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Elisabeth Nilsson. Bergsingenjdr, tekn.dr. h.c., f.d. landshévding i Ostergétland.
Foto: Géran Billeson
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Redaktoren har ordet

Elisabeth Torsner

interbladet 2020 orsakade inga konvul-
Vsioner over det elektroniska formatet.

Tvirtom faktiske, fick vi flera uppskattande
kommentarer. S4 styrelsen tycker att det kan vara
virt att fortsitta elektroniskt.

Det sista vi hann med innan Covid-19 - in-
fluensan slog till var Operabeséket, se sidan 63.
Direfter har hela viren 2020 varit elektronisk!

Arsmotet gick av stapeln 27 mars per video-
konferens, men utan foredrag eller middag!
Arsmétets foredrag om aluminium kunde vi
avnjuta den 17 juni, ocksd per video. Med lite
forsnack, men naturligtvis utan drink eller mid-
dag. Vi har enbart haft elektroniska styrelseméten.
Vira nya Kretsrdd har dnnu inte kunnat arrangera
nagot intressant i sina distrikt!

Nu har styrelsen beslutat att stilla in drets
Bergsvaganza i augusti och septembermdétet pd
Jernkontoret! Och mottagningen av drets nya
teknologer som brukar ske vid terminsstarten ar
framflyttad till ndgon gang i host.

Men Bergsmannagolfen gar av stapeln den
5 - 6 september pd Vidbynis, i Nykvarn, sdder
om Milaren, se sidan 66. Sista anmilningsdag
ar 20 juli.

Hir finns nu ett uppdimt behov att triffas!
Vi har bokat Richard Strauss ”Salome” pa Oper-

an lordagen den 27 februari 2021. Hur méinga
biljetter vi kan fa 4r dnnu holjt i dunkel. Vi
aterkommer med besked.

Istillet far ni forsoka noja er med Sommar-
bladet. Detblir ett portritt av Elisabeth Nilsson,
foreningens andra landshévding. En ling artikel
om svenskt rostfritt stil av Per Molin. Och en
tankevickande rapport frin bessemertillverkning
i Visterbotten ar 1862. Hade den lyckats ocksa
ekonomiskt, dd hade Stalsveriges geografi sanno-
likt sett annorlunda ut!

Ha en skon sommar!
En riktigt trevlig lasning 6nskar

Elisabeth Torsner
Innehall
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Kara medlemmar

Svenska Bergsmannafdreningen!

i har upplevt en inledning pa det
Vnya dret som vi inte kunnat forestilla

oss. Corona- pandemin har gjort
att vi har varit begrinsade i vart umginge
och i vara aktiviteter. SBF som férening
har naturligtvis ocksd paverkats av denna
situation. Samtliga véra evenemang under

varen har stillts in, eller genomforts i redu-
cerad form.

Nu har vi inte suttit helt sysslolosa i
vintan pa bittre tider, utan det dr manga
personer som har planerat och arbetat med
att skapa virde for foreningens medlemmar.
Var redaktor Elisabeth Torsner har tagit
fram det Sommarblad ni nu héller i era
hinder. Under normala omstindigheter 4r
det ett omfattande och tidskrivande arbete
och speciellt nu, di det inte varit sa enkelt
att ordna intervjuer mm. Nu kan vi alla ta
del av Elisabeths fantastiska arbete och
njuta av ett innehéllsrike medlemsblad med
omkring 80 sidor av intressant lisning.

Kretsarna ir ryggraden i féreningens
evenemangsverksamhet. Vi kommer nu att
anpassa oss till radande lige och erbjuda nya
former for vira uppskattade foredrag. Nir
ni liser detta brev har Ostkretsen just ge-
nomfort en forsta digital Bergsmansafton,
dir Freddy Leijon frin Hydro Extruded
Solutions AB har delat med sig av sin om-

fattande kunskap kring aluminium och dess
legeringar. Ostkretsen vilar inte pa lagrarna
utan Ulla Backlund med kollegor haller
redan pé att planera ytterligare en digital
Bergsmansafton som ir tinkt att d4ga rum
den 18, eller eventuellt den 16/9, sd gor en
notering om detta i era kalendrar. Denna
Bergsmansafton ersitter da den instillda
Jernkontorsafton som ni redan fitt medde-
lande om via e-post.

Operan har 6ppnat upp for bokningar
igen och foreningens opera-expert Paola
Zetterberg- Eriksson har lyckats boka bil-
jetter till operan Salome av Richard Strauss.
Hall ett 6ga péa foreningens hemsida och
vara e-postutskick, s att ni inte missar detta
tillfille, att bekanta er med effekterna av
girighet, besatthet och forédande acrd!

Var hemsida har uppdaterats med ett
arkiv, dir ni nu finner ildre publikationer
fran féreningen. Kanske nagot att botani-
sera i ndr vi tillbringar mer tid i vara hem.
Arkivet har nu utékats med de tillgingliga
digitala utgavorna av Bergsmannen. Som ni
vet finns hemsidan pa linken: https://www.
bergsmannaforeningen.se. P4 hemsidan kan
ni ocksé lisa om érets upplaga av Bergsman-
nagolfen som kommer att dga rum den 5/9
pa Vidbynis golfbana utanfér Nykvarn.



Vir féreningskollega, Virmlindska
Bergsmannaféreningen, har beslutat att
avveckla verksamheten och kommer att
donera sina kvarstdende medel till Bergs-
skolan i Filipstad. Det 4r flera i SBFs med-
lemskrets som varit medlemmar i bida
foreningarna sedan tidigare, men det finns
ocksa de som enbart varit medlemmar i
Virmlindska Bergsmannaforeningen. SBF
erbjuder nu dessa personer medlemskap i
vér forening. Jag vill & SBFs vignar varmt
vilkomna vira virmlindska kollegor till
Svenska Bergsmannaféreningen!

Slutligen vill jag pAminna om foreningens
ordférande emeritus, Rutger Gyllenram,
som har erbjudit sig att formedla kontakt
mellan de medlemmar som frivilligt onskar
hjilpa personer i medlemskretsen och de
medlemmar som onskar hjilp med négot.
Ni, som onskar komma i kontakt med
Rutger, gor det enklast via nedanstiende
kontaktinformation:

Svenska Bergsmannaféreningens

kamratstod
med anledning av coronapandemin

Kontakta oss om du behdéver stéd
eller vill hjélpa till.
Koordinator: Rutger Gyllenram
Tel 0708-665770 (lattast antraffbar
helger och efter kl 18.00)

email: SBF.Corona@gmail.com
Skriv en rad till Rutger, si kommer han
att gora sitt bista for att formedla kontake
mellan de som behover hjilp och de som ir

frivilliga att ge hjilp.

Kom ihég att vi vid alla Foreningens evene-
mang och aktiviteter alltid f6ljer de regler
och instruktioner som FHM utfirdat, se
link: www.folkhalsomyndigheten.se
Forhoppningsvis kommer vi under
hésten att gradvis kunna dtergd till mer
normala umgingesformer. Sedan kommer
vi som forening, likvil som samhillet i stort,
att langsiktigt paverkas av dagens situation.
En sddan forindring ir troligen att vi kom-
mer att ha ett mer varierat utbud av olika
motesformer for vira evenemang,

Till dess 6nskar jag er alla en trevlig och
avkopplande sommar!

Er ordférande
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Peter Samuelsson




Elisabeth Nilsson
Foto: Goran Billeson
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Elisabeth dr fodd och uppvuxen i Séren, en
liten by utanfor Kalix. Idag har byn minde 4n
100 invinare, men hennes bror med fru och

et dr forsta dagen pa den riktiga somma-
ren. Men Elisabeth och jag har stimt traff
per videokonferens, sa vi sitter inomhus.

andra sliktingar bor kvar. Hon gick pd gymnasi-
et i Kalix och att studera vidare var sjilvklart.
Hennes forildrar sa, att hon fick vilja sjilv vad
hon ville gora efter gymnasiet. Hon var road av
naturvetenskapliga amnen och funderade all-
varligt pa Industriell Ekonomi i Linkdping.

