning U.

Under de senaste dren har viss serviceverksamhet som tidigare genomfordes av
underhallsgruppen utkontrakterats till externa leverantorer (outsourcing). Exempel pa
sadana uppgifter dr saneringen, stdllningsbyggen, byggunderhéll, malning och ganska
nyligen datasupport. Dessa verksamheter betraktas inte som kdrnverksamhet.

I praktiken har den personal som hyrts in varit en blandning mellan expertstdd och
resurser for enklare uppdrag. Extern personal dr nédvéndig for bl.a. mjukvara eftersom
det inte gar att ha intern spetskompetens pa alla mjukvaror.

Likasa ar det en strategi att hyra in personal for aterkommande arbetsuppgifter som ar
rutinarbeten. De kan kdpas 1 storre utstrackning. Daremot dr det oldmpligt att hyra in

viktig kompetens eftersom denna kompetens sedan ldmnar foretaget.

Det finns ingen nedskriven strategi idag men det ar viktigt att ha egen kompetens for att
kunna styra externa leverantdrer pa ett sikert sétt.
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Samspelet mellan bestéillare och leverantor

Det ar generellt sett mycket lattare att stilla krav pd en extern leverantor dn pa en intern
ansag flera intervjupersoner.

Nir det giller relationen mellan bestéllare och interna leverantorer sé fanns betydande
oklarheter efter omorganisationen 2002. Det forsta dret arbetade produktionsenheterna
inte lika, idag géller nya regler men en del arbete sker i praktiken enligt den gamla
modellen. Detta har skapat spédnningar i organisationen.

Utvardering av genomforda forindringar

De utvérderingar som intervjupersonerna beskriver dr regelbundna uppfoljningar som
genomfors med en sdkerhetskulturenkdt samt ”glada gubben” for en snabbmétning av
arbetstrivsel. Riktade uppfoljningar genomfors ocksé, bl.a. kvalitetsrevisioner (KRO).
Under ar 2004 kommer underhall att berdras i1 ca 7-8 revisioner. U:s andel i
otillgdngligheten méts ocksé och ekonomiska uppfoljningar genomfors.

Hur har de fel som forekommer foridndrats under de senaste fem aren?

e Andelen elektronikfel har dkat.

e Andelen fel som beror pa underhallsinstruktioner har minskat eftersom ett arbete
med att forbéttra dessa har genomforts. Tidigare fanns stora problem med
underhéllsinstruktioner, foretaget har gjort stora satsningar pd att forbattra dessa.

Vilka ytterligare forindringsbehov finns?

e Okat fokus pa erfarenhetsiterforing for att vara uppdaterad pa vad som hénder i
omvérlden

e Det behdvs mer resurser for att ge stdd till underhéllsingenjorerna ute pa
blocken under revisionerna, det behovs fler underhallschefer for att leda arbetet
ute pa blocken.

Metodik for att bedoma underhéllsbehov

Intervjupersonerna med god insikt i metodutveckling beskriver att OKG stravar mot en
Okning av det forebyggande underhallet och att optimera detta genom anvéndning av
tillstdndsbaserade metoder. En typ av sddana metoder ar riskbaserade och anvénder sig
av tillforlitlighetsteknik, t.ex. RCM (Reliability Centered Maintenance). I arbets-
processen for RCM ingar flera verktyg, t.ex. analysverktyg for databaser (BiCycle) och
ASIs (Analysis Significant Items) for prioritet av objekt for underhéllsanalys.

For 2,5 ar sedan skapades avdelning UT for att arbeta med analytiska metoder, ett
utvecklingsarbete som har pagéatt sedan dess. Det har inneburit att prova analytiska
metoder. Erfarenheterna fran arbetet &r att metoderna ger ungefdr samma resultat som
den beddmning en erfaren underhallsingenjor skulle kunna komma fram till.

Generellt gar utvecklingen mot en 6kad anviandning av riskbaserade metoder, foretaget
vill skaffa en riskkarta for att kunna optimera i ett langre tidsperspektiv. OKG har under
de senaste aren paborjat detta arbete, och idag har mycket arbete lagts ner pa fragan. De
erfarenheter som finns hittills &r att arbetsméngden och svarigheterna med att arbeta pa
detta sétt har underskattats. Det finns stora osdkerheter i modeller och ddrmed ocksé 1
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resultat. Det dr bra att fortsitta arbetet, men man bor anvinda ett stort matt av
konservatism for att inte dra for stora slutsatser. OKG anser att det dr viktigt viardera
metoder och resultat kritiskt for att inte riskera att dra fel slutsatser som eventuellt
skulle kunna péverka sékerheten negativt. Det dr idag inte helt klart i vilken
utstrackning som de kan anvindas for att t.ex. fatta beslut om optimering av underhélls-
intervall i1 sdkerhetssystem. OKG bedriver nigra pilotprojekt for att utvirdera
metoderna. Det dr viktigt att alla aktorer 1 kdrnkraftbranschen dr medvetna om vilka
begransningar som finns i dessa metoder.

9.3.4 Framtiden

Vilka planer pa att forindra underhallsstrategierna finns i dagsliget?

OKG planerar fortsatta atgiarder for att 6ka fokus pa kidrnverksamheten. Detta innebar
att fokusera och identifiera de system och den kompetens som &r viktig for att kunna na
malen och dér ingen utomstaende kan erbjuda kvalificerade tjénster. Detta innebér att de
delar som inte definieras som kérnverksamhet ska vara mojliga att kopa in pa
marknaden. Kompetens for underhall av reaktorn ska betraktas som kdrnkompetens och
ska inte kdpas in. En eventuellt 6kad satsning pé att kopa in tjdnster som inte &r
karnverksamhet kan innebéra ytterligare personalminskningar.

En av intervjupersonerna formulerade f6ljande;
"OKG: s vilutbildade och kunniga personal fokuserar pa sdkerhetssystemen,
entreprendrer far en pdse pengar for att ordna 6vrigt”

I framtidsplanerna ingér ocksa att fullfélja de programpunkter som finns i underhélls-
strategin, ett arbete som inleddes under &r 2003 och som det tar tre till fyra ar att
fullfolja.

Ett annat viktigt omrade ar att fullfolja arbetet med att 6ka underhéllsavdelningens
engagemang i projektverksamheten. I dagsldget dr underhallsavdelningen inte
engagerad 1 projektverksamheten.

Att se framat
Vilka sékerhetsfragor pd underhéllsomradet ar de viktigaste for framtiden?

De vikigaste sidkerhetsfrigorna betraktat ur underhallsverksamhetens perspektiv dr:
e Bemanningsfragan fran olika synvinklar — att se till att ha tillrdckligt med
personal for revisionerna och nér flera block har problem
e Kompetensproblemet — att ha en bra balans mellan analytisk och praktisk
underhéllskompetens
e Att se till att inte fastna 1 administration och hantering av datasystem utan att
ocksa vara ute 1 anldggningen, det dr Onskvért att idag att 6ka fokus pa
utforardelen och att minska nagot pa den administrativa delen
Att ha bra inkdpsrutiner
Att underhallsavdelningen finns med i projektarbeten
Att utveckla béttre underhallsverktyg
Att sdkerstdlla driftklarhet pa sidkerhetssystemen
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e Att bevaka problem som kan uppkomma med mjukvarubaserade system
o tillgdnglighet

Viktiga tillsynsfragor - Vilka fragor ska SKI bevaka?

Avslutningsvis fick alla intervjupersoner fragan om vilka fragor som de anser att det &r
viktigt att tillsynsmyndigheten bevakar. Intervjupersonerna tog upp foljande fragor:

e Kompetens och bemanning, frdgan togs upp av alla intervjuade.

¢ Balans mellan olika krav

Det ar viktigt att f4 en balans mellan de olika krav som myndigheten stéller sa att
inte ndgra far storre tyngd én andra, t.ex. for att foreskrifterna dr mer detaljerade
eller for att kostnaderna pa vissa omrdden dr sd stora att det inte blir tillrackligt
mycket pengar over till andra omraden, t.ex. att alla resurser inte gér till
oforstdrande provningar.

e Stéll krav pa inkopsrutiner och bestéllarfunktioner

Bevaka dldring av anldggningen och vilka problem som detta kan medfora
Se till att underhallsavdelningen dr engagerad i projektverksamheten
Driftklarhetsbegreppet

Underhéllsingenjorer ska ha kunskaper om STF for att béttre kunna bedoma
sakerhetsbetydelsen av vissa dtgérder

9.4 Summering och slutsatser for OKG

Forandringarna over en femarsperiod

Den forsta viktiga fordndringen under de senaste fem aren dr skapandet av en
gemensam underhallsavdelning for hela OKG ar 2000. Den andra viktiga fordndringen
genomfordes dr 2002 da en kombinerad linje- och matrisorganisation infordes for att
stddja ett processorienterat arbetssétt.

Underhallsstrategin, dess innehall och utveckling
Underhallsstrategin idag innebar att 6vergripande stodja den tillgdnglighetsnivd som
anges 1 foretagets mal. Inriktningen 1 strategin ar:

e Lingsiktighet

e Anvindning av moderna verktyg, vilket bl.a. inneburit en kraftigt 6kad

anvindning av IT-system

e (Okad anvindning av tillstindskontroller

e Fokus pa god uppfoljning

e (Okad andel forebyggande underhall och minskad andel avhjilpande underhall

Arbetet med att precisera strategin pagick nédr denna studie genomfordes.

Rationaliseringar och forindringar i bemanning

Personalminskningar har genomforts under senare ar, bade pa hela OKG och pa drift-
och underhéllsavdelningarna. Viss serviceverksamhet har utkontrakterats.

Det fanns ingen dokumenterad strategi vid intervjutillféllet for vilken egen bemanning
foretaget ska ha. I intervjuerna beskrivs dock att personal kan hyras in for rutin-
uppgifter, medan det dr viktigt att ha egen kompetens for att kunna styra externa
leverantdrer.
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Utveckling av underhéllsmetoder

Anvindning av riskbaserade analytiska metoder och IT-stdd 1 arbetet har 6kat avsevirt.
Metodutveckling och anpassning pagar ocksa. Det finns inbyggda osékerheter i de
riskbaserade metoderna och slutsatser bor darfor dras med viss forsiktighet.

Utvardering av genomforda forindringar

Utvérderingar som dven beror underhallsfragor ar sikerhetskulturenkiter, snabbmitning
av arbetstrivsel liksom riktade uppfoljningar, bl.a. kvalitetsrevisioner (KRO).

Personalens upplevelser av forindringarna
De flesta intervjupersoner lade tonvikten vid de fordndringar som upplevdes som
positiva.

Vilka positiva effekter har fordndringarna haft?

Flera av de intervjuade menar att fordndringarna inneburit fordelar men att det tagit tid
att uppnéd dem. Alla de vinster som forvantades efter organisationsforandringarna har
annu inte ntts.

Positiva effekter som togs upp i intervjuerna ar foljande:

e Bittre resursutnyttjande och ekonomi, kostnaderna har minskat, bl.a. beroende
pa att personalen har minskat.

e (Okad ingenjorskompetens pa avdelningen genom nyanstillningar. Tidigare
fanns mycket duktig verkstadspersonal men inte sa manga ingenjorer.

e Enhetligt arbetssitt pa hela underhallsavdelningen

e Bittre erfarenhetsiterforing mellan blocken genom samordningsgrupper

e En 6kning av det forebyggande underhallet

Vilka effekter har forindringarna haft pa underhallets kvalitet?

Det fanns olika uppfattningar bland de intervjuade. Vissa menade att underhéllet blivit
bittre. Andra menade att det blivit simre under en period nir nedskdrningar 1
underhallsavdelningens budget genomfordes och investeringarna var pa en miniminiva.

Vilka mojliga risker kan forindringarna innebiira?
Flera risker hidnger samman med den minskade bemanningen.

e Det finns en risk att neddragningen av personalstyrkan blir for stor och att
organisationen ddrmed blir for mager. Nar personalreserverna minskar 6kar
sarbarheten, sirskilt vid oplanerade avstédllningar.

e Hog arbetsbelastning for vissa nyckelgrupper

e Problem med arbetstrivsel och motivation, frimst efter fordndringen till matris-
organisation

e Oklarheter i ansvar och roller i den nya organisationen

e Fokus pa analytisk kompetens kan innebéra att den praktiska kompetensen
kommer i skymundan.
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e Att underhéllskoordinatorn har f6r manga arbetsuppgifter och att det finns for fa
underhallschefer ute pa produktionsenheterna. Det innebér att det tar langre tid
att ta beslut att snabbt f4 fram extra resurser i akuta situationer.

e (Gemensamma arbetssitt och metoder kan innebéra storre risk for systematiska
fel.

e Arbetsmetoder - for mycket arbete vid datorerna innebér att det finns mindre tid
att vara ute i anldggningen.

e Risker kan uppsta om de moderna riskbaserade metoder inte anpassats till
verkliga forhallanden och om de inte dr valida, d.v.s. att de inte méter det som de
avser att mata.

e [Aga elpriser under en lidngre period skapar krav pé kostnadsminskningar och
kan indirekt innebdra sdmre sdkerhet och tillgénglighet.

Vilka forbéttringar och forindringsbehov tar OKG sjilva upp?

Tidigare forekom fel som kunde relateras till brister 1 underhallsinstruktionerna.
Omfattande satsningar for att forbattra underhallsinstruktioner har genomforts under
senare ar och dessa fel har minskat.

For ndrvarande &r det viktigt att fortsétta arbetet med att fullfolja de programpunkter
som finns 1 den nuvarande underhéllsstrategin och att arbeta med att hantera de
svérigheter som den nya organisationen medfort. Nagra forbattringsomraden ar:

e Fokusera pa kdrnverksamheten

e Fortydliga ansvar och roller, bl.a. med hjélp av ett utbildningsprogram.
e Se till att underhéllsavdelningen engageras i projektverksamheten.

o Okat fokus pa erfarenhetsiterforing for att vara uppdaterad pa vad som hénder i
omvirlden

e Mer resurser for arbetsledning ute pa blocken under revisionerna
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10. Ringhalsgruppen

10.1 Foretag, styrsystem och organisation

Kort foretagsbeskrivning

Ringhalsgruppen bestar av Ringhals AB (RAB) med dotterbolaget Barsebiack Kraft AB
(BKAB) och ingéar i Vattenfallkoncernen, division Elproduktion Norden. Foretaget dgs
till 74,8 % av Vattenfall och till 25,8 % av Sydkraft. RAB levererar el till sina dgare i
proportion till 4garandelen. Ringhalsgruppen har ca 1500 anstéllda pa fem produktions-
enheter, R1, R2, R3, R4 och B2 och levererar ca 21 % av Sveriges el. Foretaget fick sin
nuvarande form genom en sammanslagning av Ringhals och Barsebéck 1 april 2002

Affarsidén &r att till ett konkurrenskraftigt pris, sdkert, miljoriktigt och uthélligt
producera den el som kunden efterfragar. Visionen dr att vara den mest viardeskapande
karnkraftproducenten i Europa samtidigt som foretaget ska leva upp till egna och
omvérldens krav inom sdkerhet, miljo, kompetens och ekonomi. Foretagets 14ngsiktiga
mal ar 6kad produktion och I6nsamhet.

Lednings- och kvalitetssystem

Inom Ringhalsgruppen anvinds ledningssystemen RVS (Ringhals Verksamhets-
styrsystem) och BVS (Barsebicks Verksamhetsstyrsystem). Systemen har samma
struktur och dr i Ovrigt mycket lika varandra, men de ar avsedda for tva olika bolag.
Eftersom Ringhals och Barsebick har separata tillstand for karnteknisk verksamhet
enligt Kérntekniklagen dr det nddvandigt med olika verksamhetsstyrsystem.

Arbetssitt p4 Ringhals och Barsebick

Alla arbeten som sker pa uppdrag av Ringhals AB ska utforas pa det séitt som foreskrivs
1 RVS och pd motsvarande sitt ska alla uppdrag frain BKAB ske enligt BVS. De
utforanderesurser som tillhor RAB och som anvinds pd BKAB innebér 1 lagens mening
att RAB ér en entreprendr till BKAB. Mellan RAB och BKAB finns ett avtal, som
godkénts av SKI och som reglerar uppdrag och leveranser av tjénster, t.ex. pa
underhéllsomradet. Personal frdn Ringhals kan utfora arbetet men det &r BKAB som har
ansvaret och som gor dverprovningar, t.ex. av sdkerhetsmassiga beslut.

Strukturen i ledningssystemet

Utgéngspunkten i ledningssystemet dr verksamhetskraven for hela foretaget. Dessa
omsitts pa den Oversta nivan i en ledningshandbok. For att kunna bedriva verksamheten
ar det nddviandigt att uppfylla externa och interna krav pé sékerhet, miljé och kompetens
samt krav pa ekonomiskt resultat genom s.k. virdeskapande aktiviteter.
Processutvecklingsarbete har bedrivits sedan slutet av 1990-talet och idag tillimpas ett
processorienterat arbetssétt i flera delar av foretaget. Huvudprocesserna ar drift,
underhdll och anldaggningsutveckling. Processdgaren ansvarar utifrdn VD-direktiven for
identifieringen av grundldggande krav pa verksamheten och for rutiner i verksamhets-
handboken och underliggande dokument. Dokumenten ger linjechefen stod i
hanteringen av kravbilden. P4 underliggande nivéer finns tva olika typer av krav-
dokument dér kraven omsitts i direktiv och handbocker. Strukturen redovisas i tabell
nedan.
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Krav pa Sidkerhet, Miljo och Vardeskapande

omradet... Kompetens aktiviteter

Styrs av... Fackomradesdirektiv, Strategisk plan

(anger t.ex. for reaktorsékerhet

kraven)

Tolkas i... VD-direktiv, t.ex. Malbrev/Balanserat
VDD Reaktorsédkerhet styrkort (BSC)

Omsiitts i... | Verksamhetshandbdcker, | Avdelningshandbdcker
t.ex.

Tabell 1. Oversikt av Ringhalsgruppens kravdokument.

For virdeskapande aktiviteter finns en strategisk plan som bryts ner i mélbrev och i ett
balanserat styrkort. Innehallet i avdelningshandbdckerna konkretiseras vid behov i form
av instruktioner och anvisningar. For Vattenfallkoncernen finns ockséd gemensamma
policydokument.

Strukturen for fackomradesdirektiv (FOD) och VD-direktiv (VDD) inom omradet
reaktorsdkerhet omarbetades under &r 2003. Det finns nu enbart ett FOD och ett VDD
inom reaktorsidkerhetsomradet. Texter fran 6vriga FOD/VDD har i tillamplig del
arbetats in i FOD och VDD Reaktorsékerhet. Rapporteringen till SKI och andra
myndigheter styrs av en instruktion som faststills av VD. Denna instruktion &r for
nirvarande under omarbetning.

Ansvaret for kdrnsékerhet regleras i fackomradesdirektiv for reaktorsékerhet,
”Reaktorsdkerhet allmént”. For reaktorsdkerhet och rapportering till SKI finns dven ett
VD-direktiv. Personliga delegeringar finns for ansvar enligt Lagen om karnteknisk
verksamhet och Arbetsmiljolagen, bl.a. for elsidkerhet.

Exempel underhall

For underhallsverksamheten redovisas kraven 1 fackomradesdirektivet reaktorsikerhet.
Hur kraven ska tillimpas anges i VD-direktivet for Drift och Underhall. Direktivet ger
referenser uppét, till andra VD-direktiv, samt hidnvisningar nedét till verksamhets-
handbodcker och andra instruktioner.

For underhéllsverksamheten géller att produktionsenheterna har totalansvar for
verksamheten vid sin produktionsanldggning, det vill sédga dven det totala underhalls-
ansvaret. Genom avtal mellan produktionsenheterna och underhallsenheten ansvarar
underhéllsenheten for att bedriva underhallsverksamheten.

Rutin for organisationsforindringar
Det finns ett styrande dokument som beskriver hur organisations- och verksamhets-
forandringar ska genomforas och utvérderas.

Ringhalsgruppens organisation

Organisationen dr en linjeorganisation med produktionsenheter och enheter for
underhéll, teknik, skydd och andra stodenheter. De olika organisationerna for Ringhals
och Barsebick dr nodvéndiga for att uppfylla kraven enligt Kérntekniklagen, se figur
12.
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Ringhals Barseback

VD
vD VVD/Platschef
RQ RC BQ BC Bolagsstab
Sékerhet och VD-stab Sékerhet och
miljé milje
RY R2 R3 R4 B1 B2
Produktion Produktion Produktion Produktion Avveckling Produktion
RS RU RT
Skydd Underhall Teknik
RZ Inkép/ RK RV RE Ekonomi
Logistik Personal/ Verksamhets-
kommunikation stod

Figur 12 . Ringhalsgruppens organisation.

10.2 Underhéllsavdelningen

Avdelningen
Ringhalsgruppen har en gemensam underhallsavdelning, RU, med ca 350 anstéllda.
Organisationen kan karakteriseras som en linjeorganisation med matrisinslag.
Huvuduppgifterna for avdelningen ar att
e inom faststillda uppdrag och ekonomiska ramar ansvara for genomférande
av service och underhall pa anlaggningar tillhérande Ringhals AB och
Barsebick AB,
e pa produktionsenheternas uppdrag genomfora tekniskt stod, analyser och
utredningar av produktionsanldggningarnas status,
o tillvarata synergieffekter och samarbeta med 6vriga avdelningar for att
tillvarata gemensam nytta for hela Ringhalsgruppen.

Uppdraget fran produktionsenheterna

Produktionschefen ansvarar for underhéllet pa den egna produktionsenheten.
Underhallsavdelningens uppdrag fran produktionsenheten regleras i avtal.
Arbetsuppgiften att fungera som bestdllarombud har delegerats till chefen for
anldggningsteknikenheten som utsett ett sirskilt bestdllarombud for uppgiften. Avtalen
reglerar tekniskt och ekonomiskt den underhéllsverksamhet som RU bedriver for
produktionsenheterna. Uppdragen i avtalen loper i tidsperspektivet 1-5 ar. Aktiviteter
beskrivs 1 en verksamhetsplan.

Avtalet ger RU ansvar for att prioritera, planera, genomfora och f6lja upp underhalls-
verksamheten medan produktionsenheterna har ett fortsatt ansvar och dvergripande
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kontroll. Avtalet dr ett funktionsavtal som innebér att RU ska se till att ”anldggningen ur
underhéllssynpunkt &r i produktionsdugligt skick”.

RU ska utfora ataganden inom dverenskomna kostnadsramar men har rétt att i viss
utstrackning omfordela resurser. Den tekniska underhéllsinsatsen far dock inte minska
utan dialog med den berdrda produktionsenheten. Uppf6ljning av avtalet sker
kvartalsvis. RU ansvarar for att det alltid finns kvalitetssidkrade, uppdaterade och
optimerade FU-planer.

Underhéllsavdelningens balanserade styrkort innehdller mal som méts och f6ljs upp.
Malen ér:
e Optimal underhéllskostnad

e Stort fortroende hos uppdragsgivare och omvirld
e Medarbetare som trivs och gor ett bra arbete
e Enkla och effektiva arbetssitt
o Effektiva underhdllsmetoder
Organisation

Underhéllsavdelningen har fem teknikenheter och fem koordinatorer. Teknikenheter &r:
Mekaniskt underhall (Mel)

Elektriskt underhall (EI)

Instrumentunderhall (Instrument)

Gemensam service

Underhéllsteknik

Planering av underhallsinsatser

Samplaneringen mellan underhall, teknik och produktion genomf6rs i olika tids-
perspektiv i tre olika samplaneringsgrupper (PEP). Pa varje produktionsenhet finns en
strategigrupp som arbetar med en ldngsiktig planering for anldggningens hela livslangd,
en “femarsplaneringsgrupp” som uppréttar planer i tidshorisonten 0-5 ar samt en
operativ samplaneringsgrupp som arbetar med dagens situation och tidsperioden fram
till nésta revision. Underhallsavdelningen &r representerad 1 samtliga planeringsgrupper.

Visioner och méal
RU har stdllt upp visionen att bedriva underhall av vdrldsklass. Mal och kriterier for
uppfoljning har formulerats baserat pa de kriterier som WANO anvénder i sina “’Peer
Reviews”. De omraden som foljs upp ér:
e Underhall, ledning och styrning
Genomforande av underhll
Underhallspersonalens kunskaper och fardigheter
Underhéllsinstruktioner och dokumentation
Lokaler och utrustning for underhall
Underhéllsarbetets effektivitet
Ekonomi
Underhallsomfattning

Koordinatorn

Koordinatorernas uppgift ar att samordna de olika specialistenheternas verksamhet mot
produktionsavdelningarna och genomfora avstimning och dialog med bestillar-
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ombuden. Koordinatorn ska vara den formella ldnken mellan underhéllsorganisationen
och produktionsavdelningen och ansvara for VAD som ska goras och NAR. Om allt
fungerar enligt planen behover koordinatorn inte ingripa, utan fokuserar pa att hantera
fordndringar och tillkommande arbeten liksom finansieringen av dessa. Koordinatorn
ansvarar for uppfoljning och rapportering och har ocksa i uppdrag att identifiera och
tillvarata mojliga synergieffekter for Ringhalsgruppen. Koordinatorn ser till att
verksamheten bedrivs enligt underhallsavtalet.