Hur kom du pa tanken att

lasa Geoteknik?

Jo, det kom en entusiatisk LTH-student till gym-
nasiet i Kalix och ville virva alla till den spritt nya
Hogskolan i Lulea. Elisabeth fick en bild av att
ga i skogen och leta malm och den gillade hon.
Studenten delade ut en broschyr med rubriken
”Att kunna bli ingenjor utan att kunna mycket
om mopeder”. Det tyckte hon passade bra. Hon
sokte och kom in. Da 1972, var Geoteknologi
precis nystartat. De var 50 teknologer pa Geo-
teknologi och bara tvé tjejer. Hon tycker, att de
bada var ytterst vilkomna.

Varfér skall man bli ingenj6r?

Det innebir méjligheten att skapa nagot inom
ett brett spektrum av frigor. Det innebir ocksé
att fi jobba med minniskor for att stadkomma
nagonting. Men, man méste kunna st pall nir
det dr krivande tider.Storsta nyttan i miljofragor
gor du som ingenjor. Numera dr miljon alltid
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Elisabeth Nilsson

Intervjuad av Elisabeth Torsner

Elisabeth Nilsson dr den andra bergsingenjoren ndgonsin som blivit lands-
hovding. Efter en ling karridr inom industrien var hon landshovding i
Ostergitland 2010 — 2018, dd hon avgick . Diirefier ledde hon en stor statlig
utredning, Néringslivets roll i totalforsvaret, som overlimnades till forsvars-
ministern i december 2019. Hon var ocksi ordforande for ett projekt pa IVA
Viigval for klimatet. Den rapporten presenterades viren 2020. Hon sitter i
ett antal styrelser, bide betalda uppdrag liksom ideella.

aktuell, men di under hennes studietid, var atti-
tyden "inte befrimjande for karridren”. Elisabeth
kommer ihag ett studiebesok hos Boliden, Ronn-
skirsverken 1973 nir det smakade svavel i luften.
Och fick svaret “ingen fara”. Nu har alla foretag
en helt annan instillning. Och nu 4r Elisabeth
styrelseledamot i Boliden.

Att vara kvinnlig chef

Att vara kvinnlig chef 4r inte svirare 4n att vara
man och chef. I borjan ar det faktiske svért for
alla. Skall man vara chef, maste man acceptera
visst motstand.

Det positiva dr att man som chef har bade
mandat och forpliktigande att forindra. Virlden
forindras och man har mojlighet att paverka. Det
roligaste dr, att man kan paverka riktningen
framic. Initiativets make ar stor. Jag upplevde att
det var mycket littare att fa gehor for olika idéer
ndr jag fick mitt forsta chefsjobb.

Det dr en forindrad virld idag jamfort med
1976 nir Elisabeth gick ut. Att min hellre viljer
min som medarbetare ir inte lingre sant. Kvin-
nor har idag samma karriarmojligheter som min,
sd var det nog inte alltid forr.

Forsta anstaliningen

Elisabeth gick ut 1976 och fick anstillning pa
NJA i Luled. Samma &r beslutades att det stora
projektet Stalverk 80 inte skulle ga vidare. Det
var ett genomgripande ekonomiskt beslut, som
berorde méinga anstillningsmissigt. Men det
berorde inte Elisabeths arbetsomride som var
restprodukter frin masugn och LD-konverter.



Efter ett ar gick hon 6ver till eldfasta produkter.
De hir tva aren var hon vildigt mycket ute i
driften med uppféljningar, med oregelbundna
och ofta sena arbetstider.

Ater till hégskolan

Professor Eric Forssberg pa Mineralogi lockade
henne tillbaka till Hogskolan som e.o.universi-
tetslektor 1978 — 1982. Si hon var inte med om
omstillningen av NJA till en del av SSAB.

Tillbaka pa SSAB i Lulea

Efter fyra ar lockades Elisabeth tillbaka till ett
ombildat SSAB med ett jobb pa kvalitetsutveck-
ling och teknisk kundservice. Dir lirde hon sig
att mota organisationen dven efter ett misslyckat
forsok, att inte ursikea sig, och att inte visa sig feg.
1985, efter tre ar, fick hon frigan om att bli chef
for Billetsgjutningen i Luled. Hon var 32 ar och
det var forsta chefsjobbet. Efter tva veckors tvekan
sa hon ja. Jobbet blev slitsamt och det blev manga
sena kvillar pa jarnverket, men det var samtidigt
mycket intressant, lirorikt och utvecklande. Det
blev en stor uppmirksamhet, bade pa jirnverket
och i staden, med en massa tidningsintervjuer.
Direfter blev hon chef for slabsproduktionen.

SSAB Oxelosund
1991 flyttade hon till Oxelosund till ett liknande,

men mycket stdrre jobb, som chef f6r Oxelosunds
Amnesproduktion, dvs steget efter Metallurgin.
Direfter blev hon chef for avdelning Milj6 och
Hilsa och fick goda insikter om bade arbete med
yttre miljo liksom arbetsmiljo.

Innan flytten gick hon en chefskurs pa IFL
och dir triffade hon en kurskamrat, sin nuva-
rande man, Arne Andersson.

Direfter blev hon chef f6r Merox, ett bolag
for atervinning av fallande skrot, slagg och andra
restprodukter. Det var enda gingen hon sjilv sa
att "det hir jobbet skulle jag vilja ha”. Merox var
en firmaifirman, liten, men med fullt ansvar och
utbyggd organisation. Det var lirorikt och stimu-
lerande.

Ar 2002 - 2005 var hon chef for Metallurgin
i Oxelosund och ingick i platsledningen. Hennes

ansvarsomrade borjade med koksverket, som var
gammalt redan di, over masugnar, stilverkets
LD-konverter till och med stringgjutningen. Det
var mycket folk och stora virden som hanterades.
Mycket utveckling och diskussioner om invester-
ingar, bl.a. rérande energifragor.

VD Jernkontoret

Elisabeth blev VD f6r Jernkontoret 2005. Hon
kinde direkt att "Det hir 4r verkligen mitt jobb”.
Det handlade om péverkan, allt fran lobbying,
utbildning, forskning, och miljéfrigor. Mycket
stimulerande!

2007 blev hon ledamot av Ingenjérsveten-
skapsakademien.

2007 inbjuden att vara medlem i regeringens
Globaliseringsrdd. Det bestod av ett antal minist-
rar, viktiga foretagsledare, ordféranden for fack-
forbunden Saco, TCO, och LO. Dir satt dven
rektorerna fér KI och Chalmers, totalt ca 25 le-
damaoter. Slutrapporten kom 2009 och syftet var
att ge rad till regeringen i frigor rorande globali-
seringen. Regeringen “fick syn pa henne” och
under en bilfird till Sandviken fick hon fragan
telefonledes frin Dan Eriksson, Mats Odells
statssekreterare, om hon kunde tinka sig bli
landshévding i Ostergdtland ! De var inte ensam-
ma i bilen. Och hon behévde prata med Arne!
Arnes svar var, att eftersom det inte handlade om
Norrbotten (for kallt), s gick det bra. Osterggtland
ir ett starkt industrilin med ett flertal stora
industriféretag och manga inom IT, telekom mfl.

Landshovding
i Ostergétland

Hon blev utnimnd i mars och tilltridde 7 juni
2010 och avgick 31 augusti 2018. Det innebar
att hon blev en offentlig person. Vildigt skojigt,
siger hon sd hir i efterhand om sin tid som
landshévding.

Landshovdingen dr regeringens still-
foretridare i linet. I praktiken chef f6r Lins-
styrelsen. Hon kom till oss pid Bergsmanna-
foreningen en aprilkvill 2016 och berittade om
vad hon gjorde. D3, strax efter skogsbrinderna
2015 i 6stra Vistmanland och innu senare 2018



i Ljungans dalging handlade det mycket om
brandférsvar, som hon regelbundet trinade sin
organisation i att hantera. I 6vrigt handhar lins-
styrelsen ett 20-tal olika omraden, bl.a.:

* Lantbruk * Djurskydd

* Kulturmiljo * Miljoskydd

* Naturvard * Folkhilsofragor
* Integration e Juridik

* Krishantering
* Viltforvaltning
* Regional planering

* Sociala fragor
e Totalférsvar

Hon inférde Industridagen Ostergotland med start
2013, dé tillsammans med SAAB. Industridagen
halls ddrefter vartannat dr. Industridagen ir ett
unikt koncept som syftar till kompetensutveck-
ling. Man utbildade lirare for att locka elever till
teknisk utbildning. Det hade mycket bra effekt
pa vissa skolor.