RU
Underhall
Teknikenheter
RUE RUI RUM RUT RUG
El. underhall Instrument- Mek. Underhalls- Gemensam
underhall underhall teknik service
B1/B2
koordinator >
R1
— koordinator -
Koordjnatorer
R2
— koordinator |
R3
—— koordinator >
R4
— koordinator -

Figur 13. Koordinatorns roll och linjeorganisationen

Linjeorganisationen

Personal i linjen, arbetsledare, planerare och tekniker arbetar med operativt utforande
mot blocket, det gor inte koordinatorn. Linjeorganisationen avgér HUR och av VEM
som ska utfora uppgiften.

RU
Underhall
RUE RUI RUM
El. underhall Instrument- Mek. underhall
underhall

RUT RUG
EgoKrdinatorer Underhlls- Gemensam
B1/B2 teknik service

R1
R2
R3
R4

Figur 14. Underhallsavdelningens organisation.
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Underhéllsprocessen pa Ringhals

Underhallsprocessen beskrivs i drift- och underhdllshandboken. Syftet med handboken
ar att tydliggora samtliga krav pa verksamheten inom drift och underhéll samt att
beskriva hur verksamheten bedrivs for att infria dessa krav. De dvergripande stegen
beskrivs 1 figur 15 nedan.

Planera

Utvardera

Figur 15. Underhdllsprocessen pd Ringhals.

Uppfoljning av underhallsverksamheten
Uppf6ljning sker bl.a. manads- och kvartalsvis. Dessutom genomfor kvalitets- och
sdkerhetsavdelningen internrevisioner, uppfoljning av Ringhalsgruppens sikerhets- och
miljoindex liksom enkétundersokningar av sdkerhetskultur och arbetstrivsel.
Avdelningen genomfor dven interna kvalitetsrevisioner.
Underhallsavdelningen foljer sjdlva upp ett antal indikatorer. Arbetet med att utveckla
fler indikatorer pagér och pa sikt ska indikatorerna kunna anvindas for att goéra
jamforelser med Forsmark.
For ndrvarande genomfors uppfoljning av foljande parametrar:

e Totala underhéllskostnader
Kostnader for underhéllsrelaterat produktionsbortfall
Underhéllsrelaterade RO:n
”Tillkommande” arbeten (d.v.s. oplanerade arbetsorder under revision)
Omhéndertagande av fel
Dispenser och myndighetsanmérkningar

Datorbaserade stodsystem for underhéllsverksamheten

I Ringhals anvinds databassystemet SAP/R3 for att dokumentera underhéllsplanerna for
forebyggande och tillstdndbaserat underhill. I systemet anges ocksa underhélls-
intervaller och vilka instruktioner som ska anvindas. Barsebédck anvénder systemet
IDUN f6r motsvarande uppgifter.

Underhallstrategi

Den 6vergripande underhallsstrategin gar ut pa att med hjdlp av tillstdndskontroll skaffa
sig en s& god bild av anldggningens status att ritt underhallsatgirder kan initieras i rétt
tid och ritt omfattning for att ddrmed sdkerstilla driften och undvika haverier och
storningar.

79



Ett strategidokument finns for nirvarande 1 en forsta version som varit tillgdnglig for
denna kartldggning. Strategin ska ge stod for Ringhalsgruppens mal att ha en hog
tillgédnglighet och konkurrenskraftiga kostnader. Utkastet behandlar f6ljande étta
omrdden dér nyckelaktiviteter och uppfoljningsbara mal pekas ut:

e Ledning och styrning

Underhallsverksamheten bedrivs pd uppdrag av produktionsavdelningarna av en
intern utforare (RU) i en integrerad matrisorganisation. Sikerhet och sdkerhetskultur
prioriteras alltid. Arbetsséttet dr processorienterat med inriktning mot stindiga
forbattringar.

e Kompetens

God kompetens finns inom avdelningen och den ska uppritthallas. Mélet ar att
utoka andelen medarbetare med hogskolekompetens.
e Planering

Verksamheten ska bedrivas med samordnad planering, kompatibla planerings-
verktyg och ett gemensamt arbetssitt for att f4 optimal kostnad och kvalitet.
Planeringen ska omfatta ett tredrsperspektiv. Analyser ska genomforas med stod av
RCM-metodik och anvéndbara IT-system.

e Genomforande av underhall

Genomforandet ska vara effektivt och ske enligt dokumenterade rutiner och
underlag. Andelen tillstindsbaserat underhéll (TBU) ska 6ka. Malet &r mer dn 20%
TBU ér 2007.

¢ Dokumentation

En teknisk underhallsstrategi ska finnas dokumenterad for all utrustning. Aven de
analyser som ligger till grund for programmet ska dokumenteras.
e Lokaler och utrustning

Dessa ska utformas for att stodja ett effektivt underhall och hog produktion, t.ex.
med effektiv forrddshallning.
o Effektivt underhall

Arbetsprocesserna ska stindigt utvecklas och effektiviseras, genom fokusering pa
standiga forbattringar, erfarenhetsaterforing och medarbetarnas utveckling.
e Provningsverksamheten

Provningsverksamheten kommer fortsattningsvis att fokuseras mot ett riskbaserat
provningsurval.

10.3 Resultat fran intervjuer

10.3.1 Vilka forandringar har skett av underhallsverksamheten?

Individuella intervjuer med tio medarbetare vid Ringhals genomfordes i mars 2004.

Resultaten fran intervjuerna sammanfattas i detta avsnitt under de fraigeomrdden som
behandlades.

Medarbetarna beskrev forandringar av bade organisation och strategi. Den storsta
fordndringen for hela foretagsgruppen under femérsperioden var sammanslagningen av
Ringhals och Barsebick till Ringhalsgruppen AB &r 2002. Den innebar bl.a. att en
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gemensam underhallsavdelning skapades. Beskrivningen nedan berdr dérfor bade de
fordndringar som genomfordes vid sammanslagningen och de forandringar som
Ringhals och Barsebick genomforde tidigare, var for sig.

Forandringar pa Barsebick

1994 infordes en strikt affarsméssig modell 1 foretaget. I sin forsta form innebar den att
driftorganisationen blev en renodlad bestéllarfunktion och att underhéllsorganisationen
placerades i en gemensam enhet som blev en serviceorganisation till driften. Strikt
affarsméssighet raidde mellan enheterna. Denna strikta affarsméssighet mellan bestéllare
och utforare fungerande dock inte tillrackligt bra. Den tonades dérfor successivt ner och
underhallsavdelningen blev en professionell underhallsleverantér med uppgift att 1imna
forslag pé langsiktiga underhallsplaner.

Forindringar pa Ringhals

Nar Ringhalsverket startades fanns en gemensam underhallsavdelning. Vid starten var
underhéllsverksamheten hért styrd av leverantdrernas rekommendationer. Under
perioden 1988-2002 fanns en underhallsenhet pa varje produktionsavdelning och
dessutom en central enhet med verkstidder. Underhallsenheterna deltog i projekt-
verksamheten tillsammans med teknik- och driftavdelningarna.

Under perioden utvecklades organisation och arbetssitt pa olika sitt inom de olika
produktionsenheterna. Exempelvis hade R2 en processorienterad organisation med en
resurschef for hela underhéllsorganisationen och blockets teknikavdelning samt en
processledare for de olika specialistenheterna, t.ex. mek, el/instrument. Organisationen
togs fram av personalen. R1 arbetade med att integrera drift- och underhéllsenheterna,
bl.a. genom att anvinda samplaneringsgrupper (PEP). Det sistnimnda arbetsséttet
implementeras nu i hela Ringhalsgruppen.

Ringhals har sedan mitten av 1990-talet arbetat langsiktigt med att hdja kompetens och
status 1 underhéllsverksamheten.

Inférandet av underhéllssystemet SAP/R3 var ocksa en forandring. Systembytet var
arbetskridvande. Personalen och framforallt underhéllsingenjorerna fick avsétta mycket
tid for att ldra sig systemet.

Sammanslagningen ar 2002

Sammanslagningen av Ringhals och Barsebéck 1 april 2002 dr den avgjort storsta
fordndringen under perioden. Infér sammanslagningen stdlldes underhéllsverksamheten
infor problemet att pd basta sitt hitta en organisation som gav bade stordriftsfordelar
och samordningsvinster. En gemensam underhallsavdelning skapades darfor for hela
Ringhalsgruppen, pa samma sitt som fanns fore ar 1988. Ett mal med omorganisationen
och placeringen i en gemensam enhet var att personalen pa de olika underhallsenheterna
skulle arbeta pa ett likartat sétt. Eftersom arbetsséttet pa produktionsenheterna varierade
fore omorganisationen var detta en utmaning. En processkartlaggning av underhalls-
processen lag till grund for den nya organisationen.

Strategiforindringar

[ mitten av 1990-talet startades stora projekt for moderniseringar av anléggningarna
med bl.a. stora byten av kontrollutrustning. Projekten var mycket tids- och resurs-
krédvande och de stora forandringar som fanns i de ursprungliga planerna kom inte att
genomforas 1 sin helhet.
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Intervjupersonerna beskriver att bl.a. erfarenheter fran de stora projekten inneburit att
strategin dndrats - frin stora projekt med betydande ombyggnader till att bygga om
mindre delar och satsa mer pa underhallsinsatser. Andra drivkrafter for strategi-
fordandringen har varit ekonomiska, att sprida investeringarna 6ver langre tidsperioder
men ocksa att driva moderniseringar som fristdende atgdrder som var och en ger effekt
och ”’stér pad egna ben” for att pa s sitt {4 storre ekonomisk handlingsfrihet.

Andra strategifordndringar ar:
e Fokus pa ldngsiktiga frigor, t.ex. langsiktiga avtal
e Inriktning mot mer tillstdndsbaserat underhall (TBU) och tydliga avviagningar
mellan kostnad och nytta infor beslut om underhallsatgérder
e Minskat forebyggande underhall (FU) pa utrustning som inte &r
sakerhetsrelaterad

Ekonomin paverkar strategin

Under perioden 1999-2000 var kostnadssdnkningar viktiga eftersom elpriserna, och
dérmed intdkterna, var laga. Besparingarna drabbade alla delar av verksamheten och
genomfordes med den s.k. ”osthyveln”. Underhallspersonal uttryckte farhagor om att
besparingarna kunde medfora negativa konsekvenser.

Ar 2001 introducerades en kassaflddesorienterad ekonomistyrning. Sedan &r 2002 ligger
fokus pa hog tillgidnglighet, vilket innebér att underhéllet kan fa kosta mer om det ger en
bttre produktionsformaga. Okat fokus p4 ekonomi har inneburit effektiviseringar for att
tillgodose dgarnas krav pa 1onsamhet. Syftet med de nya analysverktygen (t.ex. SRCM)
ar att utfora underhall pa rdtt saker vid ritt tillfalle”.

Vilka har varit de viktigaste forindringarna?
Sammanfattningsvis menar de intervjuade att de viktigaste fordndringarna har varit:
e Samordningen av Ringhals och Barsebick och helhetssynen inom hela
Ringhalsgruppen
En gemensam underhéllsenhet
Okat fokus pa effektivitet
Bittre mojligheter till styrning med en gemensam organisation
Hogre status for underhéllspersonal och -verksamhet
Kompetenshdjning och bittre forutsdttningar for kompetensutveckling
Inriktning mot ett gemensamt arbetssétt
Okat samarbete 6ver blockgrinserna och bittre méjligheter till erfarenhetsutbyte
Nytt underhallssystem, SAP/R3
Inriktning mot mer tillstindsbaserat underhéll (TBU)
Bittre mojlighet att fokusera pd utveckling, stindiga forbattringar och
strategiska fragor samt en egen utvecklingsenhet
Skapandet av koordinatorrollen
e Overgangen fran den renodlade bestillar-utfsrarmodellen med internfakturering
e Léangsiktiga avtal med produktionsenheterna

Citat frdn en medarbetare: "tidigare var det mer papekande... att det hér bestdller vi, det kostar 100 000
kr och vi vill ha dem inom en mdnad eller tva... idag jobbar vi med ldanga avtal mot produktions-
avdelningarna, det dr en av de storre fordndringarna”
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10.3.2 Vilka drivkrafter fanns for att foriandra?

Var det omvirldsfaktorer eller interna forbattringsbehov som drev fram fordndringarna?
De flesta av de intervjuade ansag att sammanslagningen mellan Ringhals och Barsebick
varit den viktigaste drivkraften for forandringar. Det var viktigt att tillvarata vinsterna
av sammanslagningen och att arbeta mer processorienterat. Rationaliseringar och
effektiviseringar hade genomforts redan fére sammanslagningen.

Vid sammanslagningen var det viktigt att skapa en organisation dir samordningsvinster
och stordriftsfordelar kunde utnyttjas for att fa bésta nytta av de gemensamma
resurserna. Det var ocksa viktigt att organisera sig for att mota anldggningar som blir
dldre och dérmed far ett 6kat underhallsbehov. Behovet av att ersitta gamla system med
ny teknik innebar krav pa ny kompetens.

Avreglering och konkurrens hade tidigare skapat behovet av 6kad effektivitet, det ansag
alla intervjupersonerna och de menade att detta drivit pa fordndringarna. Marknads-
krafterna har varit en annan viktig drivkraft; framforallt behovet att sinka kostnaderna
ndr elpriserna var laga, sérskilt under perioden 1997-2000. Idag, nir elpriserna ar hogre
ar det viktigare att producera och att ha hog tillgédnglighet under den tidsperiod da
efterfragan pa kapacitet ar hog. Kraven pd ekonomisk effektivitet pa en avreglerad
marknad innebér att stindigt arbeta med effektiviseringar for att vara konkurrenskraftig.

Vilken piverkan har forindringarna haft?

Omorganisationen genomfordes for att fa en bista 16sning vid sammanslagningen och
for att dra nytta av effektiviserings- och samordningsvinster. Det dr idag for tidigt for att
se alla effekter av omorganisationen ar 2002 menar de flesta. En del positiva effekter
har dock uppnatts men det finns forvantningar om fler pa langre sikt.

Medarbetarna beskrev den pdverkan som fordndringarna haft pa ndgra olika omraden;

Ekonomi
e Ekonomin har blivit ndgot béttre men uppsatta mél har inte &nnu natts
e Manga investeringar har under senare ar gjorts i sékerhetshdjande syfte for att
mota moderna krav. Detta kan ha medfort kostnadsreduktioner nér vissa
underhéllsintensiva utrustningar byggts om, moderniserats eller bytts ut.
Samordningsvinster
e Samordningsvinster har uppnéatts. Sammanslagningen har givit stora vinster,
framst for Barsebdck som fatt tillgang till hela Ringhals personalstyrka,
verkstader och kompetens.
Kvalitet i underhall
Det ar inte mdjligt att presentera ndgon entydig trend for kvaliteten 1 underhéllet métt i
form av andelen produktionsrelaterat underhallsbortfall. Detta varierar bdde mellan
blocken och 6ver ar (mellan 1,5-14 fulleffektdygn/ar) och det &r svart att urskilja trender
vare sig 1 positiv eller negativ riktning.

Personal - oforindrad bemanning

Det finns en stor samstimmighet bland de intervjuade om att bemanningen totalt sett dr
ofordandrad. Daremot har vissa omfordelningar gjorts. Nagon menar att antalet tekniker
har minskat medan antalet planeringsingenjorer har 6kat.
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Personal flyttades 6ver fran underhallsavdelningen till bestéllarfunktionen pa
produktionsavdelningen. Flera medarbetare med hog kompetens limnade pa detta sétt
underhallsavdelningen som inledningsvis tappade mycket kompetens.

Underhéllsfrigorna har en egen foretriidare i ledningsgruppen.
cRU deltar i ledningsgruppen.

Bittre utnyttjande av egen personal och minskad anviindning av entreprenorer
Den egna personalstyrkan utnyttjas mer effektivt idag. Detta innebir att farre
entreprendrer anlitas men det betyder ocksa en 6kad arbetsbelastning for den egna
personalen, framforallt for teknikerna. Effektiviseringen har minskat inhyrningen av
entreprendrer med uppskattningsvis 5-10%.

For Ringhalspersonalen innebér detta att dvertidsuttaget har okat.

Citat fran en av de intervjuade: ’det dr hogt men inte besvirande ”.

Bland de intervjuade cheferna fanns en enighet om att den egna bemanningen inte bor
minska mera eftersom det skulle kunna innebéra en alltfor stor belastning pa personalen.

Arbetstrivsel och motivation

Arbetstrivseln minskade nagot efter omorganisationen. Medarbetarna saknade kénslan
av blocktillhorighet och det var svart att forsta rollfordelningen mellan linjechef och
koordinator. Flera intervjupersoner anser nu att utvecklingen har vant och att arbets-
trivsel och motivation har dkat. Eftersom omorganisationen ocksé innebar nya
utvecklingsmojligheter har detta haft en god effekt pa arbetstrivsel och motivation.
Négra beskrev att kdnslan av delaktighet 6kat och att varje medarbetare far mer ansvar
idag — vilket uppfattades positivt. Flera medarbetare betonar att personal- och
ledningsfragor har stor betydelser for enhetens kvalitet och trivseln 1 arbetet.

Utbildning och kompetens

De tekniska och organisatoriska fordndringarna kréaver ny kompetens. Det finns behov
av fler specialister och personer med hdgskolekompetens och arbetet som koordinator
kraver ekonomisk kompetens. Satsningen pa den egna utvecklingsenheten, med
uppgiften att utveckla metoder och forbéttra erfarenhetsaterforingen kriaver analytisk
kompetens.

Analysverktyg kriver analytisk och teoretisk kompetens

Utvecklingen mot tillstindsbaserat underhéall krdver moderna, datorbaserade verktyg.
Informationsinsamling och analyser stéller krav pa analytisk kompetens. De analytiska,
tillforlitlighetsbaserade metoderna innebér att material fran erfarenhetsaterféring och
insamling av data frdn métutrustning och processdatorer far storre betydelse. Nya
programmerbara system stiller krav pa ny kompetens.

Tillbakaging nir det giller integration mellan drift och underhéll
Centraliseringen av underhallsverksamheten med en gemensam avdelning innebar ett
steg tillbaka i den utveckling mot 6kad integration av drift och underhéll som tidigare
skett pa produktionsenheterna. Idag upplever underhéllspersonalen att kontakten med
produktionsavdelningen &r ndgot simre. Personal pa driften uppfattar inte nagra storre
forandringar i underhallsavdelningens arbetssétt mot driften eftersom samma
kontaktpersoner finns kvar, vilket dr viktigt for kontinuiteten.
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Fokus pé forbéttrad koordinering mellan underhéllsenheterna

Arbetet med att forbattra samverkan och att se till att olika underhéllsteknikgrenar
samordnar genomforandet av underhall nir en komponent stillts av bedrivs aktivt och
det finns en stor medvetenhet bland de intervjuade att detta dr ett forbattringsomréde.
Arbetet sker bl.a. i samplaneringsgrupperna, PEP-grupperna.

Arbetsmetoder - det iir svirare att planera in FU under drift
Underhallsingenjorens arbetssitt och tidsanvindning har pdverkats av dndringar 1
planerna for forebyggande underhall (FU) och efter inférande av SAP/R3. Det har blivit
svérare att genomfora FU under drift — eftersom ingrepp kan orsaka driftstorningar —
och idag dr det viktigt att undvika storningar for att f4 en god tillgdnglighet. Har uppstér
en konflikt mellan dnskemalet att gora ingrepp under revision och att samtidigt ha
kortare revisioner.

Citat frdan en medarbetare: “det dr svdrare att fa ut férebyggande underhdll under drift, de dr sa ridda
att vi ska tappa nagonting... ofta dr det vi tar ut ndgon reserv.. om ndgot av det som dr i drift skulle
haverera sd har de inget att sétta in — for vi jobbar pd den da”

Arbetsmetoder - strivan mot storre andel tillstindsbaserat underhill (TBU)
Arbetet inriktas pa tillstdndsbaserat underhall (TBU). Ny utrustning installeras
kontinuerligt f6r forbéttrad komponentovervakningen, t.ex. vibrationsmétning av storre
komponenter.

Nva analysmetoder — satsning pa nya analysverktyg, t.ex. SRCM.

Information - fokus pé erfarenhetsiterforing

Det rader samstammighet om att erfarenhetsaterforingen har forbéttrats, framst internt
men ocksd externt. Ett 6kat utbyte sker mellan underhéllspersonal som arbetar pa olika
enheter men det finns skillnader mellan olika enheter nir det géller det interna
erfarenhetsutbytet och pé vissa avdelningar har utbytet &nnu inte kommit igdng. Den
gemensamma enheten for utvecklingsfragor forvintas ge stod 1 detta arbete.

Vilka vinster har fordndringarna inneburit?

Flera av dessa vinster kan relateras till att en gemensam underhéllsenhet och en storre

personalgrupp. De vinster som medarbetarna har tagit upp ar:

e Bittre mojligheter att samla kompetens, att utnyttja den egna personalen
effektivare och ha tillgang till specialister

Tillgéng till en stor personalgrupp med bred kompetens

Ekonomiska vinster eftersom det finns mojlighet att arbeta effektivare

Bittre mgjligheter till ldrande och intern erfarenhetsaterforing.

En storre enhet som gor det mojligt att med storre kraft satsa pa utveckling av

nya metoder, t.ex. SRCM. Arbetet med SCRM-metoden paborjades dock

redan fore omorganisationen.

e (Gemensam syn pa verksamheten och ett likartat arbetssétt i hela foretaget
Bittre mojligheter till kompetensutveckling, vilket dr positivt for bade
foretaget och den enskilde medarbetaren

e Bittre mojligheter att arbeta med vissa fragor i en storre enhet, t.ex.
langsiktiga fragor, att driva gemensamma projekt, arbeta med personal- och
kompetensfragor
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e Sikerhetsméssiga vinster, bl.a. innebdr SRCM-metoden att underhéllsbehoven
systematiskt analyseras och dokumenteras.
e Hogre status for underhallsavdelningen

De flesta medarbetare lyfter ockséd fram att det ute i den dagliga verksamheten inte blivit
sa stora fordndringar.

Resultat for verksamheten
e Minskade kostnader tror de flesta, p.g.a. gemensamma verkstidder, inkdp och
avtal. Det dr dock svért att gora jamforelser Gver tid eftersom
underhallsbehovet kan variera.

10.3.3 Vilka problem och risker har forindringarna inneburit?

Manga av de intervjuade hade svart att se nagra direkta risker med fordndringarna utan
menade att det arbetssétt som tillimpades idag var ett bra sitt att hantera eventuella
risker.

Négra mojliga risker som ndmndes var;

e Okad arbetsbelastning pa egen personal och dkat dvertidsuttag. Ny teknik och
ny organisation kréver tid och kraft. Sarskilt hog dr belastningen pé sista
linjens chefer eftersom det har varit kravande att forandra arbetsséttet med nya
roller i1 linjeorganisationen och dértill koordinatorns roll.

e Svdrigheten att forena malet med mer FU under avstéllning och samtidigt
klara krav pa kortare revisioner.

e Risken att kdnslan av dgarskap for produktionsenheten gar forlorad eftersom
medarbetarna inte tillhor ’sin” enhet utan ska kunna arbeta pa alla enheter.

e Okade ekonomiska krav innebir hardare prioriteringar som okar risken for att
fel saker viljs bort. De ekonomiska effekterna av stillestand far stora
konsekvenser eftersom effektminskningar méste kdpas in pad spotmarknaden,
vilket blir mycket dyrt. Darfor finns det starka motiv att undvika
produktionsbortfall.

e Ligre prioritet for objekt som inte har direkt sdkerhetspdverkan. Detta kan
innebdra att dessa inte testas och kontrolleras lika ofta.

e Risken att antalet tillgéngliga entreprendrer minskar nér fler tgirder
genomfors i egen regi. Det kan innebdra att de inte ldngre finns pa marknaden
nér de behovs.

e Svdrigheter med kompetensvéxling och foryngring — medeléldern inom vissa
grupper dr hog idag.

¢ En minskad andel FU minskar mgjligheterna till kompetensutveckling. Det &r
svarare att bibehélla kompetensen om personalen fér trina mera sillan och om
vissa atgirder utfors enbart under revision.

e Brister i samplaneringen mellan drift och underhall. Ett fortsatt arbete 1
samplaneringsgrupperna dr nddvéndigt.

Vilken betydelse bor underhall ha och vilken betydelse har det idag?

Alla var eniga om att underhéllsverksamheten dr oerhort viktig for sdkerhet,
produktionsférmaga och hog tillgédnglighet. Kraftverket kan inte drivas vidare utan
underhdll och betydelsen av underhéllsdtgirder okar nér kraftverket blir dldre.
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Ett systematiskt arbete for att 6ka underhallsverksamhetens status har pagatt sedan
mitten av 1990-talet och dess betydelse for foretaget finns nu med i foretagets malbild.
Idag har verksamheten i stort sett den betydelse som den bor ha, eftersom statusen har
hojts under de senaste aren. Den kan hojas ytterligare genom att avdelningen blir &nnu
béttre.