Hon bidrog till att regeringen tillsatte en
utredning om Industribuller, viktigt fér bade
SAAB och kommunen med flygbuller.

Hon bjod in ambassadérer och hade gott
samarbete med Linkopings Universitet, Handels-
kammaren, Business Sweden m. fl. for att frimja
utveckling och affirer.

Kulturella insatser. Musikutbildningen vid
Vadstena Folkhégskola drevs av Linkopings stift
och skulle liggas ner. Hon lyckades hejda forlop-
pet genom att dvertyga Stiftet att halla pé ett tag

till - tills dess att en ny huvudman tog ansvar for
utbildningen. Nu 4r den en del av Folkuniversi-
tetet.

2016 blev hon utnamnd till hedersdoktor vid
Lulea Tekniska Universitet. Tekn.dr.h.c.

6 juni 2020 forlinades hon Konungens
medalj av 12:e storleken i Serafimerordens band!
Det finaste man kan fa!

Fortsatta jobb

Efter pensioneringen augusti 2018 flyttade Arne
och hon tillbaka till Nykoping. Men hon fortsatte
att jobba:

Hon ir bl.a. ledamot i Bolidens styrelse, 4r
ordférande i KK-stiftelsen (lontagarfondernas
arvtagare) som delar ut 400 — 500 milj kronor
per ar till forskning och f6r kompetensforsorj-
ning, ledamot i Exportkreditnimnden EKN:s
styrelse och ordférande i forskning och innova-
tionsprogrammet Triple F (Fossil Free Freight).
Hon sitter ocksa i styrelsen for Hanaholmen, ett
kulturcentrum for Sverige och Finland samt i
samarbetsfonden Sverige — Estland.

Ideella uppdrag har hon som ordférande for
Vadstena akademin, Scandinavian Japan Sasa-
kawa foundation, Allminna forsvarsforeningen
och Sérmlandsleden. Fullt upp med andra ord!



Foto: Goran Wallgren
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Per Molin.

1. Jernkontoret och Bruken

"Jernkontoret grundades 1747 och dgs sen dess av
de svenska stilforetagen. Jernkontoret foretrider
stilforetagen i fragor som beror handelspolitik, forsk-
ning och utbildning, energi och miljo samt skatter
och avgifter. Jernkontoret leder den gemensamma
nordiska stilforskningen. Dessutom utarbetar Jern-
kontoret branschstatistik och bedriver bergshistorisk
Sforskning”.

Jernkontoret ir ej en Arbetsgivarorganisation.

"Jernkontoret ir en for Sverige egendomlig penning-
institution med uppgift att ursprungligen bistd sina
deliigare under diliga konjunkturer samt dven i
allménbet genom understod och uppmuntran verka
for jarnhanteringens framjande.”

(Statistiska centralbyran 1901)

"Ar det nagot historien lirt oss, s ir det att gruv-,
stil- och metallindustrin oupphorligt varit utsatt
for en stor paverkan av omvirlden pa béide gott
och ont. Gruv-, stil- och metallindustrin har varit
utsatt for ett omvandlingstryck som varit sd stort
att en forindring framstdtt som onskvird eller
nédvindig.” (Sveriges Nationalatlas)

Utdrag fran protokoll fran S:t Orjens stimma 3/9
1965 i Avesta dir VD Lars Edlund gav foljande
oversikt avseende Avesta Jernverk AB. Mot att
Avesta tidigare spelade roll i ordning kyrkan, bebyg-
gelsen och sist verket, kom jirnverket och i och med
det rostfria stilets intride pa 1920-talet att sittas i
[frimsta rummet, har det rostfria stilet blivit jarn-
verkets signum. Under de framsynta dgarnas ledning
har verkets tillverkning och kapacitet starkt okats
och den nuvarande produktionen dr nu fem ginger
storre dn pd 1950-talet. Verket har hel- eller deligda
kraftverk, egna jirnmalmstillgingar i Bergslagen,
och en molybdenfyndighet i Norge, en god och for-
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Den rostfria stalindustrin
efter 2:a varldskriget

En vision med manga lankar -
Det Rostfria Svenska Bolaget - blev verklighet

Per Molin

namlig arbetarstam. For utvecklingen svarar eget
laboratorium och Axel Johnsons forskningsstiftelse
i Nyndshamn.

(Ett personligt observandum: Nir jag tog over
fanns bergsingenjoren Axel Ax:son Johnsons rum
kvar pa Forskningsenheten i Avesta, orort).

Vid efterfoljande Gillessamkvim vinde sig St.AM
Stordlderman. till Axel Ax:son Johnson och erinrade
om den historiska utvecklingen av jarnhanteringen
och jarnverket i Avesta dir vi genom dagens redogi-
relser fatt folja foretagets utveckling frin ett jarnverk
till myntverk och sedermera till ett stilverk och hur
vi blivit imponerade over vad som vuxit fram frin
den tid di nuvarande ledarens farfar overtog verket
till dagens verk.”

Avesta dr/var ett Brukssamhille. Enligt Wikipe-
dia: “ett mindye sambiille i anslutning till industri
och tanken bakom sambillet var att foretaget,
bruket ville ha en dominerande stillning”.

2. Per Molin

Jag limnade mitt arbete som VD for Avesta
Shefhield 1997 och hade da arbetat inom den
svenska och internationella stilindustrin i f6-
retag som Soderfors, Bjorneborg, Norrbottens
Jarnverk (idag SSAB), Degerfors (da en division
inom Uddeholm AB), Nyby-Uddeholm, Avesta
(Nyby Uddeholm képtes upp av Avesta 1984)
och slutligen Avesta-Shefhield AB och jag har som
konsult och ”debattor” haft och har ett fortsatt
engagemang for stalindustrins utveckling och
Sveriges konkurrenskraft pa en global marknad.
Artikeln utgar frin mina personliga erfarenheter
av och synpunkter kring omvandlingen av stal-
industrin under 6 decennier, samt négra avslu-
tande forslag kring dtgirder som krivs for att den



svenska rostfria stilindustrin ska utvecklas och
fortsitta vara internationellt konkurrenskraftig.

3. Férandringar i Europa:
Uppbyggnad av industrin,

med statliga pengar

Ett politiskt beslut betriffande dteruppbyggna-
den av Europa (Marshallhjilpen etc) och dess
Kol och Stilindustri var bildandet av Kol och
Stilunionen. Det var ett 6verstatligt sitt for att
bl.a. fa ett grepp pa krigsmaterialindustriutveck-
lingen och det “fredsprojekt” som senare blev
grunden f6r EU. 18 april 1951 undertecknade
sex europeiska stater pakten om bildandet av den
europeiska stal- och kolunionen. Idag har EU 28
medlemmar och 27 efter Brexit, och flera skande
linder i "kon”.

En annan atgird var att bilda CECA f6r att
medlemslinder skulle ”f&” en gemensam yttre
tullmur. Internationellt investerades — med stat-
lig finansiering i staltillverkning — i stort sett i
alla europeiska linder, men inte i Sverige. Intres-
set for att investera i rostfri produktion var tydlig,
eftersom rostfritt var ett omrade med mycket god
tillvaxt. I Sverige fanns flera parallella skeenden,
som innebar strukturella férindringar genom
investeringar i integration bdde framat och bak-
t. Exempel dr: ASEA Surahammar, SKE, SKF
Stédl, Avestas kop av Mo-gruvan Knaben i Norge,
Sandvik i Yxsjoberg.