Ringhals underhéllsstrategi

De flesta av de intervjuade menar att underhéllsverksamheten ska stodja foretagets mal,
och utvecklar resonemanget pa olika sitt. Att stodja foretagets mal innebér att bibehalla
och 6ka produktionsférmégan inom ramverket for sdkerhet och ekonomi och skapa en
hog tillgdnglighet, bl.a. med korta revisioner. Det &r viktigt att gora rétt saker i ratt tid,
effektivt och till en rimlig kostnad.

Citat fran en medarbetare: ” ska vara ett vdl avvigt, balanserat underhdll for att varda produktionen 32
Twh och gd mot 34 Twh”

Att satsa pa personalen r en strategi for att stodja foretagets mal. Darfor ar ledarskaps-
frdgor viktiga. Andra satsningar ir utveckling av arbetsmetodik och sidkerhetskultur.

Underhallsavdelningens mél — stindiga forbittringar

Avdelningen har arbetat aktivt med att beskriva verksamhetsmélen med inriktning pé
stindiga forbéattringar. Mélet &r att bedriva underhall av virldsklass. Detta innebar
ndjda, stolta medarbetare som arbetar effektivt med ritt, sdkrad kompetens.

Vilken strategi for bemanning ska Ringhalsgruppen ha?

Det finns en tydlig, dokumenterad strategi som 1 stort sett alla medarbetare kidnde igen
sig i. Den innebdr att avdelningen, inklusive verkstdderna, ska ha egen personal i
tillracklig omfattning och med ldmplig kompetens for att kunna genomfora AU/FU péa
produktionsenheterna pa Ringhals under driftperioden och for att kunna foérbereda for
revisionerna. Under revisionerna forstiarks personalstyrkan med personal fran huvud-
leverantorer och godkinda entreprendrsforetag. Den egna personalen agerar dé i
huvudsak som arbetsledare och styr den inhyrda personalen.

Det innebir att den inhyrda personalen huvudsakligen utfor tva typer av uppgifter, det
som den egna personalen inte hinner med och vissa dtgédrder som kréver specialist-
kompetens som foretaget sjdlva saknar, t.ex. for turbinen. Det ansags inte optimalt att
lagga ut hela projekt till entreprendrer, t.ex. turbinunderhéll. Anvindningen av
entreprendrer varierar ndgot mellan de olika underhéllsspecialiteterna. Instrument-
underhall gor fler dtgérder sjdlva jaimfort med de andra enheterna. Detta har en historisk
forklaring eftersom egen kompetens kravdes pa PWR-utrustning da huvudleverantoren
fanns 1 USA. For nukledr mitutrustning finns idag ingen extern leverantor och darfor
méste egen kompetens finnas. Mekaniskt underhall &r till viss del beroende av
specialistkompetens som finns hos turbinleverantoren.

Samspelet mellan bestillare och leverantor

I de ldngsiktiga avtalen mellan produktionsenheten och underhéllsavdelningen regleras
ansvarsforhallanden och budget. Underhallsavdelningen har hela ansvaret mot
produktionsenheterna for de atgérder som externa entreprendrer genomfor.
Inkopsavdelningen har regler for hur leverantorer ska godkénnas.

Alla de intervjuade sédger att de vet hur det ska fungera men att den nya rollférdelningen
efter sammanslagningen och omorganisationen i praktiken dnnu inte fungerar fullt ut.
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Det ar inte tydligt for alla, t.ex. kontrollrumspersonalen, om de ska védnda sig direkt till
underhallsavdelningen eller till koordinatorn.

De underhallsatgirder som lagts ut pd externa leverantdrer dr stillningsbyggnation,
sanering, isolering, transport och maéleri. Utkontraktering paborjades pa Ringhals
omkring 1997-98 och véllade inledningsvis missndje hos personalen men idag finns en
balans som fungerar. Det finns inga planer att ldgga ut mer underhall pa externa
entreprendrer. Istéillet satsas pa att anvinda mer egen personal.

Det ingér i1 avdelningschefens uppgift att bevaka leverantérsmarknaden. Idag finns
endast ett fatal leverantorer kvar pa den internationella marknaden, vilket innebér att
foretaget maste ha egen kompetens och resurser for genomfora flertalet &ndringar.

Utvirdering av genomforda forindringar

Regelbundna uppfoljningar av verksamheten sker med hjilp av sdkerhetskulturenkéter
och klimatundersokningar. Ordinarie internrevisioner utfors av RQ och BQ. En
foretagsovergripande utvéirdering av omorganisationen ar 2002 pdgar for narvarande.
Fran och med ar 2004 ska underhallsavdelningen genomfora tva internrevisioner varje
ar och en enkel SWOT-analys infor varje verksamhetsplan. SWOT-analysen innebéar en
Overgripande analys av svagheter, hot och mgjligheter f6r olika mél 1 planen.

Underhallsavdelningen har gjort egna utvérderingar hosten 2002 och 2003. Problem
som framkom var att rollférdelningen inte klargjorts helt och att det fanns vissa
svarigheter 1 hanteringen av matris- och linjeorganisation. Koordinatorrollen har
successivt blivit tydligare, men den behdver fortydligas &nnu mer.

Internt pa avdelningen finns en ambition att gora egna utvirderingar. Pa utvecklings-
avdelningen finns tvd medarbetare som arbetar med sédkerhets- och kvalitetsfrigor.

Utvérderingarna genomfors ofta pa en dvergripande niva. Personalen pa enhetsnivan
uppfattar inte att utviarderingarna belyser deras specifika problem och en sadan
utvirdering efterfragades. Det dr 6nskvirt att inte enbart visa upp ekonomiska
uppfoljningar for personalen eftersom budskapet kan bli alltfor ekonomifokuserat.

Ett generellt problem for hela foretaget, som visar sig 1 utviarderingarna och som okar
stress och arbetsbelastning, dr att det dr svart att prioritera. Manga aktiviteter startas och
det &r 4 som viljs bort.

Hur har de fel som forekommer forindrats under de senaste fem dren?

RO:n 16ljs upp av produktionsenheterna som ocksa avgdér om RO:n dr underhills-
relaterad. Detta ingar i nyckeltalsuppfoljningen av avtalen. Underhéllsrelaterade RO:n
foljs idag inte upp systematiskt av underhdllsavdelningen men det ingdr i RU:s framtida
uppgifter att géra detta. Aven uppfoljning av latenta fel planeras. Det gir inte att urskilja
ndgon tydlig trend nér det giller fordndringar av andelen underhéllsrelaterade RO men
de flesta menar att antalet troligen inte fordndrats s mycket.

Niér det géller intriffade fel nimner de flesta av de intervjuade sadana fel och problem
som hinger samman med ny utrustning eller med att utrustningen blir &ldre. Det ar
viktigt att det finns en hog kompetens pé t.ex. nya programmerbara system.

Exempel pa nya typer av fel och problem ar:
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Fel relaterade till ny utrustning, t.ex. problem med nya reldskydd

e Brister i samarbetet mellan teknik- och underhéllsavdelningarna nér
komplicerade fel uppstar

e Problem med kommunikation och information mellan enheterna efter
sammanslagningen

e Att skriftliga instruktioner inte f6ljs. Ett arbete har dock péborjats med att
forbéttra instruktionerna. Det finns en medvetenhet om att detta dr ett viktigt
forbattringsomrade.

Vilka ytterligare forindringsbehov finns?

e Behovet av forbittrad planering togs upp av flera intervjupersoner. Det ar
viktigt att fokusera pd samplaneringen mellan drift och underhall, dir arbete
pagér i samordningsgrupper.

Fortsatt fokus pa langsiktig underhallsutveckling.

e Fortsatt utveckling mot ett processorienterat arbetsstt.

Atgirder for att minska arbetsbelastning och vertidsuttag. Eftersom manga
medarbetare gdrna vill arbeta dvertid finns planer pa att inféra “morétter” for
att motivera dem att att sjdlva minska dvertidsuttaget. Andra tinkbara &tgéarder
ar annan arbetstidsforldggning, t.ex. skiftarbete.

Vilka planer pa att forindra underhallsstrategierna finns i dagsliget?

Strategin &r klar men det krdvs mer arbete for att fullfélja den och né de forvéntade
effekterna. Det finns idag inga planer pa en fordndrad inriktning och det ar viktigt att
arbeta med den fastlagda inriktningen under négra ar for att fa ut forvéntade vinster.
Fordndringarna kan innebdra mer 6vervakning, diagnostik och TBU och mindre FU.
Inférande av SRCM-metodiken kan innebéra ett mer integrerat arbetssétt mellan drift
och underhall och eventuellt mindre arbete for entreprendrer.

Metodik for att bedoma underhéllsbehov

Vid omorganisationen bildades den gemensamma utvecklingsenheten, RUT, for att
bedriva metod- och verksamhetsutveckling. Enheten skapades med uppgiften att
fokusera pa underhallsutveckling och langsiktigt arbete och for att arbeta mot alla
produktionsenheter. Pa detta sitt blir det mojligt att inom underhallsomrédet driva storre
gemensamma projekt som kraver bredd och djup, t.ex. SRCM. En viktig uppgift ar att
forbattra den interna och externa erfarenhetsdterforingen, att vara teknikstod till hela
organisationen och att forbittra analyserna for att kunna inféra nya metoder. Ovriga
underhallsenheter och dven driftenheter deltar i de projekt som RUT driver.

Tillstindsbaserat underhéall

Ringhals efterstravar att 6ka anvdndningen av tillstandsbaserade metoder for
overvakning av system och komponenter vilket krdver béttre métutrustning, t.ex.
utrustning for vibrationsmétning. Sedan hosten 2003 pagar ett projekt for att utveckla en
gemensam analysplattform for drift och underhall. Projektet innebér att samla in och
systematisera data fran driftovervakningen som kan anvéndas for trendanalys. Indata till
databasen PIS (Processinformationssystem) kommer frén blockdatorer och fran hand-
datorer dar métvarden registreras av tekniker vid rondering i anldggningen.

SRCM - Metodik for att optimera intervall for forebyggande underhill (FU)
RCM (Reliability Centered Maintenance) ér en analysmetod for optimering av
underhall. Den utvecklades av flygindustrin och boérjade anvindas i USA pa 1960-talet.
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I sin ursprungsversion innebdr den mycket omfattande analyser som kraver mycket tid
och resurser. Flera organisationer har arbetat med att utveckla metoden, bl.a. INPO, for
att forsoka fi samma analysresultat med mindre resurser. Ringhalsgruppen har provat
olika metoder i RCM-familjen i flera pilotprojekt men funnit att de varit svéra att
anvinda. Slutligen valdes SRCM-metoden (Streamline Reliability Centered
Maintenance). Metoden innehdller ett antal analyssteg dér drift- och underhallspersonal
samverkar. Resultatet av arbetet blir vdl dokumenterade och optimerade underhalls-
planer.

SRCM

Analyser med SRCM-metodik startades med ett pilotprojekt vid Ringhals 1 &r 2000.
Efter goda erfarenheter fran projektet togs ett VD-beslut om att SRCM skulle anvéndas
vid hela Ringhals AB och ett fardigt och beprévat SRCM-koncept kdptes in. Metod och
bedomningskriterier har dérefter anpassats till Ringhals forutséttningar. For ndrvarande
pagér ett projekt dir SRCM-analyser successivt genomfors for utvalda system
(sdkerhetssystem och system med stor ekonomisk betydelse). Analys och
implementering genomfors for nagra system i taget. Arbetet med analyser av samtliga
utvalda system berédknas ta flera ir. Diskussion pigar i organisationen for att faststéilla
hela ansvarsbilden nér det giller implementering och uppf6ljning.

Syftet med SRCM-analyser ar att ge underlag for forandringar i driftklarhets-
verifieringar (DKV) och dndringar av underhallsintervall och underhallsmetoder for
sdkerhetsrelaterade komponenter. Driftpersonal som deltagit i pilotprojektet hade upp-
fattningen att det dr en bra metod for att kartldgga och dokumentera underhéllsbehov.
Den ger dven deltagarna en kompetenshdjning och 6kad bakomliggande forstéelse

Vilka risker finns med nya metoder?

I dagsldget kunde de flesta inte se ndgra direkta risker med de nya metoderna, snarare
fordelar eftersom anldggningen blir mycket vél analyserad innan beslut om forédndringar
tas. Flera av de intervjuade menade att SRCM-arbetet kan ge en sdkerhetshojning
eftersom den innebir att beslutsunderlaget for underhéllsplaner blir béttre.

Svérigheten med metoderna dr att det finns en risk att ”drunkna” i data eftersom det
finns s& minga system och komponenter och darfor ar det viktigt att fokusera pa ett eller
nagra fa viktiga system. Med nya metoder finns ocksa risk for feltolkningar och
svarigheter att avgora om den bedomande personalen har ratt kompetens. Det &r viktigt
att ha ritt kompetens for att virdera och analysera. Foretaget behdver forstiarka denna
kompetens.

Resultaten frén flera olika verktyg ska anvdndas som underlag for den strategiska
underhallsplanen. SRCM ér ett av dessa verktyg men metoden kan inte hantera alla
behov.

Underhallsavdelningen dr ocksé engagerad 1 erfarenhetsutbyte med andra branscher,
bl.a. inom ramen for underhallsforetagens branschorganisation.

10.3.4 Framtiden

En avslutande del i intervjuerna berdrde vilka sdkerhetsfragor pé framforallt underhélls-
omradet som &r de viktigaste for framtiden.
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De viktigaste sikerhetsfrigorna

De viktigaste sdkerhetsfragorna betraktat ur underhallsverksamhetens perspektiv ar:

Fortsatt arbete med SRCM {0r att fa en sédkerhetshojning — det dr framforallt
medarbetarna som inte har chefsbefattning som anser detta

Att ta hand om problem som kan uppkomma med programmerbara system, det
ar t.ex. viktigt att det finns en forvaltningsorganisation efter stora
fordndringsprojekt

Aldringsfragor bade for anliggning och personal

Kompetensvixling

Provningsverksamheten

Att upprétthalla en hog kvalitets- och sékerhetskultur, STARK
Reservdelsfragor

Under &r 2003-2004 har flera atgirder vidtagits inom Ringhalsgruppen nér det géller
programmerbara system:

Tre forvaltningsteam med personal fran RTK och RUI har skapats for att i
forvaltningen av existerande programmerbara system (t.ex. for ABB, Siemens
och Ovantion system) utnyttja den kompetens som byggs upp i projekten och
skapa en kritisk massa av kompetenser som dr nddvéndiga och viktiga for
Ringhalsgruppen.

Ett processOversynsarbete har startats for att fa ett likartat arbetssétt for
forvaltning av foretagsgruppens samtliga PE-system. I arbetet deltar personal
frén de olika underhallsspecialiteterna samt frain TWICE-projektet. Processen
ska fungera som en del 1 sédkerhetsredovisningen till SKI f6r att visa att det finns
en fungerande process for forvaltning av TWICE liksom for 6vriga
programmerbara system inom Ringhalsgruppen.

Viktiga tillsynsfragor - Vilka fragor ska SKI bevaka?
Avslutningsvis fick alla intervjupersoner fragan om vilka fragor som de anser att det ér
viktigt att tillsynsmyndigheten bevakar.

Medarbetarna beskrev foljande:

Att myndigheten ska bevaka att det finns forutsittningar for att uppna en hog
kvalitet pa underhallet, t.ex. tillricklig bemanning, kompetensfrdgor och
uppdaterad utbildning

Att SKI ska ha en helhetssyn pd verksamheten. Alltfor stor detaljstyrning kan
verka himmande for utvecklingen av sikerheten. Det finns en risk att
forbéttringar inte genomfors eftersom det blir alltfor besvérligt att dndra 1
rutiner och dokumentation.

Reservdelsfragor

Granskningar av stora projekt med ny utrustning, sarskilt med programmerbar
elektronik fOr att bl.a. se till att personalen har kompetens pa den nya
utrustningen.

Aldringsfragor

Bevakning av de passiva systemen.

Systematisk analys av orsakerna till underhallsrelaterade RO-rapporter

Se till att trenduppf6ljning genomfors och att det finns analyskompetens inom
avdelningen.
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Mainskligt felhandlande

e Att bevaka att ekonomin inte tar 6verhanden. Om elpriserna sjunker bor SKI
bevaka att underhallet far tillrackliga resurser.

e Att bevaka att det sker en modernisering av instruktionsfloran med sikte pa
okad anvéndbarhet.

10.4 Summering och slutsatser - Ringhals

Foriandringar over en femarsperiod

Den storsta fordndringen var sammanslagningen av Barsebdck och Ringhals ar 2002.
Den innebar en gemensam underhallsavdelning for hela foretaget och en strdvan mot ett
likartat arbetssitt. En annan viktig fordndring var 6vergangen till ett processorienterat
arbetssitt genom att skapa en kombinerad matris- och linjeorganisation. Resultaten
tyder pé att Ringhalsgruppen haft minst problem med matrisorganisationen av de
svenska kérnkraftforetagen.

Stora moderniseringsprojekt for kontrollutrustningen genomfordes under 1990-talet.

Underhallsstrategin, dess innehill och utveckling

Underhéllsverksamheten ska stodja foretagets mal att bibehalla och 6ka produktions-
formégan och skapa en hog tillgdnglighet inom ramverket for sédkerhet och ekonomi.
Strategin &r inriktad mot att med hjélp av tillstdndkontroller identifiera underhéllsbehov
och péborja atgérder i rétt tid och omfattning, med tydliga avvigningar mellan
kostnader och nytta infor beslut.

Detta har bl.a. inneburit att andelen forebyggande underhall pa icke-sékerhetsrelaterad
utrustning har minskat men ocksé att underhallet kan f4 kosta mer om det ger en béttre
produktionsformaga. En annan konsekvens ar att 1angsiktiga avtal mellan produktions-
enheterna och underhallsavdelningen upprittats.

En forsta version av Ringhals strategidokument har funnits tillgidnglig for detta projekt.
Konkreta forbattringsmal anges i dokumentet och strategin beror foljande omraden:

Ledning och styrning
Kompetens

Planering

Genomforande av underhall
Dokumentation

Lokaler och utrustning
Effektivt underhéll
Provningsverksamhet

Rationaliseringar och forindringar av bemanning

Rationaliseringar och effektiviseringar hade genomforts redan fore foretags-
sammanslagningen. Efter ssmmanslagningen har inga personalminskningar genomforts.
Det finns en stor samstimmighet bland de intervjuade att bemanningen totalt sett dr i
stort sett ofordndrad. Den egna personalen har kunnat utnyttjas béttre — och
anvindningen av entreprendrer har minskat.
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Ringhals har en strategi for bemanning som 1 stort sett alla de intervjuade kénde igen sig
1. Strategin innebir att avdelningen, inklusive verkstidderna, ska ha egen personal i
tillracklig omfattning och med lamplig kompetens for att kunna genomféra FU och AU
under drift och kunna forbereda revisioner for samtliga produktionsenheter.

Utveckling av underhillsmetoder

Ett databassystem anvinds for att dokumentera och folja upp underhéllsplaner och det
gdors satsningar pa nya analysverktyg, t.ex. SRCM. De nya analysverktygen stéller krav
pa analytisk och teoretisk kompetens.

Utvirdering av genomforda forindringar

Underhallsavdelningens vision &r att bedriva underhéll av vérldsklass och man arbetar
enligt de kriterier som WANO anvinder i sitt revisionsarbete. Avsikten ar att gora
regelbundna uppféljningar baserat pa kriterierna.

I 6vrigt sker uppfoljning av verksamheten manads- och kvartalsvis. Internrevisioner och
enkiter anvinds ocksa for uppfoljning och ett arbete pagar med att utveckla
nyckeltal/indikatorer for att mojliggora jimforelser med med Forsmark.

Personalens upplevelser av forindringarna

Vilka positiva effekter har forindringarna haft?
De flesta intervjupersoner lade tonvikt vid de positiva effekter som forvéntas. Alla dessa
effekter har dnnu inte uppnatts.

En positiv effekt &r att ekonomin har forbéttrats. Investeringar i form av att underhélls-
intensiva utrustningar har bytts ut har medfort kostnadsminskningar. Andra vinster &r att
underhallsverksamheten fatt hogre status i foretaget och att samordningsvinster har
uppnétts.

De viktigaste vinsterna &r att forutsittningarna for verksamheten har forbéttrats pa en
rad omraden, t.ex. ett enhetligt arbetssitt, och att den egna personalen kan utnyttjas
effektivare med mgjligheter att samla kompetens, samtidigt som man har specialister
och kan ge hela personalen battre mojligheter till kompetensutveckling. Den egna
utvecklingsenheten ger béttre mdjligheter att arbeta med nya metoder och
erfarenhetséterforing.

Vilka effekter har foridndringarna haft pa underhéllets kvalitet?

Alla intervjupersoner har uppfattningen att kvaliteten pd underhallet 4r oférdndrad. Men
det gar inte att avldsa nagon entydig trend i form av underhéllsrelaterat
produktionsbortfall.

Vilka mdojliga risker kan forindringarna innebiira?
Negativa effekter som kan leda till mojliga risker ar:
e (Okad arbetsbelastning pa egen personal och dkat dvertidsuttag
e Svarigheter att forena malet med att utfora mer forebyggande underhall under
avstillning och samtidigt klara krav pa kortare revisioner
e En minskad andel forebyggande underhall minskar moéjligheterna till
kompetensutveckling
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Kénslan av dgarskap for den egna produktionsenheten kan ga forlorad

e Okade ekonomiska krav innebir hérdare prioriteringar och dirmed dkad risk
att fel saker véljs bort

e Ligre prioritet for objekt som inte har direkt sdkerhetspdverkan

e Antalet tillgingliga entreprendrer minskar nér fler atgérder genomfors av egen
personal

e Svarigheter med kompetensvaxling och foryngring — medelaldern inom vissa
grupper dr hog idag

e Brister i samplaneringen mellan drift och underhall

Vilka forbéttringar och forindringsbehov tar Ringhals sjilva upp?

Det viktigaste dr att uthalligt arbeta vidare enligt den nuvarande strategin for att uppna
de vinster som forvéintas i ett ldngre tidsperspektiv.

Konkreta forbattringsomréden ar:

Satsning pé forbattrad samplanering, arbete pagar i samordningsgrupper
Atgirder for att minska arbetsbelastning och dvertidsuttag

Satsning pé ledarskapsutveckling

Fortsatt fokus pa langsiktig underhallsutveckling

Fortsatt utveckling av ett processorienterat arbetssétt
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11 Forsmark — FKA AB
11.1 Foretag, styrsystem och organisation

Kort foretagsbeskrivning

Forsmarksverket, FKA, dgs till 66% av Vattenfall AB (VAB) medan Mellansvensk
Kraftgrupp AB dger 25,5% och Sydkraft Kérnkraft 8,5%. VAB:s aktiemajoritet
innebir att FKA r ett dotterbolag inom Vattenfallkoncernen och att FKA darfor
administreras inom affarsomrdde Elproduktion. VAB ansvarar for produktions-
ledning och -planering pa kraftverket. I Forsmark produceras 17% av Sveriges el pa
FKA:s tre produktionsenheter F1, F2 och F3. Foretaget har ca 750 anstillda varav
ca 180 personer pa underhallsenheten. Forsmarksverket foljer de policydokument,
instruktioner och arbetsordningar som faststillts for hela Vattenfallkoncernen.

Mal och visioner

Foretagets vision ér att under minst 40 ar vara Nordens bésta karnkraftverk och bli
ként for detta 1 Sverige. Affarsidén dr att ge konkurrenskraftig elproduktion som ar
uthéllig, siker och miljoriktig.

All verksamhet inom foretaget ska ge aterbaring inom nedanstdende omraden:

Produktion
Sékerhet
Ekonomi
Fortroende

Primérverksamheten ar produktion fran produktionsenheterna som é&r resultatenheter
och dir 6vriga enheter &r stodjande. Verksamhetens mél &r bibehallen tillgdnglighet
till minskad kostnad.

Den 6vergripande strategin for underhéllsverksamheten dr att resursoptimera och
prioritera verksamheten efter betydelse for sikerhet och produktion. Underhélls-
enhetens vision &r att vara ledande inom underhéllsteknik.

Lednings- och kvalitetssystem

Foretaget arbetar med ett resultat- och malstyrningssystem. Forsmarks styrnings-
och ledningssystem bestar av Lednings- och kvalitetshandboken (LOK) och FKA:s
verksamhetsprogram. Styrande administrativa dokument pa underliggande nivaer ar
FKA-beslut, FKA-instruktioner, enhetsinstruktioner, enhetsbeslut och
verksamhetsprogram.

Lednings- och kvalitetshandboken (LOK)

LOK anger policy, ansvar, befogenheter, organisation och kvalitetskrav for
styrnings- och planeringsprocessen i alla verksamheter inom foretaget. For
verksamheten visentliga lagar och myndighetskrav ska inarbetas och beaktas i
LOK. Ledningshandboken innehaller 4ven foretagsgemensam policy for atta
omrdden, bl.a. affarsméssighet och sékerhet, och hér beskrivs dven foretagets
struktur for sédkerhetsgranskning .