Statliga massiva satsningar i Europa gjordes
under artionden inom rostfritt t.ex. Terni Italien,
ALZ Belgien, Outokumpu Finland, Ugine
Frankrike, Acerinox Spanien och inom handels-
stil FoS i Frankrike, Taranto i Italien och Redcar
i Storbritannien.

Ur svensk rostfri synpunkt innebar dessa
satsningar att det utomlands byggdes upp anligg-
ningar med modern, dvs effektiv teknik och med
en finansiering som var uttalat gynnsam och med
laga avkastningskrav. De svenska anliggningarna
var vid jimf6relse sma och trots 16pande inves-
teringar inte i niva kostnadsmissigt och avkast-
ningskraven radikalt annorlunda. De rostfria
kostnadsmassigt effektiva “nykomlingarna” var
orienterade till volymprodukter i férsta hand, dvs
bandvalsat material i austenitiska och ferritiska
kvaliteter. De svenska foretagen sokte sig till

nischorienterad tillverkning, dir en etablerad
marknadsforingsresurs gav mojlighet till en
offensiv prissittning.

4. Personlig bakgrund

4.1 Soderfors

Nir jag, fodd i Bofors, efter mitt ex-jobb, blev
firdig pa KTH Bm 1962, bérjade jag pa Soder-
fors bruk — en dotter till STORA. Mitt arbete var
— enligt anstillningsintervjun 1962 — att arbeta
som “troubleshooter” i den (efter styckeplats-
perioden) forandring till den nya strukturen for
den rostfria kallvalsade tillverkningen i Séderfors:
den bandvalsade strukturen.

Detta innebar flddet fran stilverk med got-
gjutning, varmtransport av got till Domnarvet
— storasyster inom STORA — for gotvalsning,
slipning av slabs, varmbandvalsning och trans-
port till Séderfors; kvalitetskontroll av banden
for vidareforidling till max 1524 mm, 60 tum,
bredd kallvalsade band.

I Séderfors skulle band glédgas, betas och vid
behov flickslipas infor kallvalsning i ett kvarto-
valsverk. Efter kallvalsning — ibland 2 ggr — sked-
de glédgning, betning och kantskirning samt
eventuell uppklippning till plat infor leverans.
Mitt kvalitetsuppfoljningsarbete fran stdlverk till
leveransfirdigt material 6vergick med stod av min
chef i Soderfors — Petrus Bjorklund — il att va-
sentligen syssla med process och produktutveck-
ling utefter den davarande — de manga stegen —
virdekedjan, ett fantastiskt jobb f6r en nyutexa-
minerad. I detta arbete, som jag hade i 3 ar,
triffade jag Sture Svensson — dd chef for varm-
valsningsavsnittet i Domnarvet —som fick en helt
avgorande betydelse for vad jag skulle gora
framgent. Ett exempel som priglade mig var en
sen middag, efter en rostfri valsning i det ” nya”
varmbandverket, nir jag lyssnade pa en misslynt
Sture som svarade pd min friga varfr han var si
upprord och férbannad? Han svarade: Vi svens-
ka stilforetag har for sma volymer i vir produktion
av linga produkter”. Nir jag forsokte gora ett
produktbyte for rostfri sting med UHB (Udde-
holm) var svaret "Nej det hir klarar vi utan en
strukturell forindring”. Sture sa: “Vi i Sverige
maste inse betydelsen av den stora forindring som
dr pa ging i Europa med nya, moderna och volym-



orienterade anliggningar inom alla omriden’.
Sture var ett kraftpaket som gav mig utrymme
— dven i Domnarvet — for utvecklingsarbete ut-
efter virdekedjan. For en nyutbildad en idealisk
3-arsperiod for rostfri kunskapsutveckling. Jag
forstod, med Sture som forebild: A desk is a
dangerous place to see the world”.

Forsta linken i en kedja och en bérjan att utveckla
en vision.

Mitt arbete innebar att jag 2 ggr/v skulle
pendla till Domnarvet. Forsta dagen, nir jag som
anstilld skulle besoka Domnarvet, kom jag ut i
varmbandverkets stora hall. Med stora férvinade
ogon sig jag ett 1150 grader varmt 12 tons slabs
komma ut ur genomskjutningsugnen som for-
sorjde bandverket. Slabset lade sig pa tviren och
blockerade hela verksamheten och Kaos utbrét.
Valsverkschefen Per Hamrin kom rusande och
fick syn pad mig och utbrast: "Varfor stir Du hér!!
Gor ndgot nu”. Vid detta mitt forsta besok hade
jag slips och klubbjacka. Efter detta forsta mote
blev Per och jag goda "yrkesbroder”.

Chef for alla varmvalsverken var Sture Svens-
son. I mitt arbete ingick, utéver “kontroll”, att
soka utveckla varmbandvalsningen av rostfria
band. Jag arbetade i praktiken 4t Sture. Han blev
for mig en avgérande person och "mentor” for
min utveckling. Jag var nygift med Kerstin. Jag
blev en dag kallad till Sture pa hans kontor vilket
indikerade att hir var det allvar. Alla 6vriga mo-
ten skedde ute i valsverkshallen. Han gick direkt
pa mig om att Stora/Domnarvet tecknat ett avtal
med stalféretaget Halyvourgiki Grekland om att
silja "igangkorningshjilp” avseende deras under
byggande varande varmbandverk. Erbjudandet
Sture gav till mig innebar att arbeta i Europa med
ett kvalificerat uppdrag — att som anstilld inom
Stora under 3 ar arbeta i Grekland med igang-
kérning av ett varmbandprojekt. Goda villkor!
Efter en "dventyrsdiskussion” inom familjen ta-
lade jag ett antal ginger med dgaren av foretaget
och kom overens om hela paketet inklusive ett
gediget hus for oss eftersom Kerstin var gravid.
Flygbiljetter inkoptes, samtal i S6derfors avkla-
rades, dvs att efterfljande vecka skulle vi flytta

Castings: see table 9.

* Operates only ootside of Europe and North Amaerica.
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till Grekland. Mandag avreseveckan ringde Stu-
re och konstaterade kort: "Der blir inget”. Det
blev inget samarbete med Halyvourgiko. De
hade bakom ryggen pa Sture rekryterat skift-
giende “valsare”. Sture konstaterade att: "Du
atergdr och fortsitter som forut”. Vi — Kerstin och
jag — hade svart att acceptera detta besked, men
vintan pa vart forsta barn blev en mer positiv
vantan.

4.1.1. Strukturférandring.

Strukturen i Sverige splittrad
med manga Bruk

Fran 60-talets 8 producenter eller foretag med
rostfri “integrerad” tillverkning dterstod Avesta
och Sandvik 1997. Det fanns enligt Jernkontoret
1962 31 stilproducerande bolag — fler tillverk-
ningsenheter 4n 31 — som tillverkade stal och
av dessa var 8 producenter av rostfritt material,
alla 8 tillverkade sting och 3 trdd. Bandvalsat
material tillverkades av 6, plat av 5, somlosa ror
av 4 och svetsade ror av 5 producenter. Denna
mycket splittrade struktur med 8 producenter av
stang gor att man forstdr Stures misslynthet 1962.
1961 tillverkades i Sverige 740 tton "specialstal” i
legerade stalkvaliteter och 169 tton "high carbon”
stal. Dessa volymer utgjorde 26% av i Sverige
tillverkad volym.

Den splittrade strukturen hade sin bakgrund
i den mycket langa traditionen inom Bruksindust-
rin och i den tidigt exportorienterade specialstals-
industrin. I den traditionen lade alla foretagen
ned betydande resurser pa FoU eller snarare U
och F i relation till bolagens storlek. I Sverige
investerades 2,5% jamfort med 1,0% i EU, det-
ta pé savil process som produktutveckling. Kun-
skapsinvesteringar hade hir en hogre prioritet dn
i Europa. Kunskapsinvesteringarna i Sverige
skedde inom bolagen, men ocksd inom de for
jarnhanteringen viktiga utbildningsenheterna:

KTH och Bergsskolan i Filipstad.

4.1.2. Exempel pa svensk
processutveckling

Fran malm: Hoégandsprocessen: Wibergpro-
cessen, Direktreduktionsprocesserna.