95



Verksamhetsprogram for virdeskapande aktiviteter
Verksamhetsprogrammet innehaller strategi (affarsplan), styrkort, verksamhets-
planer, foretagsprogram och planer samt anvisningar. Vissa planer och program
géller for hela foretaget. Ansvariga enheter ska dven uppritta styrkort och
verksamhetsplaner for sina respektive ansvarsomraden baserat pa verksamhetens
forutsittningar.

Policy for reaktorsiikerhet

Reaktorsikerheten &r en integrerad del av produktionsverksamheten och har som
sddan alltid hogsta prioritet. Sékerhetsarbetet ska bedrivas med inriktning pa hog
sikerhet anpassad till frdgornas vikt och ekonomiska krav och vara inriktat mot
standiga forbadttringar. Linjeenheterna har det fulla ansvaret for sdkerheten inom det
egna ansvarsomradet.

Filosofi for ledningssystemet

Ledningssystemet baseras pa foretagskultur och gemensamma vérderingar. P4 denna
grund utvecklas medel som organisation, metoder och kompetens for att na
efterfragat resultat.

Ansvarsformer

En viktig del i ledningssystemet &r de tydligt definierade ansvarsformerna med
ledningsansvar och enhetsansvar.

I ledningsansvaret (foretagsledningen) ingar:

Funktionsansvar/processansvar

Driftledningsansvar

For driftledningsansvaret finns tre nivier; VD (Niva 1), produktionschef eller
motsvarande (Niva 2) och driftchef eller motsvarande (Niva 3). Driftledningen har
det fulla ansvaret for anldggningens sékra drift. Det innebér att driftledningen ska
initiera, resurssidkra och beordra alla nddvéndiga atgérder for att uppratthéalla
karnkraftanldggningens sékra drift samt godkdnna och ge ut instruktioner for all
sakerhetsrelaterad verksamhet i anldggningen.

I enhetsansvaret ingar:

Produktionsansvar — for att uppna produktionsresultat

Verksamhetsansvar

Fackansvar

Fackansvaret innebér ett ansvar for en bestilld stodinsats men ocksa for kontinuerlig
erfarenhetsuppfoljning, analyser och radgivning pa fackomradet. Fackansvarig enhet
ar foretagets professionella internleverantor.

FKA:s Organisation

FKA:s organisation redovisas i figur 16 nedan. Foretaget har sedan ar 2000 en
gemensam underhallsenhet, FM, som har funktionsansvar for den foretags-
gemensamma underhallsprocessen.
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Figur 16. Forsmarks organisation

11.2 Underhéllsavdelningen

Uppdrag och arbetsuppgifter

Enheten utfor operativ underhalls- och montageverksamhet pé de tre produktions-
anldggningarna. FM har funktionsansvar for underhallsprocessen och fackansvar for
underhall och montage.

Funktionsansvaret innebér att se till att ett foretagsgemensamt omrade fungerar och
utvecklas inom ramen for givna forutsittningar vilket innebér att utveckla och foresla
forandringar av underhéllsomfattning och metoder. Bestéllaren, produktionsenheten,
ska dérefter, baserat pd underlag frdn FM, prioritera underhallsinsatser. FM ska fungera
som stod for driftledningen 1 tekniska fragor och utfora arbeten pa ett fackmannaméssigt
satt som &r kvalitetssdkrat enligt géllande instruktioner. Planeringen, FMP, héller
samman avtal och bestillningar samt leder det interna arbetet inom FM att utifran
efterfragan fran bestédllaren sammanstélla dtgardsprogram och verksamhetsplaner som
svarar mot bestéllarens krav och 6nskemal.

Avtal mellan bestillare och leverantor

Uppdragets utforande styrs av det interna underhéllsavtalet mellan underhallsenheten
och produktionsenheterna. Avtalet faststiller 6vergripande krav, villkor och samarbets-
former for specificerad leveransomfattning samt inriktning for underhall av
anldggningen. Det tas fram enligt en specificerad process och har en 16ptid pa fem ar.
Andringar i omfattningen av det forebyggande underhéllet for sikerhetsrelaterade
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komponenter ska faststillas av driftledningen enligt skriftliga rutiner. Skillnaden mot
ovriga avdelningar i Forsmark ar att underhallsenheten arbetar pd uppdrag av dvriga
enheter. FM dr ddrmed en bestéllarstyrd enhet dir foretagaransvar, resultat och
uppfyllande av FKA:s dtaganden mot dgare och externa kravstillare utovas av resultat-
cheferna pa produktionsenheterna. Generellt ska enhetens interna arbete uppfylla kraven
1 FKA:s styrnings- och ledningssystem.

Underhillsenhetens organisation

Organisationen dr sedan den 1 december 2003 en linjeorganisation dér arbete kan ske 1
projektform nér det dr 1dmpligt, t.ex. vid revisioner. Infér omorganisationen fick
personalen medverka i utformningen av linjeorganisationen, som presenteras 1 figuren
nedan. Fordndringen innebar en atergéng till en blockgemensam linjeorganisation fran
den matrisorganisation med fyra affarsomraden och sex resursenheter som anldggningen
haft under perioden 2000-2003. Den nya organisationen har utformats med en
sammanhaéllen central enhet som grund och med lokala enheter, t.ex. underhalls-
centraler, for att mota lokala behov. Orsaken till férédndringen var att organisationen inte
fungerade tillrackligt vil.

FM Stab

El Instrument Mekaniskt Planering Teknik Skydd Montage
& kontroll underhall

Figur 17. Forsmarks underhallsenhet.

Underhallscentralen — underhillsenhetens ansikte pa produktionsenheten

For varje produktionsenhet utses en planeringsgruppchef (t.ex. cFMP). Denne tar beslut
och ansvarar for dialogen mellan underhéllsenheten och produktionsenheten inom
ramen for dvergripande, fastlagda ramar.

Varje produktionsenhet har en underhéllscentral med en operativ samordnare, minst en
planerare samt arbetsledare for de olika kompetensomradena. De lokala resurserna ska
ge stod for kommunikation och samordning, samverkan mellan driftledning och arbets-
ledning och samutnyttjande av resurser for drift- och underhall samt ge stod for
informationsfldde fran kontrollrummet. Se figur 18.
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cFM

F1D FMP FMI FMS FME FMM FMK
Driftvakt Planerare Arbetsledare Arbetsledare Arbetsledare Arbetsledare Arbetsledare
Operativ eller arbets- eller arbets- El Mek 1&C
samordnare ansvarig ansvarig
montage skydd

Drift- och underhallscentral- blockbunden bemanning fran FM

Figur 18. Underhallscentralen pa produktionsenheten.t

Datorbaserat stodsystem for underhallsverksamheten

Underhaéllsorganisationen har som stod for sitt arbete ett egenutvecklat, datorbaserat
underhéllssystem, FENIX, som baseras pé anldggningsregistret. Systemet innehaller
arbetsorder och skyddsanvisningar och ser till att prov faller ut med ratt intervall.
Analysverktyget BiCycle anvénds for trendanalys.

Underhallsprocessen i Forsmark

Forsmark delar upp underhallsprocessen i tva delar: underhallsledning och operativt
underhll. Det finns en tydlig skillnad pa processen och den organisation som arbetar i
processen.

Operativt underhall omfattar vardering, planering och genomforande med uppgift att
vérdera och verkstilla identifierat underhallsbehov. Underhallsledning omfattar
styrning, analys och metodutveckling, dess uppgift ar att ansvara for att det finns
ambitioner, strategier, mél och en uttalad ansvarsférdelning. FKA beskriver sin
underhallsprocess enlig figur 19.
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Figur 19. Underhdllsprocessen pd Forsmark.

Analysverktyg

Det sker trenduppfoljning for antalet fel under drift och trenden for hela anlédggningen ér

att antalet fel minskar over tid.

Bestéllning av resurser i Leverans av resurser

Forsmark har provat RCM-metodik och modifierat metodiken sé att det ska ta mer
hénsyn till anldggningens egen historik och vara mer praktiskt orienterad. Darfor har en

forenklad variant, REM utvecklats.

En annan metod som anvénds dr erfarenhetsbaserat, behovsprovat och tillstaindsbaserat
underhall (EBB-TU). Metoden innebdr i korthet att:

1. Vilja omrade for analys

2. Identifiera nuvarande underhéllsétgérder

3. Hamta erfarenheter fran 20 ars drift och underhall

4. Lamna forslag till nya &tgéirder

5. Bedoma konsekvenser av dndringar
6. Fatta beslut om &ndringar

7. Inféra underhéallsystem

Forsmark har medverkat i forskningsprojektet Tekniskt tillstind som startades 1996 och
som innebir samarbete med foretag utanfor karnkraftsbranschen, bl.a. Marintek/Sintef i
Norge. Projektet har bl.a. arbetat med att utveckla tekniskt tillstindsindex som styr-
parameter for underhéll, system for att dokumentera erfarenheter frdn komponenters
degradering och samordning av registreringar frdn rondering.

Uppfoljning av underhillsverksamheten
Riskanalyser av organisationsfordndringar genomfors regelbundet vid fordndringar
enligt en metod som finns dokumenterad i FKA-instruktion ”Rutin for organisation och

verksamhetsforandringar”.
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En utvérdering av matrisorganisationen genomfordes under varen ar 2003 nir den
funnits i ca tva ar. Utvarderingsrapporten (FM-2003-238) drar med stod av andra
uppfoljningar fran bl.a. sdkerhetsavdelningen foljande slutsatser:

e Det dr bra med en gemensam underhéllsavdelning och en positiv utveckling
har skett inom flera omraden.

e Matrisorganisationen fungerar inte tillrackligt bra, bl.a. finns svarigheter
med samplanering och med samarbetet mellan drift och underhall

e Det dr svirt att folja upp kompetens- och utbildningsbehov 1 matris-
organisationen

e Brister i arbetsklimat och trivsel inom enheten
e Brister i samarbetet med och stdd till bestéllaren
e Oklarheter 1 ansvarsfordelning mellan drift- och underhéllsorganisationen

e Malen for kostnadseffektiviseringar har inte uppnatts

I rapporten lamnades forslag péd atgarder dir de viktigaste var en dtergang till en linje-
organisation men ocksa en starkare stéllning for planeringen for att samordna
verksamheten. Dessa forandringar genomfordes den 1/12 2003. En utvérdering av den
nya organisationen kommer att ske under hosten 2004.

En riskbedomning av den nya organisationen med forslag hur riskerna omhéndertas har
ocksa genomforts. Det som pekas ut ar risk for hog arbetsbelastning och risk for att inte
kunna utveckla eller upprétthalla kompetens (FM-2003-398).

Underhallsstrategin

Ett utvecklingsprogram har tagits fram for att effektivisera verksamheten och skapa ett
enhetligt och foretagsgemensamt underhdllsprogram. Detta innebér att ta fram
gemensamma definitioner av atgérder och likartade atgardsprogram for de tre
produktionsenheterna. Malen for programmet ar att utvérdera och fortydliga det
nuvarande atgirdsprogrammet med en inriktning mot behovsprovat och tillstdndsbaserat
underhall. En analys av de olika systemen sker. Tidigare anvdndes “osthyveln” for att
minska kostnaderna. Idag finns forslag pa optimerade atgardsprogram for ventiler,
pumpar och elkraftutrustning. Det finns férvintningar om en stor effektivisering av
underhéllsverksamheten.

Atgirderna delas upp i olika arbetstyper och &tgirdstyper.

Arbetstyper ar forebyggande respektive avhjdlpande underhéll. Forebyggande underhéll
definieras som en planerad underhallsitgédrd som utfors i syfte att forebygga funktions-
hinder eller fel. Avhjilpande underhéll definieras som en planerad eller oplanerad
underhéllsdtgird foranledd av funktionshinder eller fel (reparation). Olika atgérdstyper
ar planerat AU och oplanerat AU.

Olika atgérdstyper, inom arbetstypen FU, ir tillstdndskontroll, tillstindsbaserat
underhall, tidsbaserat ingrepp och myndighetsstyrt underhall.
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11.2 Resultat fran intervjuer vid Forsmark

11.2.1 Forindringar av underhéllsverksamheten
Individuella intervjuer med atta medarbetare vid Forsmark genomfordes i februari 2004.

Under en kortare tid efter uppstarten ar 1980 fanns en gemensam underhallsenhet men
ar 1982 fick produktionsenheterna egna underhéllsenheter. Mindre fordndringar
genomfordes sedan under perioden 1982-2000. En av de viktigaste var uppdelningen
1994 i en underhéllsgrupp for reaktor och en annan for turbin samt en bestéllar-
organisation. Syftet var att kraftsamla ingenjOrsresurser infor stora investeringsprogram.
Organisationen med egna underhallsenheter pa produktionsenheterna kvarstod fram till
ar 2001.

Ungefir 1996-1997 borjade FKA genomfora processanalyser for olika delar av
verksamheten. Beskrivningen av underhallsprocessen har varit en viktig grund for den
nya organisationen.

Forindringar under de senaste fem dren

Organisation

Ar 2001 genomfordes en forsta stor foridndring dir produktionsenheternas underhalls-
avdelningar slogs samman till en gemensam organisation.

Samtidigt genomfordes en andra stor fordndring da en matrisorganisation skapades for
den nya avdelningen. Alla intervjupersoner har pekat pd att det var en stor fordndring
for personalen att forflytta sig fran en traditionell linjeorganisation till att bli
entreprendrer. Flera av intervjupersonerna har tagit upp att det var ett stort steg att prova
allt detta nya samtidigt. Det har ockséd framkommit att det var en arbetsam tid med
mycket forarbete och att det fanns problem i den nya organisationen redan fran starten.
Forandringen krivde omfattande forarbeten och utredningar eftersom det var den forsta
stora fordndringen under den nya foreskriften, SKIFS 1998:1.

Den tredje fordndringen ar 2001 var inférandet av kund-leverantdrsforhallandet mellan
drift och underhall.

I december &r 2003 genomfordes en organisationsforandring dér matrisorganisationen
togs bort och en linjeorganisation inférdes men den gemensamma underhéllsenheten
kvarstod.

Strategi
I ett tidigt skede var underhdllsaktiviteterna styrda av leverantérernas rekommen-

dationer. Successivt borjade Forsmark att utveckla en egen uppfattning i fragan och det
innebar oftast forkortade underhallsintervall. Sedan 1995 arbetar man med konceptet
tillstindsbaserat underhéll (TBU) och med att utveckla metoder och métutrustning for
detta, men fortfarande finns en mycket stor volym foérebyggande underhdll (FU) som
analyseras i projektet underhallsstrategier. Den stora strategifordndringen ar strdvan att
optimera underhallsdtgérder och att férsoka undvika onddiga atgérder.

Strategin har alltid varit att styra underhallsinsatserna mot revisionerna. Fokus har legat
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pa inneslutningen, drivdon och interndelar och kanske har det ibland utforts for mycket
underhall.

Vilka har varit de viktigaste forindringarna?
Sammanfattningsvis menar de intervjuade att de viktigaste fordndringarna &r:

e Skapandet av en gemensam underhéllsenhet ar 2001 liksom den samtidiga
overgangen till matrisorganisationen. Denna foréndring gav en rad sidoeffekter,
t.ex. fordndring 1 granssnittet mellan drift och underhall. Manga av de
intervjuade har tagit upp att forandringen &r 2001 har medfort problem.

e Forandringen fran matrisorganisation till linjeorganisation &r 2003.
e Att underhéllsverksamheten har samlats och blivit mer synlig i foretaget.

e Den stora strategifordndringen med storre kostnadsfokus och krav pa
effektivisering som innebér mer analyser och behovsprovning av insatserna.

En av de intervjuade sammanfattar:
“synen pd hur det ska se ut i anldggningen har inte fordndrats, men ddremot sdttet att bedriva
verksamhet — ddr har det skett stora fordndringar.”

11.2.2 Vilka drivkrafter fanns for att foriandra?

Var det omvirldsfaktorer eller var det ett inre forandringsbehov som drev pa
forandringarna under de senaste fem aren? Alla intervjupersoner beskriver att det ar
avregleringen och den 6kade fokuseringen pd ekonomi och rationaliseringar som varit
den starkaste drivkraften.

Avreglering, 6kad ekonomisk medvetenhet och liga elpriser

De flesta menar att avregleringen och de l1aga elpriserna kring ar 1996 drev pa. Agarna
stillde hogre avkastningskrav och det krdvdes en 6kad ekonomisk medvetenhet. De
yttre kraven drev pa arbetet med processanalyser som sedan var en viktig utgdngspunkt
for att utforma den nya organisationen. Det har ocksa funnits ett stindigt internt intresse
fran ledningen att effektivisera och vid den tid da det yttre trycket pa effektivisering
Okade fanns det ocksa padrivande personer i den egna organisationen som ville utveckla
underhallsverksamheten.

Behov av att kraftsamla resurser
Fornyelseprogrammen for anldggningarna och kravet att byta ut gammal utrustning
liksom att sékra kompetens kriver likriktning och kraftsamling av resurser.

Myndighetskraven blir fler

Fler myndighetskrav stéller hogre krav pa administration och dokumentation. Det blir
besvérligt och resurskridvande att beskriva och redovisa olika hantering for tre olika
anldggningar varfor det r viktigt att arbeta pa ett likartat sitt.

Behov av att justera organisationen efter det som inte fungerade ar 2001
En del problem forekom i underhallsorganisationen efter fordndringen ar 2001. En
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drivkraft bakom den senaste organisationsfordndringen den 1/12 2003 var att justera de
brister som fanns efter den tidigare forandringen.

Vilken piverkan har forindringarna haft?

Det finns en gemensam syn bland alla de intervjuade att man inte fatt de effekter som
man forvéintade sig efter omorganisationen ar 2001, framf6rallt inte de positiva. Detta
var en av anledningarna till férandringen ar 2003.

Kbvalitet och kostnader for underhall

De flesta har uppfattningen att kvaliteten pa underhallsinsatserna dr ungefdr densamma
som fore fordndringen ar 2001. Syftet med fordndringen var att effektivisera och
minska kostnaderna och flera av de intervjuade tar upp att forvdntade
kostnadsreduktioner inte har uppnatts. Négon beskriver det som ” bristande
verkningsgrad i fordndringen”.

Ekonomin forbéttrades pé kort sikt genom att vissa kostnader sanktes ar 2001 och 2002,
malet var att effektivisera med 20% pa tre ar eller fyra ar. Kostnaderna steg dock ér
2003 och detta ar fick man ett kraftigt budgetoverskridande eftersom det fanns mycket
inhyrd personal. Vid intervjutillfillet pagick en analys i organisationen om orsakerna.
En mgjlig forklaring som ndmndes var att man inte lyckats att arbeta i serie pé
anlidggningarna utan att det verkar ha blivit mycket parallellt arbete i alla fall. En annan
intervjuperson tog upp att det fanns en tro att det var latt att uppna vinster och att man
inte sag de forluster som kunde uppsta.

Oforindrad bemanning

Den totala bemanningen har 6kat, men det upplevs inte s i alla delar av organisationen.
Har finns négot olika uppfattning, framst mellan chefer och andra medarbetare. Det kan
formodligen forklaras av att personalstyrkan har omfordelats. Det finns fler medarbetare
i bestillarfunktion och farre pa utférarfunktion. Fler arbetsuppgifter med de analytiska
metoderna har ocksé tillkommit men pa en av utférandeenheterna har bemanningen
fordndrats fran 60 personer 1989 till 36 personer ar 2003. Antalet tekniker har minskat
och antalet ingenjorer 6kat. P4 sikt maste fler tekniker rekryteras.

Paverkan pa arbetsbelastning

Det finns olika uppfattningar om hur arbetsbelastningen paverkats, och dven hér gér
skiljelinjen mellan chefer och 6vriga medarbetare. Cheferna sag inga storre fordndringar
av arbetsbelastningen medan teknikerna menade att det &r fler krav och mer
arbete/person. Kompetenskraven har okat.

Andrade uppgifter for chefer i matrisorganisationen

I matrisorganisationen édndrades uppgifterna eftersom resurscheferna enbart hade
personalansvar och inte fick arbeta med anldggningen. Uppfattningen har framf0rts att
cheferna upplevde att arbetet inte varit tillrdckligt intressant.

Mer administration i den gemensamma organisationen
Andelen administrativa uppgifter har okat, detta krdaver ocksa personal.

Nya roller
Idag har medarbetarna bredare ansvarsomraden.
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Vilka vinster har forindringarna inneburit?

Forvintade vinster liingre fram

De flesta av de vinster som forvintats efter omorganisationen har inte kommit annu. En
av intervjupersonerna fran driften beskrev t.o.m. att man inte sett ndgra vinster dénnu —
bara 6kade kostnader. Idag finns forvantningar pa att det efter den sista fordndringen
2003 ska vara léttare att himta hem vinster. En forvéntad vinst dr forbéttrade
forutséttningar for erfarenhetsutbyte.

Bittre forutsittningar for erfarenhetsutbyte

De vinster som finns idag som medarbetarna tagit upp ar:

Likriktat arbetsséitt

Tidigare varierade arbetsséttet mycket. Darfor har ett stort arbete lagts ner pd att
utveckla arbetsmetoder och styrning for att fa storre enhetlighet i arbetsséttet pa alla tre
produktionsenheterna och det har blivit ldttare att arbeta gd mellan enheterna.

Bittre fokus pi kontroll- och provningsverksamheten
Idag finns en sérskild grupp for kontroll och provning.

Bittre forutsittningar for kompetensforsorjning

Med en storre personalstyrka med bred kompetens dr det mojligt att klara
kompetenskraven bittre, att skapa fler specialistfunktioner och att matcha kompetens
och resurser. Att fa en kritisk massa &r viktigt for att kunna utveckla
underhéllsorganisationen.

Underhall har fitt 6kad status i foretaget

Samlingen till en gemensam organisation har hojt status och tyngd 1 den gemensamma
avdelningen. Statusen har dock paverkats negativt av de problem som funnits med
framforallt arbetstrivsel.

11.2.3 Vilka problem och risker har forindringarna inneburit?

De flesta av de intervjuade beskrev att de var missndjda med hur underhalls-
organisationen fungerat efter omorganisationen ar 2001 och det var relativt vél ként i
hela Forsmarks organisation att det funnits betydande problem pa underhéllsenheten.
Manga av de intervjuade har beskrivit hur hela foretaget stéller upp for att snarast 16sa
problemen, innan en ny period med l&ga elpriser sitter ytterligare tryck pa
kostnadsreduktioner.

Nva roller och informationsvigar

Efter omorganisationen &r 2001 arbetade olika personer mot produktionsenheterna
medan det tidigare varit samma personer som arbetade mot ett block. Den informella
kontinuitet som tidigare funnits mellan drift och underhéll nir det géller att dverldmna
information och hélla kontakt forsvann. Erfarenhetsutbytet minskade och det uppstod
oklarheter angdende roller och ansvar mellan drift och underhill vilket ledde till
konflikter. Driftpersonalen fick nya ménniskor att arbeta med. I den nya organisationen
frén ar 2003 finns darfor blockbunden personal och en drift- och underhallscentral for
att forbattra kontakten mellan drift och underhall.

105




Arbetstrivsel och motivation

Arbetstrivseln och motivationen minskade kraftigt efter fordndringen &r 2001. I stort
sett alla intervjuade har tagit upp den fragan. Medarbetarna hade svért att hitta sin roll
och plats i matrisorganisationen. Att I9sa detta krédvde tid och kraft och situationen
upplevdes som svérarbetad av ménga medarbetare.

En av intervjupersonerna tar upp att konflikter har uppstatt inom underhéllsavdelningen
och att driften fétt gd in och ta beslut som de anser att underhallsavdelningen sjélva
skulle ha tagit.

Flera tar upp att det var oldmpligt med en s stor forandring i ett steg, den skulle ha
skett i flera steg. En forklaring som kommit upp é&r att det historiskt sett har funnits ett
konkurrensforhillande mellan produktionsenheterna och att personal har sokt sig till en
annan enhet inom foretaget om de inte trivts. I den nya, gemensamma organisationen
uppstod friktion mellan medarbetare och ”gammalt groll” kom i dagen. En annan viktig
forklaring &r att man misslyckades med att fa med sig personalen i fordndringen ar
2001, att f4 dem att trivas i en ny grupp. I intervjuerna kom upp att man tydligt sdg
risken att medarbetarna gor ett samre jobb nér de missndjda.

Hog arbetsbelastning for viss personal
Arbetsbelastningen 6kade for vissa i personalen som &r duktiga. De blev mycket
efterfraigade medan andra blev lagt belastade.

Problem med effektivitet 4r 2003
I intervjuerna har ndgra medarbetare tagit upp att FKA under &r 2003 anlitade fler
entreprendrer eftersom det fanns effektivitetsproblem i verksamheten..