Metallurgi: KALDO kolstal, CLU rostfritt stal,
ASEA-SKF kvalitetsutveckling, ANSAB s6mlosa
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ror fran pulver, Olssonprocessen stringgjutning,
Direktvalsning pé rostfria varmband NYBY, LD
konverter for rostfritt Avesta.
Produktfornyelse: Rostfritt duplexstil, Rostfritt
pulver NYBY, Osprey, WKE4 snabbstal, ASP
snabbstal fran pulver, Monit rostfritt Mo-stal.

Denna remarkabla utvecklingsformaga har
till del sitt ursprung i den egna organisationen
och i samarbetet mellan féretagen inom Jernkon-
toret. Med modernt sprakbruk fanns ett effektive
“cluster”. Inom savil UHB och Sandvik, som
Stora, fanns vilbemannade Forskningsenheter
och genom kunskapen om varandra — och mellan
varandra, dvs konkurrenterna — skedde en bety-
dande cirkulation av personal mellan foretagen.
Aven pa marknadssidan, om in i avsevirt mindre
skala, fanns visst samarbete som t.ex. ASSAB,
Associated Swedish Steel AB, for fjirran mark-
nader som Japan México etc.

4.2. Avesta -

nasta lank i en kedja

Nir jag bytte jobb och flyttade till Avesta/Krylbo
var det for att jag skulle lara mig” ocksd den me-
tallurgiska delen av tillverkningskedjan av rost-
frice. I Soderfors gavs mig inte den mojligheten.

En avgorande skillnad, som jag successivt
forstod betydelsen av, var att jag limnade det
“rika” borsnoterade Stora och bérjade arbeta i
familjebolaget Avesta/Johnsson. Investeringsbe-
sluten togs i Stockholm eftersom Avesta jarnverk
AB “styrdes” via de forlagsmedel som tillhanda-
holls i ”Johnsonhuset”.

En glad 6verraskning fér mig var, att
"Bergsingenjoren” Axel Ax:son Johnson vid ett
besok i USA, tecknat ett konsultavtal med bola-
get AirCoAlloys. Overforingen av kunskap skul-
le i forsta steget ske genom att jag och stalverk-
schefen skulle tillbringa en vecka i USA med
forberedda besok — transport med bolagsflyg — i
AirCos enheter och av dem utvalda stilforetag.
Stélverkschefen Mats Juhlin, ”golfgalen”, spelade
golf sd fort tillfille gavs. Jag noterade detaljerat
vid besoken, vilket gav mig en verblick av ut-
vecklingen i USA vad avser rostfritt.

Det var en fantastisk resa med AirCos priva-
ta plan med nytt besok varje dag. Larorikt pd mer
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dn ett sdtt. Reserapport skulle vara hos ”Bergsin-
genjoren” mandag morgon 09.00 Vi dterkom
sondag morgon.

"Bergsingenjoren” tecknade ungefir samti-
digt ett avtal med professor Nick Grant MIT som
innebar att han skulle tillbringa en vecka i taget,
hést och var, dir samtliga processteg i forberedd
form diskuterades i detalj med aktuell chef i
Avestas organisation. Jag skrev vid sista tillfallet
en sammanfattande rapport for metallurgidelen.
Efter genomgang kallades jag till Nick Grant
personligen. Han erbjod mig att komma till MIT
i mer dn 3 &r for att doktorera. Han skulle ordna
boende — 4 personer vid den tiden — och genom
assistentjobb ge mig en tillricklig, om dn mager,
inkomst sd att vi kunde leva i Massachusetts. Resa
och overflyttning i sin helhet skulle vi betala

sjilva. Vi hade 2 barn och Kerstin hade 10 ars
tidigare erfarenhet av Boston. Hon hade som
AFS-stipendiat bott hos The President for Tufts
University i Boston i 1 ar. Alle sig perfekt ut.
Dock upptickte vi att flyttkostnaden var 48 000
Sek. Efter vinda beslot vi att inte lina dessa
pengar. Vi blev kvar ett par ar i Avesta.

4.2.1. En stegvis férandring inleds

Separat, vad avser utvecklingen inom rostfritt,
blev Sandvik “verkstadsforetaget” Sandvik,
som hade en for den rostfria industrin viktig
tillverkning, men i verkstadsforetaget — mycket
vilskott — var den rostfria delen en “division”.
Man var virldsledande pa somlosa rostfria ror.
Foretaget har valt sin egen framgingsrika vig.
Dess deltagande i forindringen av den svenska



rostfria strukturen var begrinsad, medan den
volymmissigt avgorande delen — dominerad av
”platta”produkter — kom att ske i 4 dramatiska
steg:
1. Samgiende UHB rostfritt och NYBY

gav NUAB 1977

2. Avesta AB bildas av Avesta Jernverks AB,
NUAB och Fagersta Stainless 1984

3. Avesta AB fusioneras (koper) BritishSteel
Stainless 1992

4. AvestaShefheld kops i flera steg av
Outokumpu och ir helt dvertaget 2001.

Ol6nsamhet drev fram de 2 forsta stegen. Det
3:e steget var ett avgorande sitt for att for Avesta
utveckla en storre hemmamarknad. Det 4:e steget
tillkom i flera steg. Genom British Steels svaghet
i fusionen med Hoogovens (NL), tvingades man
silja sin enda l6nsamma enhet, AvestaShefhield.
Képaren Outokumpu, med en statligt styrd
balansrikning, gavs da mojlighet till fortsatt
expansion.

Detta forlopp — samgdende och fusioner —
drevs fram under trycket av globaliseringen, men
i de tidiga skeendena frimst pa grund av nytill-
kommen kapacitet frin de nationella bolagen i
Finland, Belgien, Italien och Spanien, med deras
’krav” pa marknadsandelar pd den europeiska
marknaden. Tillvixten var 5-6 % arligen. Den
nya kapaciteten gav ett starkt pristryck, i en
konjunkturcykel pa 17-18 kvartal var situationen
svér i den nedre delen av cykeln, dvs under 9-10
kvartal, och i 6vrigt var det i stort sett balans
genom tillvixten pa 5-6 %.

Konjunkturcykeln gav — utéver marknads-
tillvixten for rostfritt — ett starkt beroende av
priset pa ravaror. Nickel-priset var en avgorande
faktor for oss. Ravaruspekulation gav ytterligare
paspidning till prisvariationens storlek. Den
stora variationen (i priset for rostfritt) “styrdes”
av rapporteringen i Metal Bulletin dvs priset for
standardmaterialet i tjocklek 1,0 mm bredd 1250
mm och analysen AISI 304. For 6vriga stora
“tunga” produkter, kvaliteter och kundspecifika
produkter var féljsamheten till denna prisbild
stor.

4.3. Degerfors -
Rostfritt var huvudprodukt

Nir vi flyttade till Bruket Degerfors (efter att
ha bott i Bjorneborg och Luled) — 5 personer
och med ett beordrat boende i Disponentbo-
staden — blev jag innan jag tillerdce kallad il
UHB:s vice ordférande i styrelsen for att triffa
honom. Vid métet deltog ocksd min chef VD
Gunnar Wessman. Jag informerades om att jag
skulle bli ordférande i Degerfors IF:s styrelse —
en legendarisk fotbollsklubb. Tord Grip med
en halvtidsanstillning — "fullt betalt” i Deger-
fors-divisionen var rekryterad som DIF:s trinare.
Hans hjilptrinare var Sven-Goran ”Svennis”
Erikson, senare trinare i Englands landslag.
Jag konstaterade, att ordférande i styrelsen i en
fotbollsklubb skulle jag inte bli, d& jag var in-
kompetent for detta. Kompromissen med Hans
Cavalli-Bjorkman — ordférande i MFF — blev
att jag skulle bli vice ordférande i DIF och att
jag pé betald arbetstid skulle tillbringa mer 4n 1
dag i 2 vilskotta klubbar. Det blev MFF och Fir-
jestad i Karlstad. Mycket ldrorike att se hur deras
”personalrekrytering” hade utformats. Detta var
ett tecken pad Uddeholmsledningens intresse for
bruket Degerfors.