OKklarheter i ansvarsgrianser — gav RO-rapporter

I samband med omorganisationen 2001 férekom det ndgra extra RO:n som kunde
relateras till oklarheter 1 ansvarsgrianserna mellan drift och underhall. Nér personal
flyttats och utférandet varit baserat pa informella rutiner har det inte fungerat vid
personalbyten. Kunskap har inte 6verforts och inte funnits dokumenterad, t.ex. kontroll
av batterier. I en Overgangsfas finns en risk att arbeten som varit styrda av informella
rutiner tappas bort.

Matrisorganisation gav otydlighet i ansvar och roller

Matrisorganisation var inte populdr, bl.a. for att den enligt flera av de intervjuade gav en
otydlighet i ansvar och roller som var svar att hantera. I kombination med den stora
fordndringen skapade detta problem. Flera av de intervjuade tar upp att de tror att det
kommer att bli forbéttringar 1 den nya organisationen.

En medarbetare sédger:

“den hdr traditionella linjen vi gdtt till nu, tycker jag personligen dr mycket bdttre och det kinns som
medarbetarna ocksd trivs med den. Det dr inte alls samma diskussioner. Fokus pd verksamheten i stillet
for pa organisation. Det dr skont. ”

Att klara ut problem i matrisorganisationen har tagit mycket tid och kraft

Flera av de intervjuade tar upp att arbetsbelastningen nir det géller underhallsinsatser
formodligen inte har fordndrats. Det som tagit tid dr att det uppstitt mycket diskussion
om kostnader och arbetssitt. Personalen trottnar pa dessa diskussioner och det finns risk
for att de tappar intresset och gor ett simre jobb.
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Ett analytiskt arbetssitt ger mindre tid ute i anléiggningen
Sddana tendenser finns inte idag men det dr viktigt att vara vaksam pé fragan i
framtiden.

“Det far ju som konsekvens att man tillbringar mindre tid att skruva och kanske mer tid att fundera pad:
ska vi ta den eller den komponenten, vilken dr bdst och vilken dr i sdmst kondition.., Man far ju inte
tappa bort den mekaniska skruvkompetensen, sd att sdga.

Otydlighet i ansvarsbilden mellan drift och underhall

Andra problem som intervjupersonerna tog upp var att risker kan uppsté for att
styrningen av grénssnittet mellan drift och underhall inte &r tydlig, att ansvarsbilden i
praktiken ér otydlig. Denna risk har 4ven kommit upp i foretagets egna utvirderingar.
En av intervjupersonerna har framfort att uppdelningen 1 bestéllare och leverantor ar
onddig.

Kiinslan av dgarskap for blocken kan ga forlorad nir personalen arbetar over hela
anliggningen — risk att teamkénslan forloras

Flera medarbetare tog upp att det finns en risk att kdnslan av dgarskap for blocket
forloras, att personalen inte har samma kénsla f6r sin utrustning, att gruppkinslan som
tidigare fanns inom de tre produktionsenheterna gér forlorad. Det dr en process att ga
fran tre sma foretag med nirhet och god anda till ett stort foretag och att skapa en kinsla
av dgarskap 1 en sddan organisation.

Att inte faA medarbetarna med sig nir det géller ett nytt arbetssiitt

For att fA med medarbetarna ér det viktigt med en vél forankrad underhallsstrategi som
tydligt pekar ut fordelarna med nya arbetssétt. Annars finns risk att medarbetarna inte
tar det till sig det nya utan fortsdtter att arbeta pa det gamla sittet.

Stindigt fokus pa att minska kostnaderna — siikerhetskulturen ir en motvikt

Nir ett effektiviseringsmal har uppnétts, soks en ny och ldgre niva. Det &r viktigt att ha
en uppfattning om var botten finns, vad som &r en realistisk baskostnad. Idag fors en
diskussion om att hitta en sadan realistisk niva.

“Det dr ungefdr som att man ldgger pd en medarbetare 20% mer arbetsuppgifter. Funkar det sa ldgger
man pd 20 till. Det dr inte hallbart — det blir ju konsekvenser hos medarbetarna om inte annat.

Flera medarbetare har tagit upp att den starka sdkerhetskultur som finns i foretaget ser
till att sdkerhet alltid kommer fore ekonomi. Sikerhetskulturen ér inford i styr- och
ledningssystemet sa att man inte ska ta négra risker. Svérigheter kan besta i att overfora
sdkerhetskulturen till nya medarbetare

Personal flyttades
Viktig personal flyttades dver till bestéllarorganisationen, vilket drainerade underhalls-
enheten pa resurser.

Driften hade med sig forvintningarna frian den tidigare organisationen — olika
kravnivier fran olika aktorer

Fore &r 2001 hade kontaktvigarna mellan drift och underhéll varit desamma under en
lang period. Nagra intervjupersoner beskriver att driftpersonalen upplevde att kontakten
blev sdmre i borjan av ar 2001, att de inte visste vem de skulle vénda sig till, och att
servicen blev sédmre.
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Nagra intervjupersoner tog ocksa upp frdgan fran ett annat perspektiv: att driften vill ha
det mesta reparerat omedelbart. Under tidigare ar har nivan pd underhéllsinsatserna varit
hoég och jimn och det har inte varit nagra riktigt stora storningar — det finns
forvéntningar om att behalla denna nivi. Nar det géller optimering av underhills-
insatserna ligger det i sakens natur att alla atgérder inte kan prioriteras lika hogt.
Underhallsenheten arbetar mot en bestéllare pd produktionsenheterna men bestéllarna
och driftpersonalen finns inte pa samma avdelning. Bestillaren har en kravniva medan
driften har en praktisk kravnivd som kanske ar annorlunda. For hela foretaget handlar
det dérfor om hur linge kan man lata t.ex. en kompressor som inte har ndgon betydelse
for produktion och sikerhet sta avstdlld. Om reparationen kan vinta kan den kanske
utforas med egen personal istéllet for entreprenodrer och da blir det billigare. Det ar
sadana fragor bestéllare, anvindare och leverantér maste enas om. Anvidndaren driften
uppskattar niarhet och lattillginglighet hos underhallspersonalen och upplever att detta

ger trygghet.

Négra citat fran medarbetare p& underhall:

"Det kénns ju som att det dr évergripande inom firman, att man mdste hitta rdtt niva och driften har en
onskan om hur snabbt man ska atgérda fel och det ligger i deras ryggrad och det kan man inte sdga
ndgot om och sen ska vi méta den servicenivan samtidigt som foretagsledningen kan komma att ha
synpunkter pd att det far inte kosta for mycket. Och det dr ju ocksa naturligt. ”

“Ja, de (driften) vill vildigt gdrna ha dem sittandes runt hérnet, beredda att hugga in med skiftnyckel och
skruvmejsel ...... ... det tror jag dr en process att se till att de kdnner trygghet dven om folk inte sitter
bakom hérnet. Far de den hjdlpen de behéver nér den behovs da tror jag det loser sig vartefter. Under 25
ar hdr har underhdllsenheten suttit bredvid driften ute pa blocken. Det dr klart att det dr en fordndring
for dem. Och nu undrar alla: var dr Underhall nagonstans, var dr de?”

Forsmarks underhallsstrategi
Malet med underhallsinsatserna dr att hélla anldggningen i ofordndrat skick.

De intervjuade beskrev att strategin innebar féljande:
e Att minska pa dversyner och 6ka andelen tillstindsbaserat underhall

e Att gora ritt forebyggande underhéll och inte gora underhall pé allt

e Att fi med driften som en del 1 underhallet och inte enbart som bestéllare,
”Forsta linjens UH ér driften”

Vilken betydelse bor underhéllet ha och vilken betydelse har det idag?

Alla de intervjuade ansag att underhallsverksamheten har en fundamentalt viktig
betydelse for kraftverkets drift, det kan inte kora ens ett dygn utan underhéll. Ca hélften
av de intervjuade ansdg att underhall har rétt status idag, den andra hélften att den borde
forbéttras. Nar det géller att hoja statusen ér det viktigt att marknadsfora avdelningen
internt pd foretaget eftersom de problem som funnits sedan ar 2001 med bristande
arbetstrivsel har inneburit att de haft svart att attrahera kompetens. En annan sida av
saken dr att avdelningen har fatt mycket uppmérksamhet for att de haft problem och att
hela foretaget har engagerat sig for att det ska bli bra.

Samspelet mellan bestillare och leverantor

Nér det géller personalresurser dr strategin att det maste finnas externa resurser
tillgingliga for de omraden dér man inte kan halla intern resurs kompetent darfor att typ
och omfattning &r for liten.
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Det som ocksa styr ndr interna respektive externa leverantorer ska utnyttjas ar regeln
”inget delat ansvar for kdrnteknisk verksamhet” fran ett SKI-PM om vad som géller for
karnteknisk verksamhet. Detta tillimpas ocksé internt. I samband med att den
gemensamma underhallsenheten bildades &r 2001 fanns tankar 1 organisationen pa att i
ett senare skede bryta ut hela underhéllsenheten i ett eget foretag. Dessa tankar 6vergavs
dock eftersom de inte stimmer med denna grundlaggande regel.

En utkontraktering av teknisk service, sanering, stillningsbygge, byggnadsunderhéll,
tvitt genomfordes ar 2000. Underhallsaktiviteter kan pé detta sitt 14ggas ut till en extern
entreprendr men de styrs av FKA-personal.

Ansvarsfordelningen mellan bestéllare och interna leverantorer regleras som tidigare
beskrivits i avtalet mellan produktionsenheterna och underhéllsenheten. Produktions-
ledningen har ansvaret. I intervjuerna har synpunkter kommit fram att avtalet dr ganska
bra. Det har dock funnits brister da aktiviteter inte varit dokumenterade i instruktionerna
och dér arbetet genomforts med hjilp av informella rutiner, t.ex. for skotsel av vissa
batterier. Nar personer som ként personligt ansvar flyttades sa glomdes vissa aktiviteter
bort, vilket lett till ett par RO-rapporter. Frin sidkerhetsavdelningen framfordes dock att
ansvarsfordelningen har varit en svar fraga att hantera i fordndringsarbetet. Det ar
viktigt att ansvaret dr tydligt, och att produktions- och driftledningen alltid maste ta
stallning till viktiga sdkerhetsfragor men att de méste ha tillgang till underhéllspersonal
som de kdnner. Arbetssittet nédr det giller ansvar mellan drift och underhdll behdver
forbéttras och det kan ta lang tid att hitta ritt former.

Efter omorganisationen &r 2001 fanns det farhagor att den starkaste produktions-
ledningen skulle fritt kunna vilja underhéllspersonal till det egna blocket. Frdgan har
reglerats genom att det idag finns krav pa att det ska finnas en utsedd, namngiven
personalstyrka for varje block.

Fordelningen av arbetsuppgifter innebér idag att ungefédr 80% av atgérderna genomfors
med intern personal under driftsdsongen och att motsvarande siffra under revision ar
60%, men varierar ndgot mellan enheter. Enheten for kontrollutrustning har t.ex. fler
egna specialister medan mek-enheten forlitar sig mer pa stora leverantorer. Andelen
extern personal under driftsdsongen har minskat, med en viss avvikelse for ar 2003 da
den okade.

En forbattring efter den senaste organisationsfordndringen r att det finns en utpekad
underhallsbestéllare pé varje block som dr kommunikationspartner mellan drift och
underhéll och som é&r kontaktperson for arsbestdllningar och fragestillningar generellt
sett. Pa detta sétt har underhall fatt en roll hos bestédllarna som ocksa &r tydlig.

Utvirdering av genomforda forindringar

Utvirdering efter forindringen ar 2000

Utvirderingar av fordndringen ar 2001 har genomforts vid tva tillfallen. Intervju-
personer beskriver att det efter den forsta utvirderingen fanns tecken péd problem men
de hanterades inte eftersom det gétt ganska kort tid efter fordndringen. Vid den andra
utvirderingen var problemen ganska manga och det fanns inget annat alternativ én att
dndra organisationen eftersom det fanns en risk att underhallsenheten inte skulle klara
sitt uppdrag. I utvirderingen ingick dven till viss del hur driftorganisationen upplevde
forandringarna.
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Utvérdering av verksamheten sker med kvalitetsrevisioner som genomfors regelbundet
en gang/ar. Analys av budgetdverskridandet ar 2003 pégar for tillfallet. Arbetssétt och
utfall utvirderas pa avdelningsniva och 4-5 ggr/ar i ledningsgrupp. Det finns en uttalad
malsdttning att minska antalet underhallsrelaterade RO-rapporter med ett uppsatt maltal.
En av intervjupersonerna tog upp att det gors manga utvirderingar, att beslut tas men att
man dr sdmre pa att folja upp.

En utvirdering av organisationsforandringen den 1/12 2003 ska genomforas under
hosten 2004 och f6ljas upp i1 ledningsgruppen. De problem som forekommit innebér att
hela organisationen satsar resurser pa att atgdrda problemen men ocksa pa utvirdering
och uppfoljning.

En lardom fran de senaste arens fordndringar som flera intervjupersoner tar upp &r att
organisationsforandringar bor goras i sma steg och inte med stora fordndringar direkt.

Forsmark planerar att anvinda samma indikatorer for uppfoljning som Ringhals for att
kunna jamf6ra anldggningarna.

Hur har de fel som forekommer forindrats under de senaste dren?
Det forekommer inte fler fel utan andra typer av fel. De fel som intervjupersonerna
beskriver ér:
e Brister i instruktioner, att praxis inte har dokumenterats vilket blir problem
nir det kommer ny personal
e Nir arbetsuppgifter flyttades till andra personer, glomdes saker bort och
detta ledde till ett par RO-rapporter. Ny personal gjorde inte lika bra jobb i
borjan pa vissa objekt, t.ex. pA membran till aktivitetsmétning
e Otydlighet i ansvarsfordelning, frdgor som faller mellan stolarna
e Fler mjukvarufel

Vilka ytterligare forindringsbehov finns?
De behov som ndmndes var:
e Att bli béttre pa att utnyttja kvalificerad utrustning som redan finns i
anldggningen

e Forsiktighet ndr det giller att minska pé personalstyrkan, det finns behov
av att utoka den egna personalen med fler tekniker

e Attse till att arbeta vidare med att fa ut det bésta av den nya
organisationen.

Vilka planer pa att fordndra underhéllsstrategierna finns i dagsliget?

Forsmark planerar att arbeta vidare med den nuvarande strategin for att f4 den att
fungera i den nya organisationen. Fler fordndringar behdvs inte just nu utan det ar
viktigt att f4 arbeta vidare i lugn och ro. Fokus ska vara att fa ett 6kat samarbete mellan
underhallsenheten och drift- respektive teknikavdelningarna. Det dr viktigt att forbéttra
brister som upptéckts i utvarderingar av verksamheten
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Metodik for att bedoma underhéllsbehov

Nya metoder har beskrivits i ett tidigare avsnitt. Metoderna innebér inga storre risker sa
lange utrustningen plockas isér vid vissa intervall. Sékerhetsavdelningen har inga
synpunkter pd de nya metoderna, de hénvisar till att produktionsledningen har det fulla
ansvaret for sikerheten.

Farhigor infor nya metoderna

En av intervjupersonerna utryckte tveksamhet till RCM-metodens probabilistiska bas
och anség att den uppdelning av systemet i sma delar som gors i analysen dr olamplig
eftersom man riskerar att tappa helheten. Darfor dr en fordndring av RCM-metoden en
forenkling och ett steg i ritt riktning ansag flera av intervjupersonerna. Det ar
nddvindigt att stopa om och anpassa RCM-metoden till Forsmarks behov, t.ex. med
REM-metoden.

Forbattringar méste ske nér det giller analys av data papekade en av intervjupersonerna.
Underhallsenheten har varit bra pa att samla in mycket data men haft svért att dra
slutsatser, och det har funnits risk att arbetet blir alltfor teoretiskt. REM- metoden har en
bra struktur eftersom resultaten ocksé diskuteras med praktiker. Det tar dock tid att
genomfora analyserna.

11.2.4 Framtiden

Att se framat
Vilka sékerhetsfragor pa underhéllsomrade ar de viktigaste for framtiden?

e Att virna om arbetssittet dir driftledningen pa varje produktionsenhet har hela
ansvaret, och att se till sa att det kan utdvas, vilket kraver stindig 6vervakning

e Underhallsenheten maste {4 lugn och ro internt for att kunna arbeta

e Att diskutera sékerhetsfragor &nnu mer pé ledningsmoten pa underhéllsenheten
och synliggdra sékerhetsfragorna pa avdelningen

e Nir det talas for mycket ekonomi innebir att det kan finnas en risk att andra
frdgor far std tillbaka

e Fortydliga ansvaret mellan drift och underhall och skapa ett bra arbetssétt mot
driftledningen

e Att arbeta med sékerhetskulturen — som &r ett skydd mot att andra fragor féar
storre tonvikt, t.ex. ekonomifragor. Att underhéll kinner att sdkerhetskultur 4r en
fraga for dem, och inte bara for driften.

Se till att genomfora generationsvaxling i personalgruppen
Att anldggningen blir dldre

Brandfragor

Driftklarhetsverifiering

En av de intervjuade:

"Viktigaste sdkerhetsfrdgan i sig tycker jag dr att man fortsdtter att jobba for att, - sa att medarbetarna
dr medvetna om de barridirer och sikerhetsforeskrifter som finns. Fér det som finns dr bra. Det dr bara
att ytterligare se till att folk dr medvetna om dem och varfor de finns. Inte bara att de finns utan varfor de

finns. ”

Viktiga tillsynsfragor - vilka fragor ska SKI bevaka?
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Avslutningsvis fick alla intervjupersoner frigan om vad de anser vara det viktigaste for
tillsynsmyndigheten att bevaka pa underhallsomradet:

e Ledningsfragor. Ledning och styrning av underhéllsverksamheten men ocksa att
driftledningsansvaret &r tydligt. Ansvaret for anldggningens sikra drift kraver
ocksa ansvar for underhéllsfragor, det krivs att hela foretagsledningen arbetar
med sdkerhetsledning.

e Att myndigheten ser till de stora frdgorna istéllet for att detaljstyra

e Att bevaka resultatet fran underhallsverksamheten; resultat, kostnader, trender
och RO-rapportering

e Att bevaka den praktiska arbetsledningen och dess ansvar, mer praktiskt

e Att se till att underhéll far gora sin rost hord.

Citat fran medarbetare: "Man mdrker inte av ett degenererat underhdll forrdn det dr vildigt langt
gdnget. Det tar tid att kora ner en underhdllskvalitet. Det gar fort pa slutet. —”

e Att bevaka att inte ekonomifokuseringen ger sdmre sékerhet. Var och nér
paverkar ekonomin sidkerheten? Sdkerhetskulturen &r en motkraft men hur
mycket kan den std emot?

e Att begrdnsa utvecklingen mot ”living PSA”, metoderna ar inte ett tillrdckligt
bra verktyg och ger inte tillrdckligt bra underlag for beslut

11.3 Sammanfattning och slutsatser - Forsmark

Foriandringar over en femarsperiod

Flera viktiga forandringar av organisationen har genomforts. Den viktigaste
fordndringen var skapandet av en gemensam underhdllsenhet &r 2001. Samtidigt
genomfordes en dvergdng till en matrisorganisation med inférande av ett process-
orienterat arbetssétt och ett kund-leverantdrsforhillande mellan drift och underhall. Tre
omfattande fordndringar genomfordes alltsd samtidigt. Fordndringarna gav en rad
sidoeffekter, t.ex. otydligheter 1 ansvarsfordelningen mellan drift och underhéll vilket
bidrog till sémre arbetstrivsel. Ménga av de intervjuade har tagit upp att vergangen till
matrisorganisationen liksom flera, samtidiga och stora fordndringar medfoérde problem.
Den 1 december 2003 genomfordes en omorganisation med en aterging till
linjeorganisation.

Underhallsstrategin, dess innehill och utveckling

Strategin innebdr en 6kad inriktning mot ett behovsprdovat och tillstindsbaserat
underhall med ett tydligt kostnadsfokus. Ett utvecklingsprogram for att precisera
strategin pagar for narvarande. Det innebér att analysera komponenter och system for att
fortydliga och utvirdera det nuvarande atgardsprogrammet.

Konkret innebér strategin foljande:

e Att minska pa andelen fasta 6versyner och 6ka andelen tillstdndsbaserat
underhall
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e Att gora ritt forebyggande underhall och inte gora underhall pa allt

e Att fi med driften som en del 1 underhéllet och inte enbart som bestéllare,
”Forsta linjens underhall ar driften”

Rationaliseringar och forindringar av bemanning

Det finns ndgot olika uppfattning mellan medarbetare och chefer i frdgan om hur
arbetskraven forandrats. Cheferna beskriver att den totala bemanningen har 6kat, men
personalstyrkan har omfordelats. Antalet tekniker har minskat medan antalet ingenjorer
har 6kat. Teknikerpersonalen menade att arbetskraven 6kat medan cheferna inte sag
ndgon storre fordndring. Vissa delar av teknisk service utkontrakterades ér 2000.

Utveckling av underhallsmetoder

Ett datorbaserat, egenutvecklat underhéllsystem anvénds. Nya riskbaserade metoder
som anpassats till Forsmarks behov anvéinds. Kraftverket har deltagit i ett forsknings-
projekt om tillstandsbaserat underhall och planerar att anvinda dessa kunskaper for att
utveckla det tillstaindsbaserade underhallet.

Utvardering av genomforda forindringar

Riskanalyser av och infor organisationsfordndringar genomfors regelbundet enligt en
sarskild instruktion. Matrisorganisationen har exempelvis utvirderats vid tva tillféllen. I
den forsta utvarderingen fanns tecken pa problem men inga atgirder vidtogs di. Den
andra utvirderingen konstaterade att det fanns problem, bl.a. med samplanering och
samarbete och ansvarsfordelning mellan drift och underhall men ocksé med arbets-
klimat och trivsel. Utvérderingen forslog en dtergéng till en linjeorganisation, denna
forandring har nu genomforts.

Personalens upplevelse av forindringarna

Vilka positiva effekter har fordndringarna haft?

De flesta av de vinster som forvéntades efter omorganisationen har &nnu inte uppnatts.
Inledningsvis minskade underhallskostnaderna for att sedan 6ka avsevért under ar 2003.
En av intervjupersonerna frin driften beskrev t.o.m. att man inte sett ndgra vinster d&nnu
— bara 6kade kostnader.

En vinst som uppnatts ér béttre fokus pa kontroll- och provningsverksamheten sedan en
sarskild grupp for kontroll och provning skapats.

Idag finns forvantningar pé att det efter den sista fordndringen ar 2003 ska vara littare
att himta hem vinster.

De vinster som forvintas pa langre sikt ar:

e Bittre forutsittningar for erfarenhetsutbyte

e Likriktat arbetssitt.
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e Bittre forutsittningar for kompetensforsorjning

e Underhall far 6kad status i foretaget. Statusen har dock paverkats negativt av de
problem som funnits med framf6rallt arbetstrivsel.

Vilka effekter har forindringarna haft pa underhallets kvalitet?

Kvaliteten pa underhéllsinsatserna ar ungefar densamma som fore fordndringen ar 2001
anser de flesta. Forviantade kostnadsreduktioner har dock inte uppnatts. Istéllet har
kostnaderna 6kat under senare ar eftersom den inhyrda personalen har 6kat. Synpunkten
framfordes att det kan vara sé att kvaliteten pa underhallsinsatserna har uppratthallits
genom att mer personal har hyrts in.

Vilka méjliga risker kan forindringarna innebira?

Det har varit betydande problem med matrisorganisationen. Produktionsavdelningarna
har ocksa uttryckt missndje, framforallt med de oklarheter som funnits i ansvars-
forhdllandet mellan drift och underhéll men ocksé med brister 1 samverkan.

Den stora fordndringen ar 2001 med tillskapande av en gemensam underhalls-
organisation och en samtidig dvergéng till en matrisorganisation innebar flera stora
samtidiga fordndringar och formodligen en kulturkrock mellan en matrisorganisation
som kriver forhandlingar och det tidigare arbetssattet med mycket strikt reglerat ansvar.

Negativa effekter som forekommit och som kan leda till mdjliga risker &r:
e Arbetstrivsel och motivation forsimrades kraftigt efter forandringen ar 2001.
I stort sett alla intervjuade har tagit upp den fragan. Problemen har varit vél
kinda i hela foretaget.

e Medarbetarna hade svért att hitta sin roll i den egna organisationen.
Otydlighet i ansvar och roller gav RO-rapporter. Att forhandla och 16sa de
oklarheter som matrisorganisationen skapade tog mycket tid och kraft.

e Hog arbetsbelastning for viss personal och for lag for andra.

e Ett analytiskt arbetssétt ger mindre tid ute 1 anldggningen.

e Otydlighet i ansvarsbilden mellan drift och underhall.

e Risk att kidnslan av dgarskap for blocken ska gé forlorad nér personalen arbetar
over hela anlédggningen.

e Risk att inte fA medarbetarna med sig nér det géller ett nytt arbetssétt och en ny
strategi.

e Négra medarbetare beskriver att de upplever ett stindigt fokus pa att minska
kostnaderna, och stéller fragan om hur ldnge sdkerhetskulturen haller som
motvikt.

e Nir personal flyttades dver till bestdllarorganisationen minskades
underhallsenhetens egna resurser.