Innan jag tillerdee hade jag begirt friheten att
rekrytera min egen ledning, vilket accepterades.
Jag valde att ta in hilften nya och behalla nagra
etablerade personer frin Degerfors och UHB.
Frin UHB kom som marknadsansvarig Axel
Granered, tidigare bolagschef i Tyskland och UK,
och nigot senare Alf Wedmalm, som ersittare
och personalchef efter Bergo. Nyrekryteringen
skedde i flera steg, till exempel Klemens Lundin
fran Odelberg och Olsson, samt Dan ()stberg
fran Volvo.

Vi insdg tidigt — ndgon siddan information
hade jag inte fatt — att Degerforsverksamheten
var gravt olonsam. Speciellt allvarlig blev situa-
tionen i den nodvindiga omstéllningen nir jag
plotsligt informerades om att K. Oberg frin
Hagfors skulle bli stalverkschef. Han startade
omgdende ett projekt utan sans och vett. Han
limnade, efter att detta helt omojliga investe-
ringsforslag avvisats: att bygga en bloomsstring-
gjutmaskin for kolstal.



Den analys vi gjorde indikerade att av 1726 an-
stillda kunde det bli kvar 1100 efter en radikal
omstillning med f6rindring av produktsortimen-
tet i flera steg. De 8 produkter som tillverkades
skulle i steg ett bli 4 och i f6ljande steg leda fram
till endast en huvudproduke med tillvixtmojlig-
heter, Rostfri Grovpli, vilket innan férindringen
var den volymmissigt lilla produkten pa 4 tton.
Den da dominerade produkten som fyllde verket
var kolstilsprodukten industriplit om 60 tton ddr
vi konkurrerade med Oxel6sund.

For att motivera personalen i detta omstill-
ningsarbete introducerade jag R=Q*A. R ir re-
sultatet av omstillningsanalysens kvalitet Q och
den accept, A, forandringen fatt i organisationen.

For att astadkomma ett positivt ekonomiske
resultat dvs plus minus noll maste vi nd en mi-
nimivolym pé 20 tton rostfri grovplat i en helt
kvalitetsmissigt ny rationell produktionsfoljd —
en linjeorientering med de anstilldas st6d. En
nyckel till detta var att efter valsverket och vir-
mebehandlingen skapa en linje fér blistring,
betning, syning och flickslipning och direkt
direfter packning.

Vi ldt till exempel varmvalsningsenheten
bygga det "nya” i lego, si att mojligheten att fa
accept kunde underlittas, dvs alla frigor fran hela
organisationen kunde stillas stiende vid “deras
modell”.

En investering i en betningsanliggning var
ett helt avgorande steg i omstéllningen. Projektet,
som var pa 38 Msek, var stort for en notorisk
forlustenhet. Den innehdll en risk: linjen krivde
en ny hittills ej anvind tillimpning av betnings-
processen. Over hela virlden, som i Avesta,
Degerfors och Nyby skedde betning av plat ge-
nom att plat stilldes ner i ett betbad med fluor-
vite och salpetersyra. Den linje, vilket var mitt
forslag, vi skulle bygga var att under stort tryck
sprutbeta platen i stdende ldge varefter syning och
flickslipning kunde genomforas i linje. For att fa
igenom investeringsforslaget i UHB:s styrelse
besokte jag och Klemens Lundin finansdirektoren
Georg von Heijne i UHB 2 ggr.

Jag presenterade investeringsforslaget for
styrelsen pd Volvos Huvudkontor i Géteborg,
Gunnar Engellau var ordférande. Han kunde,
cancersjuk, inte deltaga. Nir jag gjort min pre-
sentation, uttalat nervos, vinder sig sittande
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ordforande Ingemar Blennow till VD Wessman,
som inte yttrar sig, utan sitter tyst. Efter ett nytt
forsok av Blennow ingriper finansdirektren von
Heijne och gor en kort sammanfattning med
rekommendation. Wessman fortfarande tyst.
Blennow konstaterar att beslut far tas pd nista
styrelsemote. Da blev jag of6rlatligt arg och still-
de mig framf6r denna kvalificerade styrelse och
bokstavligen skillde ut dem. Jag sa bl.a: "Hur
skall jag kunna komma tillbaka till Degerfors nir
ett helt samhille sitter och vintar pa ett avgorande
besked!?”

Efter mitt utbrott, djupt skakad, rusade jag
ut, hittade min bil och korde tveklost fort hem
till Degerfors. Vil hemkommen fragade Kerstin:
"Vad har du gjort? Lennart (vVD Christofferson)
har ringt 3 ggr och frigat om du har kommit hem
och han har ringt till en mack pa vigen och frigat
efter dig.” Gratfirdig ringer jag till Lennart och
sager: "Jag dr hemma.” Detta var fredag. P4 man-
dag nir jag kom ner till jobbet var jag som luft i
organisationen. Alla "visste” och vintade pé be-
skedet att jag fatt sparken. Frin Wessman ingen
kommunikation. Onsdag férmiddag ringer
plotsligt Blennow. Han siger: "Jag ringer frin
Skottland. Jag spelar golf- Jag ville bara friga hur
du mdr?” Jag svarar: "Det forstir du att jag skims
och inser att jag upptritt som en idiot.” Han kon-
staterade: "Nu ska jag sl ut”.

Jag hade omdome nog att ringa Wessman och
konstatera att Blennow ringt och fragat hur jag
madde. P torsdagen “sken solen”. Man uppfat-
tade endast mitt upptridande som osannolikt
engagerat. Wessman kommenterade aldrig hin-
delsen och pa nista styrelseméte godkindes
denna helt avgorande investering.

4.3.1. Bethus
Kungaparet invigde det nya bethuset hosten
1977. Vid invigningen tog jag hand om Silvia
och Metalls ordférande Gunnar Strém tog hand
om kungen.

4.3.2. Foéradlingskedijan
Genom den rakare foridlingskedjan efter nycke-
linvesteringen Bethus, kunde en radikal f6rind-
ring av personalstyrkan ske.
Trots den véildsamma personalreduktionen



Magnus Molin, 7 ér och tandlos, overlimnade en
mini-triningsdrikt fran DIF till kronprinsessan.
Foto: Lennart Ragnemyr.

var samarbetet lokalt gott. Jag kallades 2 ggr till
”forhor” hos Landshovdingen i Orebro Harald
Aronson, med referens till ”6vervinstiret” 1974.
Fran facklig sida, dvs pa 1 maj, hinde nigot for
mig osannolikt. Talen hélls av Kjell-Olov Feldt
och Gunnar Strom. I sitt tal framforde Gunnar
att: “Det har varit 2 hirda dr med anstringande
forhandlingar med Pelle men nu ér vi tacksamma
for vad som gjorts, annars hade Bruket varit ner-

lagt.”

“Vi har inte dverlevt,
men fatt en plattform

fér att éverleva”
Veckans Affarer 5 januari 1979

Den férnyelse som maste genomféras i De-
gerfors medforde personalreduktioner med sats-
ning pa Acceptans 6ver hela linjen. Nedskir-
ningar var ngot frimmande i Uddeholmskultu-
ren och sags med viss ovilja fran hogre ort.
"Sé illa var det vil inda inte?!”

Min delvis nya ledning fick formulera mal-
sdttningar och forankra vidare i sina organisatio-
ner genom stormdten och arbets-/projektgrupper
och med nistan overtydliga genomgangar, ofta
vid skiftbyten 04.00. ”En bil i dammen”, "Pro-
pellern” osv var olika sitt f6r oss att visa vad
kvalitetsproblem kostar. Overtaligheten hantera-
de vi genom fortidspensioneringar vid dlder 58,2
ar. Direkta uppsigningar var dven nédvindiga.
Detta ir tveklost det mest krivande i omstill-
ningsarbete.

Oerhort mycket satsades pa utbildningen mot
hégre kompetens och mingkunnighet. Den in-
byggda industriskolan riddades kvar pa omradet
trots yttre politiska krav pa dvertagande av verk-
samheten och flytt av utbildningen till en central
skola i grannkommunen Karlskoga. Det blev en
pa Bruket "lokal” kompromiss. Hela industrisko-
lan inklusive lokaler pad omridet och personal
togs 6ver av Degerfors kommun. Skolan pa
Bruket blev kvar. Tillgang till skollunch ordnades
pa tjinstemannaklubben (missen) som i det
sammanhanget hade 6ppnats dven for arbetare
— 1 "utbyte” mot att de hade rena klider eller
sittdyna pa stolen.

Den 6vergivna spiksmedjan inrittades till
"Forindringens Hus” med skollokaler, vilka
overtaliga medarbetare mélade, sydde gardiner
till (hustrurna) och sedan fick kontanter for att
dka och kopa bord och stolar pa IKEA. Hog

forindringstakt och entusiasm 4r ett maste.

4.3.3. Anekdoter Degerfors

1. Nir den stora omstillningen med personal-
minskningar inleddes, bevakades vi intensivt
av lokala media. Karlskoga/Degerforstidning
intervjuade pa plats en pé Bruket vilkind
profil Liljegren.
Hans svar pa frigan "Hur kinns det?” var
frimst férvaningen: “Efter 300 dr kommer han
ner och frigar oss”.
Det blev Veckans rubrik i tidningen.

2. Pa Bruket fanns ett hdgljutt original, som
hérdes mycket pa hemmamatcherna, som
hette Pistol. P4 de stor-/informationsméten
vi hade, forsokte han vara kaxig.

En dag nir jag var nere i valsverkshallen stod
Pistol med kompisar, nir han fick syn pa mig.
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Han vinkar och jag gar dit och far héra gnall
om en liten friga och jag konstaterar att han
far tala med valsverkschefen Viking Jonson.
Niégon vecka senare, jag var denna ging i vir-
mebehandlingshallen, stir Pistol och pratar
med kompisar och fir syn pd mig och ropar.
”Pelle kom hit”. Jag gir dit och da utbrister
Pistol: A de sant att "Dé” ir chefen? Sinna
“som” ja ska va ridd for dej.”

4.3.4. Swapp produktbyten
Degerfors rostfri grovplit konkurrerade med 2
svenska producenter Avesta och Nyby. Avesta
hade mojligheten att tillverka 2,4m bred plit i
ett modernt verk. Nybys produktion skedde i
ett nytt, men tekniskt misslyckat, verk och hade
en produktionstakt om nirmare 20 tton per ar
med dilig I6nsamhet. Nir vi lade om var strate-
gi, satsningen pa rostfri grovplit, behdvde vi en
snabb volymdtillvixt. Vi tillverkade 60-70 tton
laglegerad plit i konkurrens med Oxeldsund. Jag
kontaktade Gringeskoncernens VD Akerman

Alkrisen

Veckans Affirer
5 januari 1979

och foreslog ett produktbyte: var liglegerade
plat mot Nybys rostfria. Han reagerade mycket
positivt och han skulle kontakta resp. chef; Ian
Wachtmeister i Oxelosund och Olle Lund i Nyby
varefter jag kunde ta kontakt for ett méte med
resp. Dessa méten gav mig samma svar. Vi tar
inte beslut efter forslag frin huvudkontoret. Jag fat-
tar mina beslut for min enhet.” Nagot produktbyte
blev aldrig aktuellt.

4.4. \isionen utvecklas

Nir jag i slutet pd 60-talet och pa 70-talet for-
sokte skaffa mig en bild av situationen sokte
jag styrkan i de svenska rostfria enheterna, med
utgangspunkt fran vertikal kostnadsstrukeur (hela
virdekedjan) mot [6nsamhet. Jimf6rt med kon-
kurrenter anvinde jag mig av denna férenklade
beskrivning:

¢ Personal: svensk loneniva, antal anstillda

mot volym, utbildningsinvesteringar

* Energi: svensk kostnad och stabilitet i
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Min vision utvecklades och vixte och presenterades
for ledningen av Uddeholm och under diskussioner
med Nyby AB. Frin vénster Goran Herslow, vVD,
Pelle Molin, Gunnar Wessman VD, Ake Ablstim
tilltridande VD (alla Uddeholm), Olle Lund, VD
Nyby AB.

leverans av el. (Vid denna tid deltog t.ex.
UHB i kirnkraftutvecklingen)

Kapital: avkastningskrav, omsittningshastig-
het kapital, investeringsutrymme

Ravaror: verklig kostnad vid LB ugn, verklig
kostnad i Slutprodukt

Logistik: intake fran egen dotterbolagsorga-
nisation jamfort med t.ex. forsiljning via
distributor

System: utrymme for investeringar i “intel-
lektuellt” kapital

Min vision fick innehdll genom de samgiende-
samtal jag deltog i varje ar fran slutet av 60-talet,
med undantag f6r dgarférhandlingarna vid bil-
dandet av NUAB resp Avesta AB. I samband med
strukturarbete i detta fall med Nyby utvecklades/
visualiserades tidigt en bild av visionen — den bild
som jag presenterar pi fotot ovan.

En avgorande tidig erfarenhet for utveckling-
en av min vision var Forhandlingen — Projekt
Alborg — mellan UHB och Johnsongruppen 1975
da Avesta Jernverks AB ville kopa Degerforsen-
heten. Jag var da divisionschef. S smaningom
visade det sig att de endast ville képa grovplat-
valsverket och dirmed limna ansvaret for den
stora andelen av personalen hos UHB. Ingen
fortsatt diskussion.

Gunnar Wessman eftertridde den legenda-
riske Wilhelm Ekman (Disponent 1956-1975).
Han eftertriddes i sin tur av Ake Ahlstrém. 1

samband med skiftet presenterade jag, efter allas
resultatlésa strukturforhandlingar, for UHB:s
ledning en strukturlsning som jag sig det, vilket
var min Vision visualiserad. Den uppfattning
som jag presenterade och kommenterade var
baserad pa alla strukturférhandlingar (minst 1
per dr) som dgt rum. Ett exempel som jag lyfte
fram, ddr jag deltagit i diskussionerna, var forsla-
get att UHB skulle kopa Fagersta. Inte realistiskt.
Vid detta moéte foreslog dirfor Wessman "ut i det
bl8” "Vi kanske ska titta pé att képa HM. Min
bild baserad pa ”1 Produkt 1 Ort” kommentera-
des av Wessman: “Intressant men utan aktualitet.”

En effekt av ett mote blev att den nytilltrad-
de Ahlstrom utnimnde mig till vice VD med site
i Uddeholm. Bostad i en av herrgirdarna. Kerstin
vigrade att flytta. Ahlstroms tid blev kort och
dirmed upphérde pendlingen till Uddeholm. Jag
hade fortsatt ett huvudansvar f6r Degerfors.

I min vision och dess innehéll pekade jag pa
att inom révaruf6rsérjningen — ravarukostnaden
var avgorande for lonsamhet — fanns for oss ett
betydande utrymme for férbattrad konkurrens-
kraft. Inriktning mot intikesstyrning via nisch-
produkter var vid var hoga kostnadsnivd en
viktig uppenbar slutsats.

Betriffande nédvindig systemutveckling
fanns inom Johnsongruppen Datema AB och jag
arbetade senare med ett ravaruoptimeringspro-
gram tillsammans med Datema. Percy Barnevik
var vice VD for Datema under detta arbete, med
ett ovanligt angreppssitt. Dirfor erbjod han mig
ett utvecklingsjobb i Stockholm: hogre 16n, bo-
ende i Stockholm etc ordnat. Efter samtal med
min fru Kerstin avstod jag och vi stannade pa
Bruket.

Betydelsen for Sveriges del av systemutveck-
ling/datorisering och datoriseringens investe-
ringskrav redovisades som systemkostnad i % av
omsittning; for Jarn och Stdl 2,5 %, Kraftfor-
sorjning 1,5 % och Verkstad 1,2 %.