Vilka forbéttringar och forindringsbehov tar Forsmark sjilva upp?
Organisationsfordndringen den 1/12 2003 innebar en dtergang till en linjeorganisation.
Genom denna och andra atgérder hoppas Forsmark kunna 16sa de problem som funnits.
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Exempel pa en atgird for att forbéttra samverkan mellan drift och underhall och
fortydliga ansvar ér att utse underhallsbestéllare pd varje block som ar
kommunikationspartner mellan drift och underhall och fungerar som generell
kontaktperson for arsbestéillningar. Pa detta sitt har underhall fétt en tydlig motpart hos
bestillaren.

Det ar tydligt att arbetssittet nér det giller ansvar mellan drift och underhall behdver
forbéttras och att det kan ta lang tid att hitta ritt former. Forsmark planerar att arbeta
vidare med att f4 den nya underhéllsstrategin att fungera i den nya organisationen.
En lardom fran de senaste arens fordndringar som flera intervjupersoner tar upp &r att
organisationsforandringar bor goras i sma steg och inte med flera stora fordndringar
samtidigt.
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12. Sparbunden trafik

12.1 Inledning

Avreglering i jirnvigsbranschen

Den svenska jarnvigstrafiken avreglerades ar 1988 men det tog flera &r innan av-
regleringen fick genomslag och det fanns flera konkurrerande jarnvagsforetag. |
praktiken var det forst under senare delen av 90-talet som det blev ndgon verklig
konkurrens. Elmarknaden avreglerades forst ar 1996 och mot bakgrund av att
avregleringen inom jirnvégssektorn genomfordes tidigare ar det intressant att ta del av
erfarenheterna hos jarnvagsforetagen nér det géller fordndrade underhallsstrategier.

Beskrivning av intervjupersoner och foretag

En begrdnsad datainsamling genomfordes dir tvd personer frin sektorn intervjuades i
december 2003. De arbetade bada vid tiden for intervjun hos stora trafikutovarforetag.
Béda har lang och bred erfarenhet av jarnvégs- och transportbranschen med specialist-
kompetens som bestillare och i1 sdkerhetsfragor. I beskrivningen kallas de tva foretagen
fortsdttningsvis for foretag A och foretag B.

Foretag A ansvarar med moder- och dotterbolag for kollektivtrafiken i ett 14n i en stor-

stadsregion. Foretaget ansvarar for infrastrukturen men upphandlar trafikverksamheten
for spartrafik och buss. Foretag A hade ar 2002 ca 850 anstdllda och trafikproduktionen
var 4433 miljoner personkilometer.

Foretag B dr en trafikutdvare som pa senare ar minskat trafikproduktion och antalet
anstéllda i takt med att nya foretag tagit marknadsandelar. Foretag B hade ar 2003 ca 3
500 anstillda och trafikproduktionen var 5733 miljoner personkilometer.

12. 2 Resultat fran intervjuer

Intervjuerna genomfordes i december 2003. Resultatet ssammanfattas i detta avsnitt
under de frageomrdden som behandlades.

12.2.1 Vilka forindringar har skett av underhillsverksamheten?

Foretag A

Foretag A borjade i slutet av 1980-talet att aktivt anpassa sig till den avreglerade
marknaden och en successiv omvandling frin trafikutdvare till bestéllare. Ett
fordndringsarbete for att effektivisera och rationalisera verksamheten genomfordes infor
ar 1990. Arbetet fick positiva effekter. P4 drygt tio ar har foretaget utvecklats fran att
bade ha planerat och drivit trafiken till att nu fungera som en bestillare av
kollektivtrafiken i ldnet.

Ar 1992-93 var rationaliseringarna klara, och detta var enligt intervjupersonen den
period dé foretag A fungerade som bist och dven det ekonomiska resultatet forbattrades.
Forklaringen var att rationaliseringar hade genomforts, arbetsmetoder hade fordndrats
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samtidigt som foretaget &nda hade kontroll Gver hela produktionsapparaten. Exempelvis
gav moderniseringen av en bana, genom inkdp av nya vagnar 1 kombination med béttre
scheman for personalen, effektivitetsvinster pa flera hundra procent.

Ar 1994-96 genomfdrdes de forsta upphandlingarna av trafikproduktion som innebar att
trafik och underhall upphandlades tillsammans och dér trafikutvaren ansvarade for
underhillet. Ar 2000 bildades ett separat foretag, Tagia, for att utféra fordonsunderhall.

Ar 2003 fanns det tre aktorer for trafikproduktion av sparbunden trafik:
e Landstinget som genom foretag A bestéller trafik samt dger och hyr ut fordon.
e Trafikutovare som kor trafik.
e Foretaget X som genomfor underhall med uppdraget att leverera trafikklara
fordon till trafikutovaren.

Foretag B

Hela foretaget har under senare tid genomgatt stora fordndringar och verksamheten 1 det
tidigare affarsverket delades infor &r 2001 upp 1 flera olika bolag. Det gar dérfor inte att
jamfora bemanningen i affarsverket med bemanningen i dagens aktiebolag. Idag har
aktiebolaget ca 3500 anstéllda. Till detta tillkommer kontrakterad personal som tidigare
utkontrakterats, ca 300 personer. Foretag B:s underhallsverksamhet dr mycket stor och
omsitter ca 1 miljard kr/ar.

”Det var bittre forr”

Fram till 1990-talet genomfordes forebyggande underhdll av fordonen med kompletta
underhallsprogram som innebar stora och 6vergripande revisioner vid fasta tidpunkter.
Arbetet innebar ocksa ombyggnader av fordon och upplarning av nya medarbetare.
Besparingar 1 underhallsverksamheten startade under 1990-talets andra halft di vissa
underhéllsintervall togs bort och foretaget 6vergick till en strategi dir en stdrre andel
avhjilpande underhall accepterades. Pa detta sitt forsimrades underhallsverksamheten.
Motiven till forsdmringen har inte dokumenterats men det forefaller som om
uppfattningen att det var onddigt med stora revisioner fick genomslag i1 foretag B. Det
gjordes ingen systemattisk uppfoljning av hur besparingarna paverkade sdkerhet och
kvalitet, situationen tilldts sa att sdga att “driva ivag”.

Att underhallet var eftersatt visade sig forst mot slutet av 1990-talet da det intréffade
fler allvarliga olyckor jamfort med tio ér tidigare. Det tar lang tid att arbeta ikapp ett
eftersatt underhall och idag finns en stor “underhallsskuld” inom foretaget.
Medvetenheten om underhéllsproblemen och att stora insatser kravs for att forbéttra
situationen har pé senare ar okat 1 foretaget.

Vilka har varit de viktigaste forindringarna i bada foretagen?

Sammanfattningsvis menar de intervjuade att de viktigaste fordndringarna har varit:

e Forflyttningen fran en organisation for trafikproduktion till en organisation for
forvaltning och affarer liksom uppdelningen av bestéllare, trafikproduktion och
underhéll i olika foretag

e Kvalitet har blivit en ekonomisk fraga
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e Strivan att hela tiden pressa kostnaderna och effekterna av detta, t.ex. minskade
marginaler att hantera trafikstorningar genom att det finns férre reservfordon

e En dndrad fordelning mellan forebyggande och avhjélpande underhill, diar
andelen avhjélpande underhall har tillatits oka

12.2.2 Vilka drivkrafter fanns for att forindra?
Var det omvirldsfaktorer eller interna forandringsbehov som drev pa?
Intervjupersonerna pekade pa tva drivkrafter:

Ny teknik
En drivkraft har varit ny teknik med ny vagnpark och digital teknik.

Avreglering

Den viktigaste drivkraften har varit avreglering med marknadskrafter och konkurrens-
utsittning som skapar en stindig kostnadspress. Dessa krafter fortsitter att vara
padrivande eftersom det verkar finnas en forvéntan om att kostnaderna kontinuerligt kan
minskas.

Fragan kring hur l&ngt denna linje kan drivas kommer da upp? Vilka konsekvenser far
denna press for kvalitet och sékerhet och vad accepterar samhillet och resenérerna?
Under intervjuerna stilldes frigan om det maste intrdffa en allvarlig olycka for att
problemen ska f3 tillrdcklig uppmarksamhet? En av intervjupersonerna menade att vi
annu inte sett alla effekter av avregleringen.

Vilken paverkan har forandringarna haft?

e Bemanningen har minskat och arbetsbelastningen har 6kat

e Personalen arbetar under storre press, vilket leder till forsdmrad arbetstrivsel och
motivation

e Farre reservfordon i vagnparken. Hos ett av foretagen ska det exempelvis vara
tillrackligt med ett enda tagset i reserv for en ny fordonstyp. Det innebér att
personalen maste arbeta med reparationer nir fordonen inte &r i drift. For
personalen innebér det arbete pd udda tider, t.ex. nattetid, 6kat ensamarbete och
ineffektivt arbete eftersom reparationerna inte kan forberedas pa samma sétt som
pa dagtid nér arbetsledare och en storre personalstyrka finns pa plats. Troligen
har omfattningen av problemen med férre reservfordon inte visat sig fullt ut.

e Underhallsverksamhet har lagts ut pa externa foretag

e Bristande helhetssyn péa verksamheten, fragor 1 gransytorna mellan olika aktorer
omhéndertas inte, det dr svdrare for bestdllaren att paverka och att {4 inblick i
entreprendrernas verksamhet

Vilka vinster har forandringarna inneburit?

De intervjuade hade svért att beskriva nagra vinster med de fordndrade strategierna,
bl.a. eftersom inga utvarderingar har genomforts. Nagra observerade att ekonomin pa
foretag A forbéttrades inledningsvis. Det kan mojligen finnas effektivitetsvinster men
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de har hamnat hos de privata foretagen och kommer inte nddvéandigtvis resenérerna till
del 1 form av en béttre kvalitet.

12.2.3 Vilka problem och risker har forindringarna inneburit?
Fler problem och risker togs upp av intervjupersonerna:

e Samre tillforlitlighet pa produkten nir reservkapaciteten minskas. Det
finns en risk att foretaget erbjuder for ménga turer i1 forhéllande till vad de
kan erbjuda kvalitet for. Detta kan innebéra samre totalkvalitet och att
antalet resendrer minskar.

Okad storningskinslighet eftersom det inte finns reserver

e Personalen utnyttjas for hart.

De brister som finns f6ljs inte upp och analyseras vilket innebér att det
saknas kunskap om hur problemen ser ut och hur de ska 16sas.

e Riskerna kommer inte upp i foretagsledningen eftersom inga analyser
genomfors

e Leverantorerna pressas att sinka kostnaderna — det &r oklart vad detta kan
innebdra for sdkerhet och kvalitet.

Vilken betydelse bor underhall ha och vilken betydelse har det idag?
Underhallsverksamheten ér helt avgdrande for trafikproduktionen. Att fordonen
underhalls enligt plan blir allt viktigare eftersom fordonskonstruktionen optimerats, allt
for att fa ner inkdpspriset. Fordonen dr inte ldngre 6verdimensionerade. De kors 1 hogre
hastigheter och har en ligre vikt. De nya fordonen ar darfor mer kinsliga for brister 1
underhall och man kan forvinta sig att det blir allvarliga konsekvenser snabbare om de
inte underhaélls.

Hos foretag B finns ett nyvaknat intresse for dessa fragor, de borjar fa storre betydelse
till foljd av de problem som foretaget haft.

Underhallsstrategi

Ingen av intervjupersonerna beskrev ndgon mer genomarbetad strategi. De principer
som beskrevs var en fokusering pa kostnadseffektivitet och prioritering av de atgérder
som dr detaljstyrda i foreskrifter, t.ex. bromsunderhall.

Samspelet mellan bestiillare och leverantor

Béda foretagen har haft en successiv dvergang for att renodla kdrnverksamheten. I det
ena fallet till att vara en renodlad bestéllarorganisation och i det andra att fokusera pa
trafikproduktion och att upphandla tjanster som t.ex. underhall.

Foretag B — otydliga ansvarsforhillanden mellan bestillare och leverantor
For foretag B innebar ovanstdende att underhallsavdelningen ar 2001 brots ut till ett

eget bolag. Strategin var da att driva foretag B som ett renodlat “lokforetag” och ldgga
ut allt annat pa en extern leverantdr genom s.k. outsourcing av verksamheten. Tidigare
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fanns en enda underhallsleverantor pa marknaden, men idag finns flera foretag, t.ex.
fordonstillverkare, som vill driva underhéllsverksamhet, ett omrdde dér denna typ av
foretag saknar erfarenhet.

Vid uppdelningen i tva foretag ar 2001 fungerade inte samspelet mellan bestéllare och
leverantor. Bestéllaren, foretag B hade uppfattningen att underhéllsleverantoren skulle
bevaka alla underhéllsfragor, 4ven de som var en integrerad del av driften. Underhalls-
foretaget ville driva enbart de fragor som fanns i avtalet. Resultatet blev att vissa fragor
inte bevakades. Idag har foretag B utokat sin bestéllarorganisation fran 15 till 50
personer for att fi 6kad kontroll och 1dngsiktighet.

Foretag A - Kontrollen 6ver produktionsapparaten har minskat — fokus pa
administration istillet for trafikproduktion

Idag har foretag A inte langre kontrollen 6ver produktionsapparaten eftersom foretaget
ar en renodlad bestéllarorganisation och infrastrukturforvaltare. Sparfordon hyrs ut till
trafikutdvarna och foretag A dvervakar resultatet. Uppdelningen innebair att det dr svart
for foretag A att stélla detaljerade krav pé hur l6sningarna ska utformas. I stillet blir det
diskussioner med leverantéren om vad som ingar i avtalen. Intervjupersonen beskrev att
fokus har forflyttats fran trafikproduktion till administration.

Intervjupersonen ansag att det ar viktigt att fortsitta att behélla kontrollen 6ver
produktionsapparaten efter genomforda effektiviseringar, eftersom verksamheten dd kan
drivas mest effektivt.

Intervjupersonen beskrev att rationaliserings- och kvalitetsincitament hos leverantdrerna
bara finns i upphandlingsdgonblicket — och drivkraften att utveckla kunduppdraget bara
sa lange som den gér hand i hand med en 6kad l6nsamhet for foretaget. De vinster som
gors idag hamnar hos foretagen pd marknaden nir de tidigare kom resenédrerna till godo.
Det blir problem att behalla incitamentet att utveckla kunduppdraget under hela avtals-
perioden nér kontrakten har en 16ptid pd 6-7 ar. I verkligheten finns konkurrens mellan
leverantorer bara i upphandlingségonblicket.

Intervjupersonen beskrev:

“det gar ju inte att upphandla torsdagstrafiken pa tisdagen...”

Utvirdering av genomforda forindringar
Foretag A genomfor regelbundet uppfoljningar och kvalitetskontroller av verksamheten
men har inte genomfort ndgon sammanhallande uppf6ljning av fordndringarna.

Foretag B genomfor t.ex. sédkerhetsrevisionen men har inte gjort nagra utvarderingar av
underhallsstrategier. En genomgripande analys av vad som ar mest kostnadsdrivande pa
underhallsomrédet, t.ex. fordonsflottan eller personalen, borde genomforas. Baserat pa
en sddan analys kan man utforma en strategi. [ dag genomfors kostnadsreduktioner med
“osthyveln” istéllet for att gora minskningar med strategiska grepp, t.ex. genom att
reducera antalet fordonstyper.
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Datainsamlingar for trendanalys och system for avvikelserapportering har nyligen
inforts 1 ett av foretagen.

Hur har de fel som forekommer forindrats under de senaste dren?

Foretag B - Brister i uppfoljning och erfarenhetsiterforing innebéar att fel
aterkommer

Problem som 16sts for dldre fordon dterkommer pé nya och det saknas statistik over
felen. Det finns ocksa stora brister 1 underhéllsinstruktionerna. Anledningen ar att
dokumentation och instruktioner inte uppdaterades for de ombyggnader av fordon som
genomfordes pa 1990-talet. Med en 6kande personalomsittning och bristféllig
dokumentation blir det svarare att utféra underhallsatgérder pa ritt sétt. Resurser
motsvarande 40 manar ska nu investeras for att forbattra dokumentationen.

Okad anvindning av digital teknik ger andra typer av fel. Det kan d bli svérare att
lokalisera fel, t.ex. att avgora om felet finns i den mekaniska dorren eller i dorrdatorn.

Foretag A
Omraden som enbart berdr kvalitet och som bara” dr stérande prioriteras ner, t.ex.
klottersanering och stiadning till formén for de omrdden som kan orsaka stopp i trafiken.

Vilka ytterligare forindringsbehov finns?

e Strategiskt arbete med underhéllsfragor, t.ex. att ha en strategi for
forhallandet mellan forebyggande och avhjilpande underhall.
Okad satsning pa erfarenhetsiterforing

e Att se till att halla en sokprocess igang for att sdkerhetsklassa system for
nya fordon, t.ex. innerddrrar, toaletter, hogtalare och inredning. Underhall
av dessa system har nedprioriterats medan de system som ar
sikerhetsklassade har prioriterats.

12.2.4 Framtiden

Att se framat
En avslutande del i intervjuerna handlade om att bedoma vilka sikerhetsfrdgor pa
framforallt underhéllsomrédet som ar de viktigaste for framtiden.

Intervjupersonerna ansg att de viktigaste sikerhetsfragorna betraktat ur underhalls-
verksamhetens perspektiv var:

e Att se till att det finns underhallsinstruktioner, héir kriavs ett omfattande arbete
med uppdatering

e Vaksamhet pa hur nya fordonstyper med hogre automatiseringsgrad och 6kad
datoranvindning kommer att fungera pd sikt. Vilka underhallsbehov har dessa
fordon?
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Kompetenskraven for montorerna, som kommer att bli hogre i framtiden
eftersom personalen kommer att arbeta ensamma i stérre utstrackning, t.ex.
nattetid.

Att bevaka griansytorna mellan olika aktorer

Intervjupersonerna trodde om situationen om fem éar:

e Att grinsytorna mellan foretagen har fordndrats, att det har varit nddvéndigt

att styra upp dessa fragor bittre pd detaljnivan

e Att foretagets egen styrning av de grundldggande delarna av produktions-

apparaten, d.v.s. trafik och underhall, har 6kat. Insikten finns att det kan
innebéra en successiv virdeminskning och sdmre sikerhet att inte kunna
styra Over entreprenorerna.

Viktiga tillsynsfragor
Avslutningsvis fick alla intervjupersoner frigan om vilka frdgor som de anser att det &r
viktigt att tillsynsmyndigheten bevakar. For jarnviagsbranschen var det foljande:

Underhallsfrdgorna méste komma mer i fokus idag, det dr dir och inte pa
driften som de storsta problemen finns.

Det &r viktigt att tillsynsmyndigheten 4r en motkraft till marknadskraven, att
den faststéller miniminivan och ger tydliga regler. Med denna utgdngspunkt
gér det att bedoma vad som kan astadkommas med dagens resurser.

Tillsynsmyndigheten maste dven stélla krav och ha fler foreskrifter som géller
underhdll. Vissa krav har nyligen inforts, t.ex. pa behorighetssystem och
utbildningsplaner for personalen.

Underhallsentreprendrernas kvalitetssystem och hur de omsitts 1
verksamheten. Exempelvis “man vet vad man borde gora men gor det inte”
p.g.a. brist pa tid och resurser.

12.3 Summering och slutsatser — Sparbunden trafik

Foriandringar over en femarsperiod
De vikigaste fordndringarna under perioden har varit omfattande besparingar i
underhallsverksamheten. Andra viktiga fordndringarna har varit:

Forflyttningen fran en organisation for trafikproduktion till en organisation for
forvaltning och afférer liksom uppdelningen av bestillare, trafikproduktion och
underhall i olika foretag

Kwvalitet har blivit en ekonomisk fraga

Strdvan att hela tiden pressa kostnaderna och effekterna av detta, t.ex. minskade
marginaler att hantera trafikstdrningar genom att det finns férre reservfordon
En dndrad fordelning mellan forebyggande och avhjidlpande underhall, dér
andelen avhjilpande underhall har tillatits 6ka
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Underhallsstrategin, dess innehill och utveckling

En tydlig strategi saknas. Kostnadsreduktioner har varit den tydligaste inriktningen och
inneburit ett minskat forebyggande underhall och en storre andel avhjilpande underhall
har. Atgirder som #r detaljstyrda i foreskrifter, t.ex. bromsunderhall, har prioriterats.

Rationaliseringar och forindringar av bemanning

Avreglering och konkurrensutséttning har skapat en standigt och pagéende
kostnadspress. Bemanningen har minskat och arbetsbelastningen har 6kat. Personalen
arbetar under storre press vilket leder till forsdmrad arbetstrivsel och motivation hos
personalen.

Verksamheten har delats upp pa flera olika foretag och pé olika aktorer for trafik-
produktion och fordonsunderhall. Rationaliseringar och kostnadsreduktioner har
genomforts och i atminstone ett fall har uppfoljning av dessa fordndringar inte skett och
situationen har utvecklats mer eller mindre utan kontroll. Underhallsproblemen har
darfor okat kraftigt i foretaget och andelen olyckor som orsakats av brister i underhall
har okat. I[dag maste dyra och omfattande atgirder vidtas for att komma tillrdtta med ett
uppdédmt underhallsbehov. Den viktigaste drivkraften for dessa fordndringar har varit
marknadskrafterna. Under perioden har nya fordonstyper och digital teknik
introducerats. Fordonskonstruktionen har optimerats med bl.a. lagre vikt for att minska
kostnaderna.

Utvirdering av genomforda forindringar
Inga utvirderingar har genomforts.

Personalens upplevelser av forindringarna
Det ar viktigt att komma ihag att resultaten i detta fall baseras pa ett fatal intervjuer.

Vilka positiva effekter har forindringarna haft?

Fé positiva effekter lyftes fram. Det dr svart att identifiera sddana eftersom inga
systematiska uppfoljningar har genomforts. Den viktigaste dr dock att de tidiga
rationaliseringar som genomfordes av verksamheten samt en satsning pad modern teknik
och fordonspark innebar besparingar som formodligen inte hade ndgon negativ
paverkan pé sékerhet och kvalitet. Troligen &r forklaringen att det i ett tidigare skede
fanns en gemensam kontroll 6ver de viktiga delarna av produktionsapparaten nidmligen
drift och underhall eftersom dessa tva delar &r avgorande for att kunna bedriva
trafikproduktion.

Vilka effekter har fordndringarna haft pa underhéllets kvalitet?

Besparingar i underhéllsverksamheten startade under 1990-talets andra hilft da vissa
underhallsintervall togs bort och foretaget overgick till en strategi dér en storre andel
avhjdlpande underhéll accepterades. Pa detta sitt forsdmrades underhallsverksamheten,.
Motiven till forsdmringen har inte dokumenterats. Ingen systematisk uppf6ljning
genomfordes av hur besparingarna paverkade sikerhet och kvalitet, situationen tilldts sa
att sdga att "driva ivag”.

Att underhallet var eftersatt visade sig forst mot slutet av 1990-talet d& det intraffade
fler allvarliga olyckor jaimfort med tio r tidigare.
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Vilka mojliga risker kan forindringarna innebira?
e Fler olyckor som kan relateras till brister i underhall

e Otydliga ansvarsforhallanden mellan bestéllare och leverantér, svért att hantera
frdgor som inte detaljreglerats i avtal

e Kontrollen 6ver produktionsapparaten har minskat, bl.a. da kontrollen av
underhallsverksamheten har minskat

e Incitamenten att forbattra kvalitet och sékerhet finns bara hos leverantoren 1
upphandlingségonblicket och blir svara att upprétthélla under hela kontraktets
16ptid — om de inte gar hand 1 hand med foretagets ekonomiska utveckling

e Gamla, redan 16sta problem aterkommer. Brister i uppf6ljning av fordndringar
och brister i erfarenhetsaterforing medfor att fel som 16sts pa dldre fordon
aterkommer pa nya

e Tidigare kostnadsreduktioner i underhéllsverksamheten har inneburit att
dokument och instruktioner inte uppdaterats efter ombyggnader av fordon

e (Okad storningskinslighet eftersom antalet reservfordon #r mindre.

e Minskningen av antalet reservfordon innebir att mer underhall miste ske
nattetid vilket gor underhallspersonalen far samre arbetstider, far arbeta under
Okad press och far samre stod 1 arbetet di inga arbetsledare &r 1 tjdnst nattetid.

e Bemanningen har minskat och arbetsbelastningen har okat.

e Risker kommer inte till foretagsledningens kinnedom eftersom inga analyser
genomfors

e [Leverantorerna pressas att sinka kostnaderna — det dr dock oklart vilka effekter
det kan fa pa sdkerhet och kvalitet.

Vilka forbéttringar och forindringsbehov tar de intervjuade sjilva upp?
Underhallsfrdgorna maste fa ett 6kat fokus, tillsynsmyndigheterna méste stilla krav och
ha fler foreskrifter pa detta omrade. Det dr viktigt att tillsynsmyndigheten 4r en motkraft
till marknadskraven, att den faststéller miniminivan och ger tydliga regler for vad som
ar tillatet och inte.

Andra forbéttringsbehov ér:

e Foretagets egen styrning av de grundlidggande delarna av produktionsapparaten,
d.v.s. trafik och underhéall, behover dka. Insikten finns att det kan innebéra en
successiv viardeminskning och sdmre sékerhet att inte kunna styra dver
entreprendrerna. Griansytorna mellan foretagen bor fordndras eftersom det ar
nddvéndigt att styra upp dessa fragor ytterligare pd detaljnivan.

e Underhallsinstruktionerna bor forbattras, hir kravs ett omfattande arbete med
uppdatering

e Kompetenskraven pa personalen behdver analyseras eftersom de kommer att
arbeta ensamma i storre utstrickning, t.ex. nattetid.
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13. Sammanfattande tabell - Forandringar i
olika foretag

De fordandringar som skett har sammanstéllts for alla kraftverken och for jarnvégstrafik
och har relaterats till olika omrdden i SKI: s underhéllshandbok. I tabell pé 2 pd foljande
sidor sammanfattas de fordndringar som dgt rum under en femarsperiod samt de risker
och mgjligheter som de innebér.

Tabell 2. Sammanfattningar av fordndringar i underhdllsverksamheten over en
femdrsperiod, summering av risker och mojligheter.
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Del C — Summering och slutsatser

14. Diskussion och slutsatser

14.1 Sammanfattning av aktuellt lage

Vad har hént i kirnkraftforetagen under fem ar?

Rapporten pekar pé en rad fordndringar av underhallsverksamheten i
kérnkraftforetagen under de senaste fem &ren. En slutsats &r att det
forekommit fler fordndringar under de senaste fem aren jamfort med den
foregdende 5 - 10-arsperioden och att de skett i snabb takt. Fordndringar har
avsett bade strategi och organisation.

Under den tidigare perioden, fram till ungefér dr 1996-97, var situationen
med ett undantag mycket stabil, och hade sa varit i princip sedan
anldggningarna startades. Undantaget &r riksdagsbesluten om avveckling av
den svenska kérnkraften med debatter och politiska och opinionsmissiga
fordandringar som inneburit osékerhet kring verksamhetens framtid. Men
under hela denna period fanns inga yttre ekonomiska drivkrafter for forédnd-
ring. Avregleringen av elmarknaden genomfordes den 1 januari 1997 och
skapade ett tydligt kostnadsfokus i foretagen. Att elpriserna var ldga under
perioden 1997-2000 innebar ocksé en kostnadspress. Foretagen hamnade 1
en situation med helt nya omvirldsforutséttningar.

De laga elpriserna skapade ett yttre tryck pa besparingar och rationalise-
ringar. Nya idéer och metoder borjade tillampas, t.ex. processanalyser
(arbetet pabdrjades 1996-97) och aktuella trender pé organisationsomradet
och erfarenheter fran foretag i andra branscher gav upphov till nya organisa-
tionsformer som matrisorganisationer men ocksé en stravan att koncentrera
kompetens och uppna stordriftfordelar borjade 4 genomslag kring &r 2000.

Foretagen hade olika forutsdttningar, behov och problem nér forandrings-
arbetet startade, och déarfor har forandringarna haft olika konsekvenser pa
olika anldggningar. Exempelvis har problemen med matrisorganisationen
varit olika stora pé de tre anldggningarna.
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Olika forandringar samt problem och risker sammanfattas i tabellen 1 kapitel

13.

Vilka forandringar har skett i kirnkraftforetagen?
I detta avsnitt kommenteras nagra av de fordndringar som skett och som
presenteras 1 tabellen.

Personal

Bemanningen har minskat eller varit oférdndrad och kraven i arbetet
har okat. Underhallskompetensen har omfordelats i organisationen.
Nya metoder och utrustning, t.ex. RCM och programmerbara
system, stéller 6kade krav pa analytisk kompetens och annan
teoretisk kompetens. Samtidigt dr den praktiska” kompetensen och
erfarenheten viktig for att utvecklas i arbetet. En kompetens-
omstdllning pagar bland underhéllspersonalen.

Flera av intervjupersonerna beskriver att arbetstrivsel och motivation
1 en del fall har paverkats negativt av nya organisationsformer,
atminstone 1 ett kort tidsperspektiv. Det gar dock inte att dra nagra
generella slutsatser for hela personalgruppen eftersom inga enkat-
studier genomforts i detta projekt. Vissa av kraftforetagens egna
undersdkningar har dock visat tecken pd en nagot sdmre
arbetstrivsel.

Vissa intervjupersoner tycker dock att personalen fatt goda
utvecklingsmojligheter med den nya organisationen. Resultaten
tyder pd, i enlighet med andra forskningsresultat, att rationaliseringar
och fordndringar maste kombineras med verksamhetsutveckling och
personalens delaktighet for att vara framgéngsrika.

Material

Viss verksamhet har utkontrakterats. Ett foretag ser att denna
utveckling kan fortsdtta medan de tvé andra inte har planer pa att
utkontraktera mer.

Det finns exempel pa olika forhallningssétt till f6rradshéllning.
Exempelvis att minska personalresurser for forradet men ocksé att
optimera forradshéllningen sa att komponenter som ar sirskilt
kritiska for produktionen alltid finns i forrad.

Koordinering

De storsta fordndringarna har dgt rum pa detta omrade

Alla foretagen har skapat en gemensam underhéllsavdelning

Alla foretagen har eller har haft en organisation med matrisinslag.
Vissa av foretagen under de sista d&ren minskat matrisinslaget eller
overgatt till en ren linjeorganisation.
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e Det har varit svarare att tydliggdra ansvar och roller i matris-
organisationen. Inslaget av forhandling har varit storre eftersom det
finns bade en projektchef och en linjechef.

e En mer resurssnél organisation har skapats, vilket inneburit 6kad
arbetsbelastning for medarbetarna. Mer planering kravs for att fa rétt
resurs pa rétt plats. Likasa kan det uppsta resursproblem vid
arbetstoppar.

e Alla anldggningar har 6vergivit ett renodlat kund-leverantors-
forhallande, produktionsenheterna vill istdllet ha en kompetent
underhallsleverantdr med helhetssyn. Avtalen bygger pa en
langsiktighet i underhallsavdelningens dtagande mot
produktionsenheterna

Verktyg (avser ocksia administrativa verktyg)

e Ny underhillsstrategi baseras pa statuskontroller for tillstindsbaserat
underhall och pé riskbaserade analysmetoder. Detta kriver ny
utrustning, t.ex. for vibrationsdvervakning.

e Moderna datorbaserade underhallssystem finns pa alla anldggningar.
Datorbaserade verktyg anviands direkt ute i produktionen, t.ex.
datorbaserad mét- och registreringsutrustning direkt bredvid
maskinerna. Nya arbetsmetoder och datorbaserade verktyg kréver en
kompetensomstillning i personalgruppen.

Information
e Det finns bittre forutsattningar for erfarenhetsaterforing med en
gemensam avdelning.
e Det finns ett generellt behov att forbattra underhéllsinstruktionerna.
En av anldggningarna har genomfort ett forbéttringsprogram.

Drivkrafter for fordndring

Avregleringen medforde en 6kad ekonomisk medvetenhet och laga elpriser
skapade behov av kostnadsreduktioner. Detta var de viktigaste drivkrafterna
bakom fordandringarna. Idag anses det viktigt att ha ett ekonomiskt
konkurrenskraftigt utgdngsldge om elpriserna sjunker i framtiden. Internt
har det funnits en medvetenhet om effektiviseringspotentialen men det har
varit de yttre kraven som “knuffat p4” de interna kraven sa att det blivit
verkliga fordndringar. Formodligen har kostnadspressen inneburit att
fordndringarna blivit fler och att de genomforts 1 snabbare takt.

Flera av de intervjuade beskriver att vi &nnu inte sett alla effekterna av

avregleringen. De yttre kraven drev pa de interna fordndringsbehov som
redan fanns i organisationen, se figur 20.
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Yttre paverkans-
férhallanden
*Avreglering
*Globalisering
*Ekonomisk
styrning
*Myndighetskrav
*Tillgang till
personal

orbattringar
sLarande
*Ekonomisk styrning

Figur 20. Drivkrafter for fordndring.

Andra drivkrafter som ndmnts i intervjuerna &r:

e Okade myndighetskrav som medfdr mer administration och
dokumentation for foretaget. Det blir da arbetskrdvande och
fordyrande att ha olika arbetssitt, de olika delarna av foretaget maste
samordnas.

e Anpassning till modern foretagskultur och modernt
kvalitetstankande.

e Nir antalet externa leverantorer i branschen blev farre fanns ett
behov av att kraftsamla de foretagsinterna resurserna.

For Ringhalsgruppen har sammanslagningen mellan Ringhals och
Barsebéck varit en drivkraft for att skapa en effektiv organisation.

14.2 Likheter och skillnader mellan foretagen

14.2.1 Likheter mellan foretagen

Vad innehéller strategierna?

Alla anldaggningarna arbetar med strategidokument f6r underhdll. Grunden i
strategierna for samtliga anldggningar &r att underhallsinsatserna ska ge stod
for en definierad tillgdnglighet. Detta innebdr att tillstindskontroller av
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utrustning och olika typer av analyser ligger till grund for beslut om
atgarder.

Pé samtliga anldggningar har en person, oftast pa underhallsenhetens
utvecklingsavdelning, givits uppdraget att formulera och konkretisera
strategin i dialog med Ovriga intressenter. Nér denna kartldggning
genomfordes pagick arbetet med att ta fram strategierna. Anldggningarna
hade en klar uppfattning om inriktningen och vilka huvudpunkter som
skulle ingé 1 strategierna men detaljeringsgraden skiljde sig &t. Vid data-
insamlingen hade Ringhals (mars 2004) en del konkreta formuleringar
medan OKG (november 2003) var mer 6vergripande. Det bor understrykas
att inget av foretagen hade fardiga strategidokumentet.

Ringhals strategidokument var forhallandevis heltdckande och dvergripande
och inneholl konkreta mélsattningar som dock vid unders6kningstillféllet
inte var helt avstimda med alla intressenter. Forsmarks strategi (februari
2004) hade en konkret inriktning och fokuserade direkt pé olika tekniska
system. Strategin innebdr att genomfora analys och dversyn av samtliga
system 1 anldggningen med tydligt definierade férebyggande och
avhjilpande underhallsinsatser. OKG:s strategidokument fanns vid intervju-
tillfallet 1 form av 6vergripande principer. Ett arbete med att konkretisera
dokumentet pagick.

Alla kdrnkraftforetag dr inriktade pé att optimera och troligen minska
underhallinsatserna genom tillstandsdvervakning och analyser for att vélja
ut rdtt typ av underhdll pa ratt komponenter. De analysverktyg som anvénds
har en gemensam bas, t.ex. system for tillstindsovervakning och RCM-
metodik for analyser. Ringhals och Forsmark anvénder forenklade och
foretagsanpassade varianter av RCM-metoden.

Underhallsprocessen innehaller pé alla kraftverken stegen planera, utfora,
kontrollera och lira. Under senare &r har lirandet kommit mer i fokus
eftersom alla foretagen har skapat en sirskild utvecklingsenhet pa under-
hallsavdelningen. Forsmark har vidareutvecklat underhéllsprocessen i en
egen, intressant modell som tydligt skiljer pa underhallsledning och
operativt underhall, se kapitel 11. Modellen innebér att de olika stegen
planera, utfora, kontrollera och ldra genomfors i tva loopar, bade for
underhallsledning och for operativt underhall, se kapitel 11.

Ett omfattande datorbaserat underhéllssystem finns hos alla kdrnkraft-

foretagen. Ringhals och OKG: s underhéllssystem kan kopas direkt pa
marknaden medan Forsmark anvénder ett egenutvecklat system.
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Organisation

Alla tre foretagen har en gemensam underhallsavdelning med en
utvecklingsenhet. Produktionsavdelningarna har det fulla ansvaret for att
bestilla tillrackliga underhéllsinsatser.

Underhallsavdelningen har ett 1dngsiktigt d&tagande mot produktionen som
innebér att presentera forslag pa underhallsinsatser som produktions-
avdelningen sedan bestiller. Atagandet regleras med avtal och kontrakt och
innebaér 1 korthet att underhéllsavdelningen bestimmer vad som ska utforas,
vem som ska utfora det och hur det ska utforas. Produktionsavdelningen
avgor nar det ska utforas.

En minskning av genomforda underhallsétgéarder har skett pé alla anldgg-
ningarna och olika fordndringar av personalsammansittning och personal-
styrkans storlek har genomforts pé alla foretagen. Personalminskningar har
genomforts pa ett av foretagen, pé ett annat har inga direkta minskningar
gjort utan personalen har fatt fler arbetsuppgifter da andelen externa
leverantorer har minskats. Pé ett tredje foretag beskrivs att personalen inte
minskats men att det skett en omférdelning sa att antalet tekniker minskat
och antalet underhéllsingenjorer har 6kat. Den operativa personalen
upplever i detta fall att personalen minskat. Generellt sett har personal
forflyttats fran utforar- till bestéllarfunktioner.

Det ar mycket tydligt att det tar tid for fordndringarna att “’sétta sig”. Detta
tar tid och kraft fran verksamheten och skapar oro och minskad trivsel i
personalgruppen vilket paverkar arbetsmotivation och i férlingningen ocksa
eventuellt arbetets kvalitet. Forskningsresultat som presenterats tidigare i
rapporten visar entydigt att ju storre och ju fler fordndringar pa samma géng
desto storre problem. Problemen 6kar ocksd om personalen inte gors
delaktig i fordndringen. Forhédllandet att fordndringarna tar tid och kraft fran
verksamheten och att de skapar oro och minskad arbetstrivsel i personal-
gruppen har forekommit i varierande utstrackning i kdrnkraftforetagen.

Alla foretagen genomfor uppfoljningar av verksamheten i form av arbets-
miljo- och sdkerhetskulturenkéter men ocksa med kvalitetsrevisioner.
Atminstone ett av foretagen har pabdrjat ett arbete med sjilvutvirdering
inom den egna enheten.

Alla anldggningarna har eller har haft en matrisorganisation och/eller en
organisation med starka matrisinslag. Formen har valts for att organisera
sig for att fa basta nytta av foretagets gemensamma resurser och for att
forbéttra koordineringen mellan enheter och funktioner i organisationen. Det
ar tydligt att de nya organisationsmodellerna med en blandning av matris
och linje har inneburit svarigheter pa alla kraftverken. Organisationsformen
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har inneburit oklarheter 1 ansvar och roller, men hur stora svarigheterna
blivit har varierat mellan olika foretag.

P& OKG kvarstar matrisorganisationen. Ringhals organisation kan betecknas
som en linjeorganisation med tydliga matrisinslag. Forsmark har gatt
tillbaka till en linjeorganisation eftersom det funnits stora problem med
matrisorganisationen.

En del av problemen med matrisorganisationen kan bero pa ovana vid
projektarbete och de forhandlingsinslag som finns i matrisorganisationen. Péa
ett av foretagen har de oklarheter som uppstatt i gransytorna mellan drift
och underhall lett till enstaka RO-rapporter.

Alla anldggningarna anser att den viktigaste fragan i framtiden &r att se till
att den nya underhallsstrategin implementeras och att den nya
organisationen fungerar for att fa ut de forvéntade vinsterna.

14.3.2 Skillnader mellan foretagen

Ringhalsgruppen bedriver verksamhet i en gemensam organisation pa tva
olika orter, vilket stéller sirskilda krav pd planering och koordination.

Ringhals och Forsmark ar mer inriktade pa att minska det forebyggande
underhallet och 6verga till ett tillstindsbaserat underhall. OKG vill 6ka det
forebyggande underhallet.

Forsmark har inte en blockbunden koordinator som de andra tva foretagen
utan en sérskild funktion for revisionsarbetet. Forsmark har en sédrskild
funktion for planering/underhallsledning. Eftersom huvudleverantéren for
PWR-stationerna finns i USA har Ringhals fran starten haft mer intern
underhéllskompetens jaimfort med de andra svenska anlédggningarna.
Sammanfattningsvis dr likheterna mellan anldggningarna storre dn
skillnaderna.
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14.3 Intervjuresultaten - forandringar i
organisation och strategi under fem ar och
mojliga risker

Positiva effekter

Ett entydigt resultat, som flera av intervjupersonerna patalat &r att de
positiva effekterna visat sig inte vara sa litta att uppna som forvéntat och
inte kommit sa fort som forvéantat.

Fler av intervjupersonerna beskriver att positiva effekter som atminstone tva
av anldggningarna redan uppnétt dr battre mojligheter till erfarenhets-
aterforing och metodutveckling med den gemensamma utvecklingsenheten.

De systematiska analyser av system och underhallsprogram som genomfors
med RCM-metodik innebér forbattringar for reaktorsdkerheten. Andra
positiva effekter finns pad kompetensomradet dir foretaget far bredare
kompetens, tillgang till en stérre kompetensmassa och ett gemensamt
arbetssitt pa hela enheten. Intervjupersonerna beskriver att vissa positiva
resultat redan har uppnétts pa dessa omrdden och att fler sddana effekter
forvintas.

Andra positiva effekter som intervjupersonerna beskriver ar béttre resurs-
utnyttjande och ekonomi och minskade kostnaderna, bl.a. beroende pa att
personalen har minskat men ocksa pa bittre underhéll menar vissa av
intervjupersonerna. Andra intervjupersoner menar dock att kostnaderna inte
minskat och att personalminskningar innebéar férsémringar. Baserat pa
resultaten fran intervjuerna gér det inte att dra nigra entydiga slutsatser nér
det giller ekonomi och underhallets kvalitet.

Majliga risker med forindringarna

Mojliga risker som framkommit i intervjuerna ar:
e Minskad bemanning: det finns en risk att neddragningen av
personalstyrkan blir for stor.

e Hog arbetsbelastning och stort dvertidsuttag ger stor belastning pa
personalen.

e Problem med arbetstrivsel och motivation, frimst efter fordndringen
till matrisorganisationen.

e Oklarheter 1 ansvar och roller i den nya organisationen.
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Risk for att den praktiska kompetensen “kommer bort” i den
pagaende kompetensomstéllningen som fokuserar pa analytiska,
datorbaserade metoder. Det finns en risk att kompetensen att se,
lukta och kénna underskattas.

Koordineringsfunktionerna kan bli dverbelastade.

Svérigheterna med de riskbaserade metoderna ér flera: att risk-
baserade metoder inte stimmer med verkligheten, att de inte miter
det som de avser att mita och att det probabilistiska tankeséttet for
risker tillats dominera 6ver det deterministiska pa bekostnad av en
bra balans mellan de tva.

En annan mojlig risk dr att metoderna inte &r tillridckligt val ut-
vecklade och att kunskaperna om hur resultaten ska tolkas &r
begransade och att detta leder till fel slutsatser. I projektet under-
soktes dock inte hur PSA-metoder har implementerats pa olika
nivéer i organisationen.

Hardare prioriteringar okar risken for att fel saker viljs bort.
Kaénslan av dgarskap for en sirskild produktionsenhet liksom
teamkédnslan kan gé forlorad pé en stor avdelning dar medarbetarna
arbetar pé flera produktionsenheter.

Brister i underhallsinstruktioner blir uppenbara nir det sker
personalomflyttningar. Om arbetsrutiner inte dokumenterats finns
risk att personal gor fel eller att atgérder gloms bort.

Standigt fokus pé att minska kostnaderna — hur ldnge ar
sdkerhetskulturen en motvikt?

Svarare att planera in FU under drift eftersom det kan leda till
driftstorningar som ger produktionsbortfall.

Madjliga malkonflikter?

Vissa motstridigheter har kommit upp 1 kartldggningsarbetet nir det géller
ny organisation och strategi och de principer och rekommendationer som
hittills varit géllande for reaktorsidkerhetsarbetet. Nédgra sddana mojliga
maélkonflikter presenteras nedan.

Mojliga méalkonflikter

En grundlaggande dimension i bl.a. begreppet sdkerhetskultur &r
tydlig ansvarsfordelning. I en matrisorganisation &r inslaget av
forhandlingar stort for att alltid utnyttja organisationens resurser pa
bista sdtt. Fragan &r hur dessa egenskaper ar forenliga med kraven
pa strikt ansvarsfordelning, ofta med en hierarkisk organisation,
vilket varit vanligt forekommande 1 kdrnkraftforetagen.

Att mota behovet av att samtidigt kommunicera sikerhet och krav pa
ekonomi och effektivitet till medarbetarna. I flera intervjuer, i olika
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foretag, har det framkommit att medarbetarna upplever att budskapet
ar dubbelt. Denna kommunikation har visat sig vara svar. Det
forefaller vara visentligt att foretagen redan pa hog niva i lednings-
systemet och hela védgen ner till den enskilde medarbetaren
fortydligar denna kommunikation.

e Strategin att ldgga ut arbete som inte ir kirnverksamhet pa externa
leverantorer har ndmnts i intervjuer. Kan det finnas svarigheter att
tilldmpa denna strategi nir tillgangen pé externa leverantorer
minskar?

14.4 Vilka omraden ansag intervjupersonerna
att SKI bor bevaka

Sammanstillning av de omriaden som SKI bor bevaka
Intervjupersonerna fick besvara en fraga om vilka omrdden de ansdg att SKI
skulle bevaka. De omraden som lyftes fram var:

e Bemanning - som togs upp pa alla anldggningar och av minga
intervjupersoner

e Kompetens och utbildning

e Betrakta verksamheten med ett helhetsperspektiv, undvika alltfor
stor detaljstyrning. Skapa balans mellan olika krav, exempelvis far
inte kraven pa ett omrdde bli si hoga att de tar for mycket resurser
fran andra omraden.

e Att ekonomibudskapet inte tar 6verhanden Gver sikerhetsbudskapet

e Att underhallsinstruktionerna moderniseras och att anvindbarheten
forbéttras

e Fragor om anldggningens dldrande och generationsvaxlingen i
personalgruppen, t.ex. strategi for kompetenséverforing

e Ledningsfragor

e Granskning av stora projekt med ny utrustning

e Paverkan av nya verktyg och teknik, som krdver mer programmerbar
utrustning och 6kad analytisk kunskap

e Att det skapas en balans mellan deterministiska och probabilistiska
analyser och krav
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14.5 Hur ér sakerhetslaget inom underhall idag
efter de forindringar som genomforts?

Har farhigorna om de negativa effekterna av avregleringen uppfyllts?
Denna studie ger en del ny kunskap kring de farhagor som svenska och
europeiska sikerhetsmyndigheter framfort och som tidigare presenterats i
kapitel 2.

Svenska forhallanden i jimforelse med resultat fran en amerikansk
studie
Den amerikanska sammanstillningen (NUREG-6735) pekade pé flera
omstandigheter dér sidkerheten skulle kunna paverkas negativt. De flesta av
dessa omsténdigheter har observerats ocksa i Sverige. Exempelvis:

e Lang inldrningskurva, det drdjer innan vinsterna kommer

e Minskade underhallskostnader, omprioritering av utgifter i foretaget

e Manga fordndringar pa kort tid, hog fordndringstakt, forvantningar

att fler konsekvenser kommer att visa sig pa sikt
e Personalminskningar och 6kad arbetsbelastning

Nedan kommenteras ndgra omraden dédr den amerikanska samman-
stdllningen visat forsdmringar men dér det inte finns nigra tecken pa
forsdmringar i resultaten fran denna undersokning.

Ingen méitbar forsdmrad sidkerhetsprestation har noterats i Sverige forutom
att det pa ett foretag forekommit enstaka RO-rapporter som 1 MTO-analyser
kunnat relateras till oklarheter i ansvarsforhallanden mellan drift och
underhall. Exempel pd nya typer av fel som tagits upp 1 intervjuerna och
som ocksé kan dterfinnas i RO-rapporter &r:

e Fel i samband med anvindning av ny utrustning

e Brister i samarbete och kommunikation — sirskilt i samband med

organisationsforandringar
e Problem med instruktioner

Inga forsamringar har observerats nér det géller kompetens i sédkerhetsfragor
1 organisationen och kompetens hos enskilda medarbetare. Det finns snarare
tecken pa en 0kad kvalifikationsniva pd underhallsavdelningen. Det fore-
faller ocksd som om det har varit mojligt att koppla de forandringar som
genomforts till en utveckling av verksamheten. Daremot dr det viktigt att
arbeta strategiskt med den kompetensomstéllning som sker 1 personal-
gruppen, med dkade krav pa analytisk kompetens samtidigt som den
praktiska kompetensen och erfarenheten ar fortsatt viktig. Att utféra
rutinuppgifter ute i anldggningen ir en viktig del i kompetensutvecklingen
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for underhéllspersonalen. Kraftforetagen bor bevaka denna fraga. Studien av
Reiman m.fl. (2004) pekar ocksa pa att kompetensomstéllningen dr en viktig
framtidsfraga.

Positiva effekter av forandringarna ar att teknikutvecklingen inneburit att
utrustningen blivit mer tillforlitlig och mindre underhéllskrdvande. Dessa
effekter har uppnatts vid investeringar och byte av utrustning . Erfarenheter
frén flygbranschen visar att det &r mojligt att minska underhallet och f&
sdkerhetsforbattringar genom att pd detta sétt minska risken for fel eftersom
underhéllsatgirder ocksa innebir en betydande risk att introducera nya fel.
Andra forklaringar till den forbattrade sikerhetsprestationen inom flyg-
sektorn &r storre sdkerhetsmarginaler, béttre utbildning och hjdlpmedel.

For elmarknaden kan forbéttringar av sikerhet och effektivitet forklaras med
storre fokus pa sékerhetsrelaterade system och minskad byrékrati (NUREG-
6735).

Sdkerhetsmyndigheternas farhagor

Nedan kommenteras de farhdgor som europeiska sédkerhetsmyndigheter haft
och som presenteras i1 inledningen i kapitel 2. Nér det géller sakerhets-
myndigheternas farhagor har denna undersokning givit 6kad kunskap kring
om dessa farhdgor &r aktuella i Sverige. Ndgra av de farhdgor som
observerats och tidigare ndmnts &r att tillgangen till expertis hos externa
leverantorer minskat, 6kade krav pa personalen, 6kning av dvertidsarbete
och 6kad ekonomisk press.

En jaimforelse av farhdgorna och resultaten frén denna studie presenteras i

tabellen nedan.

Tabell 3. Jamforelse av de europeiska sdikerhetsmyndigheternas farhagor
och resultaten i denna studie.

Fraga

Utfall i denna studie

Kommentar

Farhagor pd strategisk nivad:

Forsvagning av ansvarsbilden for
sakerhet

Ej undersokt

Bristande samverkan mellan
agare och affarschefer

Ej undersokt

Okad anvéndning av externa
leverantorer, dar priset ar en viktig
faktor for valet. Maste minimi-
standarder for externa
leverantorer stallas upp?

Okad anvéndning av externa
leverantorer hos vissa foretag
men priset ar inte det viktigaste
for valet

Anvandningen av externa
leverantérer varierar mellan
foretagen

Foérsamrad finansiell status hos
karnkraftforetagen. Vad hander
med ett foretag som far allvarliga
ekonomiska problem?

Har ej varit mojligt att
understka

Erfarenheter fran
jarnvagsbranschen i USA och i
viss man i Sverige

visar risk for sakerhetsproblem
hos féretag med ekonomiska
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Fraga Utfall i denna studie Kommentar
Farhdgor pd strategisk nivd:
problem
Otillracklig fondering for avveck- Ej studerat
ling
Minskad tillgang pa externa Ja | intervjuerna har framkommit att

leverantorer

tillgangen pa externa
leverantérer minskar, alla fore-
tagen arbetar med att definiera
sin kdrnkompetens

Minskat intresse for att arbeta i
branschen gor det svarare att
nyrekrytera

Ej undersokt

Farhagor for férhallanden som
kan fa direkt sékerhetspéverkan:

Ledningen fokuserar mer pa
ekonomi an pa sakerhet

Nja- men det uppfattas sa i
kommunikationen ut till med-
arbetarna

Flera medarbetare har uppfattat
budskapet att ekonomi ar
viktigast. Under 5-10 ar har det
skett en stor omstallning i
branschen fran en mycket god
tillgang pa resurser till att arbeta
kostnadseffektivt, denna
omstallning kan vara en av
svarigheterna

Okade krav pa medarbetarna med
risk for Gverbelastning

Ja, entydigt

Det har framkommit att kraven
Okat

Omfattande 6vertidsarbete

Ja, omnamns i intervjuer fran
alla kraftverk, men ingen upp-
féljning av statistik har
genomforts

Belastningen varierar mellan
olika medarbetare. En chef
uttrycker att det ar "besvarande
hogt” och atgarder planeras.

Forsamrad kvalitet pa utfort
arbete

Troligen inte, men viss risk
finns

Nar det forekommer kraftigt
forsamrad arbetstrivsel
forsdmras motivationen och
personalens vilja att anstranga
sig extra for att I6sa sina
arbetsuppgifter. For ett av
foretagen kan det vara sa att
kvaliteten har uppratthallits
genom att fler externa leve-
rantorer anlitas

Malkonflikter som nar anlagg-
ningen aldras kan uppsta mellan
att reducera underhall och anda
behalla livslangden

Troligen inte

Inga sadana tecken i dagslaget,
svart att uttala sig i fragan

Minskade sakerhetsmarginaler,
effekthdjningar

Effekthojningar forekommer

Riskbaserade analysmetoder
och kostnads-nyttoavvaganden
innebar att marginalerna
minskas.

Mindre investeringar i sakerhets-
system

Nej

Minskade investeringar pa andra
omraden, men inte i
sakerhetssystem

Minskad tillforlitlighet i utrustning
p.g.a andrade underhalls-
strategier,

Nej, utbyte av utrustning
innebar forbattringar

Forsamrad stabilitet i elnatet
paverkar produktionsanlagg-
ningen

Ej undersokt
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Farhagor som beror det direkta myndighetsarbetet har inte undersokts 1
denna studie. Dessa bor undersokas liksom de av farhagorna ovan som inte
berdrts 1 denna undersokning.

Vad kan kirnkraftbranschen liira av avregleringen i sparbunden
trafik?

Jarnvéagssektorn har levt langre 1 den avreglerade vérlden dn
karnkraftsektorn.

Vilka erfarenheter kan vara relevanta for kdrnkraftsektorn?

e Det finns flera exempel pé att jairnvigsforetag med finansiella
problem ocksé fétt sédkerhets- och kvalitetsproblem.

e Nodvéandiga resurser for trafikproduktion som drift och underhall har
delats upp 1 flera olika foretag. Detta har medfort att det ar svart att
behalla helhetssyn och kontroll 6ver produktionsapparaten och att
fragor “faller mellan stolarna”. Ur produktionssynpunkt dr det
nddvindigt med en gemensam sammanhéllning av drift och
underhall.

e Kontrollen 6ver produktionsapparaten har minskat nér delar av

verksamheten har utkontrakterats. Fokus har flyttats Gver pa

administration istéllet for att ligga pa trafikproduktion.

Avreglering och ny teknik har drivit pa fordndringarna

Minskat antal reservfordon ger 6kad storningskinslighet

Personalen utnyttjas hart

Brister i uppfoljning och erfarenhetsaterforing innebar att fel ater-

kommer — organisationens erfarenheter och kollektiva minne vardas

inte.

e Otydliga ansvarsforhallanden mellan bestdllare och leverantor leder
till att atgirder inte utfors och att forhandlingssituationer om vem
som har ansvar for att dtgirder utfors stindigt dterkommer.

Intervjupersonerna fran den sparbundna trafiken anser att det 4r nddvandigt
att i framtiden dndra grénsytorna och gora det mojligt for foretagen att ha en
gemensam och detaljerad styrning av de delar som é&r kritiska for
produktionsapparaten, t.ex. drift och underhall. Likasa maéste tillsyns-
myndigheten stédlla upp tydliga regler och ramar for hur verksamheten ska
bedrivas sa att ekonomisk press inte far negativa konsekvenser.
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Vilka risker finns da for reaktorsikerheten?

Flera forhdllanden som kan leda till forsdmringar och eventuellt fa
konsekvenser for reaktorsdkerheten har diskuterats ovan. Sddana
forhdllanden dr hog arbetsbelastning och press pa personalen, bristande
arbetstrivsel och motivation och brister 1 underhillsinstruktioner. Dessa
forhallanden har mojlighet att var for sig men framforallt i olika kombina-
tioner kunna paverka sdkerhet och kvalitet negativt. Exempelvis medfor
sdmre arbetstrivsel oftast ett minskat intresse och en minskad motivation
och vilja att anstringa sig extra nir det krdvs. Engelska studier av spar-
bunden trafik har visat att det finns tendenser till att lokférare med délig
arbetstrivsel missar fler stoppsignaler.

Nar det géller hog arbetsbelastning har manniskor en god formaga att
hantera tillfdlligt hoga krav 1 arbetet utan att prestationen forsdmras.
Déaremot kan en langvarigt hog belastning fa negativa konsekvenser. Det ér
vanligt att beskriva att balansen mellan resurser och belastning innebir att
resurserna, t.ex. kompetens, utbildning, arbetsmotivation méste dverstiga
kraven eftersom det alltid méste finnas en viss Overkapacitet for att hantera
tillfalliga, mycket belastande situationer, t.ex. ett oplanerat stopp.
Verksamheten fér alltsa inte ’slimmas” sd mycket att denna typ av
Overkapacitet faller bort.

Anvindningen av moderna analysmetoder och inriktning mot ett riskbaserat
underhdll innebér att optimera verksamheten. Detta innebér bl.a. att tiden for
att genomfora underhéllsatgarder forkortas.

Ekonomisk press och hog forandringstakt kan ocksa ge en negativ paverkan.
Formodligen skulle sddana brister pé sikt kunna erodera” ledningens
sikerhetsbudskap.

Resultaten pekar dérfor pa att man infor forandringar bor genomfora
analyser av vilka effekter dessa far pa arbetsprocesser och medarbetare, t.ex.
pa arbetstrivseln. Mgjligen kan sddana analyser ingé i de riskanalyser som
vissa foretag genomfor idag. Exempelvis om en fordndring bedoms fa
mycket negativa konsekvenser for t.ex. arbetstrivseln bor foretaget dverviga
att inte genomfora den. De fordndringar som genomfors maste kontinuerligt
foljas upp och dtgiarder maste séttas in direkt nar negativa konsekvenser
observeras.

Resultaten frén kartliggningen av de svenska karnkraftverken tyder pé att
de forandringar som genomforts fram till idag inte ensidigt inriktats pa
kostnadsreduktioner utan haft larande och utveckling hos bade individ och
organisation i fokus. Sdkerhetskulturen har pé detta sitt funnits med i
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forandringsarbetet. Daremot har det varit svart att balansera ekonomi- och
sakerhetsbudskapen ut till personalen.

Resultat fran tidigare forskning har visat att det finns problem med en
processorienterad organisation. Flera av problemen har visat sig i denna
studie, t.ex. oklarheter i ansvarsforhdllanden och underbemanning vid
arbetstoppar, men de har omhindertagits innan stora negativa effekter har
uppstatt pa i kiarnkraftforetagen. Det dr dock uppenbart att det funnits
svarigheter att verga till en processorienterad organisation. Vid férenkling
av arbetsprocesser genom processanalys finns det dven risk for att
forenklingen tar bort viktiga sdkerhetsbarridrer om det inte finns ett
risktdnkande som grund for analysen.

Det finns inga tecken pd kompetensproblem och pa forlust av kunskap och
institutionellt minne 1 kdrnkraftbranschen, vilket det finns tydliga tecken pa
inom jarnvédgsbranschen. Diaremot har forvéntade vinster har inte uppnatts.

Vad kan Kirnkraftforetagen lira av den sparbundna trafiken?

En lardom fran den sparbundna trafiken &r att det ar viktigt att sjdlv se till att
ha hela kontrollen 6ver produktionsapparaten, d.v.s. atminstone av drift och
underhall.

Kérnkraftforetagen 1 Sverige har hittills inte haft finansiella problem men
sddana har funnits inom den svenska spirbundna trafiken. Det finns
exempel pa ett simre sdkerhetsutfall som féormodligen har samband med de
finansiella problemen. Darfor kan det inte uteslutas att kirnkraftforetag med
finansiella problem ocksa far sékerhetsproblem.

Det dr ocksa viktigt att framhélla att en relativt kort tidsperiod forflutit efter
avregleringen av elmarknaden och att effekter pa sidkerhet och kvalitet
formodligen dnnu inte fatt fullt genomslag.

Forslag till omraden for SKI att folja upp nér det giller sikerhet och
kvalitet i underhallsverksamheten

Vilka omraden bor myndigheten folja upp for att 6vervaka sikerhet och
kvalitet i underhallsverksamheten? Flera av punkterna nedan bor f6ljas upp
over tid, med nagon form av trenddvervakning.

Foriandringar
e Alla fordndringar utgor en belastning for personalen och kan pa detta
satt innebdra negativa konsekvenser. Dérfor bor myndigheten se till
att foretagen gor noggranna analyser infOr stora organisations-
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forandringar. I analyserna ska en bedomning av konsekvenser for
bemanning, arbetsprocesser och arbetstrivsel ingd. I redovisningen
bor foretaget visa pa vilket sitt fordndringen utvecklar verksamhet
och personal och vilka atgérder som kan vidtas for att nd en sddan
utveckling. Myndigheten bor f6lja upp dessa analyser pa detaljniva.

Myndigheten bor 6vervaka hur manga och hur stora fordndringar
som genomfors samtidigt, eventuellt kan det vara aktuellt att
resonera kring grins for hur manga och stora forédndringar som kan
genomforas samtidigt.

Stéll krav sdkerhetsstyrning 1 forandringsprocessen. Foretagen maste
snabbt kunna fanga upp negativa signaler och sitta in atgérder.

Still hogre krav pa uppfoljning och erfarenhetséterforing i samband
med effektiviseringar.

Bemanning, arbetsbelastning och personal

Bevaka sjukfranvaro

Genomfor trenduppfoljning av bemanning, inte enbart for hela
foretaget utan dven pa avdelningsniva for vissa strategiska
kompetenser

Bevaka arbetsmotivation och klimat

Gor trenduppfoljning av dvertidsuttag

Stall sarskilda krav pa redovisning nir aktiviteter utkontrakteras
Gor en uttolkning av Arbetsmiljolagen och Arbetstidslagen for
kirnkraftforetagen. Definiera vad som &r en lamplig konkret
toleransniva for arbetets tyngd och pafrestning sé att personalens
prestationsféormaga och anlédggningens sdkerhet inte paverkas
negativt. Nar det giller paverkan pé arbetsvillkoren talar nuvarande
lagstiftning, t.ex. Arbetsmiljolagen och Arbetstidslagen, mer abstrakt
om arbetets tyngd och pafrestningar. Mojligheten att konkretisera
denna typ av krav for en hogriskindustri bor undersokas.

Folj upp effekter av nya arbetstidsscheman

Strukturella forindringar

Vid politiska beslut om strukturforandringar i branschen, t.ex.
avreglering, ska tillsynsmyndigheten vara delaktig.

Det ar viktigt att tillsynsmyndigheterna forhindrar negativa
konsekvenser av marknadskrafternas rationaliseringskrav och
faststiller en miniminiva med tydliga regler.

Myndigheten bor ha sérskild uppfoljning av forvirv och foretags-
sammanslagningar.

Dra lirdom av fordandringar i andra branscher.
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Underhallsverksamhetens kvalitet och prestation

e Bevaka prestationsvariabler for underhll, t.ex. underhallskostnad/ar,
fordelning AU/FU, olika feltyper i underhéllsverksamheten.

o Tillse att foretagen foljer upp om forviantade positiva effekter
kommer.

e Bevaka foretagens finansiella status.

Budskapet till personalen

e Folj upp hur foretagsledningen i kommunikationen till personalen
betonar ekonomi och sékerhet. Det &r viktigt att finna och
upprétthélla de interna drivkrafterna for sdkerhet.

e Underhallsfrigorna maste komma mer i fokus som strategiskt
viktiga for foretaget.

Ovrigt

e Folj upp hur PSA-metoder har implementerats pa olika nivéer 1
foretagens organisation.

Har forandringarna varit positiva eller negativa?

Slutsatser maste dras med viss forsiktighet eftersom materialet dr begransat
till ett fatal intervjuer. Ett flertal risker har identifierats, som om de inte
hanteras i forlingningen kan ha en negativ paverkan pé reaktorsdkerheten,
exempelvis sdmre arbetstrivsel och att flera medarbetare upplever att
ledningens budskap dr starkt fokuserat pa ekonomi. Resultaten pekar dock
inte pa att fordndringarna i underhallsstrategier och organisation i dagslaget
haft en direkt negativ paverkan pa reaktorsidkerheten.

Alla foretag beskriver att de forvéntar sig positiva effekter pa ldngre sikt och
att det finns battre forutséttningar for erfarenhetsaterféring och
kompetensutveckling.

Kan man siga att ekonomisk press medfor simre sikerhet?

Ja, under vissa forhallanden. Forskningsresultat och erfarenheter fran andra
branscher pekar pé att det dr sa under forhdllanden nér verksamheten
generellt sett har dalig ekonomi, och nér rationaliseringar och forandringar
inte kombineras med utveckling av verksamhet och personal utan ensidigt
fokuseras pa kostnadsreduktioner.

Effektiviseringar och inriktning pé kostnadseffektivitet kan medfora att
verksamhetens marginaler mot fel minskar. Detta innebér att
effektiviseringar méste innebéra 6kade krav pa uppfoljning och
erfarenhetséterforing.
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Forslag till fortsatt arbete

e Ta fram ldmpliga indikatorer baserade pa underlaget i denna rapport,
t.ex. personalforindringar, fordndringar av AU/FU. Paborja arbetet
med att samla in sddan trendinformation.

e Oka kunskapen om hur balansen mellan sikerhet, hog produktions-
forméga och kostnadseffektivitet kan uppnas

e Integrera sikerhet 1 affairsmodeller

e Genomfor en analys av hur det deterministiska och probabilistiska
perspektivet ska balanseras i tilldimpningen pa underhéllsomradet.
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BILAGA 1 - Intervjufragor

Underhallsstrategier och sakerhet — kartlaggning och
utvardering

Ett forskningsprojekt som genomférs av MTO Psykologi pa
uppdrag av Statens karnkraftinspektion

Kontaktperson : Lena Kecklund
MTO Psykologi AB
08-555 788 04
lena.kecklund@mtop.nu
www.mtop.nu

Information och fragor till intervjupersoner

Oktober 2003
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Bakgrund

Avreglering, rationaliseringar och strukturfordndringar har genomforts inom
den svenska elbranschen under de senaste aren.

Syftet med detta projekt &r att kartlagga hur underhallsstrategier och
underhéllsverksamhet pa de svenska kérnkraftanliggningarna fordndrats
under den senaste fem aren. Studien ska kartldgga mojliga positiva och
negativa effekter samt identifiera fenomen och forhallanden som skulle
kunna péverka reaktorsdkerheten. Resultatet ska kunna utgora underlag for
SKI:s tillsynsstrategi.

Projektet innebér att for de svenska kérnkraftanldggningarna;

e kartligga hur underhéllsstrategierna i vid bemérkelse, inklusive
sdttet att organisera underhdllsverksamheten vid de svenska
karnkraftanlaggningarna har utvecklats och verksamheten
effektiviserats under de senaste fem aren samt beskriva hur dagens
strategier ser ut

e beskriva vilka drivkrafter, savil inom som utanfor organisationen
som bidragit till denna utveckling, t.ex. 6kade krav pd ekonomisk
lonsamhet och effektivitet, samt ldrande och erfarenhetséterforing

e beskriva tillstdndshavarnas syn pa styrkor och svagheter i de egna
underhéllsstrategierna samt behov och planer for fortsatt
utveckling, vidare hur tillstdndshavarna utvirderat sina
underhéllsstrategier infor och efter fordndringar bl.a. med avseende
pa sikerhet.

e Dbeskriva samspelet mellan bestillare (drift) och leverantor
(underhéll), sarskilt hur ansvarsférdelning och styrning utformats i
lednings- och kvalitetssystemet och hur detta fungerar i praktiken
samt hur detta paverkat strategi och organisation

e sammanfatta aktuellt lage, skillnader mellan anldggningar,
forandringar och utvecklingsbehov och identifiera méjliga risker

Projektets resultat ska peka pa positiva effekter for sdkerhet och

produktivitet, beskriva mdjliga risker samt peka pa strategiska
tillsynsomraden.
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Intervjun
Bakgrund

Ditt svar behandlas konfidentiellt och redovisas tillsammans med resultaten
fran andra intervjuer i en rapport till Statens kdrnkraftinspektion.

Fragelistan &r prelimindr och mindre justeringar kan forekomma. Alla fragor
kommer inte att stéllas till samtliga intervjupersoner.

Intervjufragor

Bakgrundsfragor

1. Kan du kortfattat beskriva din professionella bakgrund?

Forindringar av underhillsverksamheten

2. Beskriv med egna ord hur underhéllsverksamhet och underhallsstrategier
pa kraftverket fordndrats framst under de senaste fem aren. Om du tycker att
det ar viktigt att beskriva fordndringar ldngre tillbaka i tiden sé kinn dig fri
att dven gora det.

3. Vilka &r enligt din uppfattning de viktigaste fordndringarna? Beskriv
ocksa varfor du tycker att detta &r de viktigaste fordndringarna.

4. Vilka var orsakerna till fordndringarna i underhallsverksamhet och
underhallsstrategi?

5. Enligt din uppfattning vilken paverkan har fordndringarna haft pa
verksamhet och pa reaktorsékerhet?

6. Vad tror du ér de viktigaste vinsterna med fordndrade underhéllsstrategier
(t.ex. for kompetens, bemanning, ekonomi)?

7. Vilka tror du dr de storsta riskerna med fordndrade underhallsstrategier
(t.ex. for kompetens, bemanning, ekonomi)?
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Drivkrafter for forandringar

8. Vad har enligt din uppfattning varit de viktigaste drivkrafterna bakom
forandringarna pa kraftverket? Marknadsfaktorer eller interna
forbéttringsbehov?

9. Finns det ndgra fordndringar av underhéllsverksamheten som du anser
beror pa avregleringen av elmarknaden?

Foretaget syn pa underhallsverksamheten

10. Hur skulle du med egna ord definiera vad en underhallsstrategi
respektive en underhallsverksamheten omfattar? Hur drar man grénsen

mellan underhall och investeringar?

11. Hur skulle du med egna ord vilja beskriva kraftverkets underhéllsstrategi
idag?

12. Hur skulle du med egna ord beskriva malséttning finns for
underhallsverksamheten idag?

13. Hur har malen fériandrats over tid?

14. Finns det ndgon skillnad, enligt din uppfattning mellan begreppen mal
och strategi?

15. Vad anser du generellt om underhéllsverksamhetens betydelse for
driften av ett kdrnkraftverk?

16. Anser du att underhéllsverksamheten pa kraftverket har denna
betydelse?

Organisation av underhillsverksamheten
17. Hur skulle du vilja beskriva fordelningen av arbetsuppgifter mellan
interna respektive externa leverantdrer pa underhallsomradet?

Har kraftverket en strategi, regel eller annat for nér interna respektive
externa leverantorer ska utnyttjas?
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18. Vilken &r din uppfattning om hur ansvarsférdelning mellan bestéllare
och interna leverantdrer fungerar idag? Ar det klart/oklart, finns det luckor
eller ej?

19. Vilken ér din uppfattning om hur ansvarsférdelning mellan bestéllare
och externa leverantérer fungerar idag? Ar det klart/oklart, finns det luckor
eller ej?

20. Vilka krav pa bestillarkompetens hos kraftverket finns idag vid
upphandlingar? Hur viktiga anser du att dessa krav ar?

Utvirdering av genomforda forindringar

21. Nér forandringar av underhéllsstrategier har genomforts har dessa da
utvdrderats, t.ex. med avseende pé kostnadsbesparingar eller forbattrad
sdkerhet? Kénner du iséfall till beskrivs vilka utvarderingar som genomforts
och resultaten fran dessa?

22. Anser du att det idag forekommer andra typer av underhallsfel, och/eller
om de fel som forekommer fordndrats jamfort med t.ex. forhallandena for
fem till tio ar sedan?

Drivkrafter - planer for kontinuerlig utveckling

23. Kénner du till om kraftverket idag har planer pa att fordndra
underhallsstrategierna? Isafall i vilket tidsperspektiv?

24. Vad skulle isafall dessa forandringar innebéra, t.ex. reduktion av
bemanning, fler uppgifter laggs pa entreprenorer eller att underhéllsprogram
fokuseras pa vissa sdkerhetssystem och att detta kan innebédra minskningar
av underhéll pd andra system?

25. Vilka egna idéer har du om behov av forandringar av
underhallsstrategierna?

26. Finns det enligt din uppfattning nagra risker nir strategiforandringar

genomfors? Stéller forandringsprocessen sérskilda krav pé
sdkerhetsstyrning?
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Metodik for att bedoma underhallsbehov
27. Kénner du till de metoder som anvénds idag anvéinds for att bedoma
underhallsbehov vid kraftverket, t.ex. RCM? Har metoderna for att bedoma
underhallsbehov fordndrats over tid?

Att se framit
28. Vilka ér de viktigaste sdkerhetsfrigorna inom underhéllsomradet just

nu?

29. Nér du blickar framat vilka fragor tror du kommer att vara de viktigaste
fem ar framat?

30. Om du arbetade pa SKI med tillsynsfragor vilka sdkerhetsfragor pa
underhallsomradet skulle du anse att det var viktigast for myndigheten att

fokusera pa?

31. Vilka ér, enligt din mening, generellt sett de viktigaste sédkerhetsfrdgorna
just nu for din anldggning?

32. Ar det ndgot som du skulle vilja ligga till?

TACK FOR DIN MEDVERKAN!
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