4.5. Marknad

Med en liten hemmamarknad etablerade de
svenska Bruksforetagen egna siljande, konkurre-
rande och successivt, inklusive tillkop, lagerldg-
gande dotterbolag. Denna process startade redan
fore 1:a virldskriget. Dessa marknadsorganisa-



tioner arbetade pa ett "modernt” sitt tidigt med
till exempel varumirken: UHB med namngivna
verktygsstdl som Arne, Orvar etc. Visenten var
symbol for Avesta, och for Sandvik och Fagersta
hardmetall Coromant och SECO. Detta kom
senare ocksa for handelsstdl som Hardox och
Plannja.

I dotterbolagen fanns oftast betydande tek-
nisk kompetens for att mojliggora/underlitta
nischproduktférsiljning, men dven f6r kundut-
bildning som t.ex. svetsutbildning kopplad till
grovplatforsiljning.

Produktutvecklingsimpulser kom ofta frin
marknaden via dotterbolagen. Produktlansering
och introduktion av t.ex. av duplexstal skedde
genom teknisk forsiljning, till skillnad fran for-
siljning baserad pa den standardprissittning som
volymbolagen tillimpade. Marknadsorganisatio-
nen var naturligen jamfort med konkurrenterna
mycket starkare men kostsammare och det inne-
bar att merintakter maste skapas.

I den internationella konkurrensen forsokte
de stora producenterna i de stora linderna an-
vinda normsystem till konkurrensfordel. I USA
och internationellt var och 4r normen AISI men
pa den, for oss viktiga tyska marknaden, var
normen DIN. Metal Bulletins prisredovisning
var AISI 304 for austenitiskt rostfrict material. I
det s.k. foreskrivande ledet tillimpades av kon-
kurrensskal i Tyskland DIN, vilket gjorde att vi
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tvingades tillverka efter bida normerna.

Vi ldrde oss av detta den kommersiella bety-
delsen av normer. For vir “specialstalsenhet” i
USA - vi hade nya produkter att erbjuda — arbe-
tade Dr. Ralph Davisson intensivt med att pai-
verka de kommande normerna for de mycket
héglegerade varianterna av rostfritt material. Vi
lyckades med introduktionen och USA blev vir
stora och avgérande marknad for detta [onsamma
produktomride.

Specialstalsutvecklingen i Sverige och inom
Avesta och Sandvik resulterade i att t.ex. duplex-
stalen blev en visentlig ny produktgrupp inter-
nationellt. Att utveckla och introducera nya
produkter/produktalternativ pi marknaden
innebir en stor investering och oftast dven i ut-
rustning. R Davisson arbetade i sin grupp — 4
personer i 3 ar — i USA med véra hoglegerade
material.

4.6. De rostfria stalen och
ravaruberoendet

Det rostfria stilet som produceras med 13, 18
eller 26% Cr (Krom) — med stora %-tal dven av
andra legeringsimnen — ir kostnadsmissigt starkt
beroende av rdvarupriserna fér Ni (Nickel), Cr
och Mo (Molybden) och i mindre grad av évriga
legeringsimnen. For de austenitiska rostfria stalen

med 18% Cr och 8% Ni och ofta med 2,5 %

Rostfritt stal

Rostfritt stal ar en jarnlegering, med minst 10,5 % krom (enligt EN 10088) som ofta har god motstandskraft mot

korrosion (rost) och andra kemiska angrepp

Visenten, skulptur i rostfritt stal av Lars Andersson fran 1976 fér Avesta Jernverk och ursprungligen placerad pa
féretagets omrade.



Mo utgor ravarukostnaden mellan 45 och 60%
av produktens virde. Detta gor att beroendet av
ravarukonjunkturen ir stort. Det utvecklades nya
material med nya egenskaper, hogre legeringshalt
etc. med atfoljande ravarukrav. Lonsamheten
varierar mycket med konjunkturen och detta ac-
centueras av och med ravarukonjunkturen. Detta
har dven genomslag i balansrikningen genom
virdet av ramaterial i hela produktionssystemet.
For de enheter jag ansvarat for har en egen ut-
veckling av rdvaruanvindningen, dvs minimering
av denna kostnad, haft extremt hég prioritet. Vi
utvecklade, mot stéllda och egna kvalitetskrav, en
omfattande verksamhet for att dven kunna nyttja
sekunda och tertidra ravaror i form av skrot i vir
metallurgi. Var révarukostnad i slutprodukten
kompenserade i langa perioder véra jimfort med
konkurrenterna héga omvandlingskostnader.

En "anekdot”: I Tornio triffade jag, pA min
begiran, Outokumpus VD Perrti Voutolainen
efter Avesta AB:s bildande, for diskussion/samtal
avseende deras for oss ev. hotfulla planer att
bygga ett grovplatvalsverk. Han markerade (ar-
tigt) men “skrot” over deras kostnadsniva f6r den
kallvalsade produktionen och visade tinkt kost-
nadsniva for rostfri grovplat. OBS: kostnadsnivd
var redovisad endast som direkt kostnad. PV
ville, vilket var overenskommet, jaimfora deras
och vara kostnader for kallvalsat. Det visade sig
att deras redovisade direkta personalkostnad var
5-6 % ldgre dn var, men inkluderades rdvarukost-
naden var vi pa samma niva. Allt fore t.ex finan-
siella kostnader, vilka var ointressanta i detta
sammanhang enligt PV. Grovplatverket byggdes
€j.

Genom att utveckla produktgruppen duplex-
stal med patagligt goda egenskaper och med den
lagre Nickel-halten tvingades vi mota betydande
krav pa produktionsutrustningen det vill siga
investeringar. Dessa produkter gav nya marknads-
mojligheter inte minst prismissigt. En betydel-
sefull effekt var inte bara det ligre Ni-innehillet
i dessa stdlkvaliteter. Den verkliga kostnaden var
genom var etablerade ravarustrategi ldgre dn vara
tidigare alternativ. Ett sitt att exploatera den
“nya” produktgruppens ligre kostnader accentu-
erades av de stora méjligheterna till en offensiv
prissittning pad marknaden, dvs som med speci-
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alprodukter: pitagligt bittre hillfasthetsegenska-
per och goda korrosionsegenskaper.

Typiskt for de svenska rostfria Bruken pa
60- och 70-talen var samtidigheten f6r de "tunga”
investeringarna i Sverige. Under 3 ar byggdes
Avestas grovplatverk for rostfritt i 2,4 m bredd;
i Degerfors ett grovplatverk for kolstdl och rost-
fritt i 3,2 m bredd; i Oxelésund och Domnarvet
byggdes grovplatverk for kolstal. Tidsmissigt
samma sak for stringgjutning: i Avesta for slabs,
Fagersta for slabs, Sandvik for blooms och i De-
gerfors for slabs och blooms.

De stora “tunga’ investeringarna pa “varma’
sidan var ytterligt krivande f6r bolagens balans-
rikningar. Detta gillde inte minst for Avesta och
Fagersta och dn mer f6r UHB Degerfors.

4.7. Den tekniska utvecklingen un-
der denna period av 6 decennier
4.7.1. Den kapitaltunga

s.k. ” varma sidan” Energijakt

I bérjan av 60-talet kunde Séderfors — visserligen
med endast lig [6nsamhet — ha en rostfri, aus-
tenitisk, kallvalsad produktion pi endast 6000
ton per ar. Marknadsmissigt och prismissigt var
Soderfors situation god, beroende pa att man var
ensam i Europa om den kallvalsade band/plit
bredden 1524 mm.

Kostnadsnivéin var hog. I stalverket tillverka-
de man da, 1962, fran "virgin material” och eget
fallande skrot i en HF-ugn ett 6-tons got. Gotet
avgjots inte med “sjunkbox” utan man tillimpa-
de Kellogmetoden, som innebar elektroder i
toppen pa kokillen for att styra stelningen. Den-
na teknik gav en helt plan topp pa gotet med
atfoljande laga utbyte fran got till slabs. Jag hade
besokt Sandvik och Degerfors och insett att en
sjunkbox gav en avgdrande utbytesforbittring.

Jag gick till stdlverkschefen for att foresla att
han skulle testa sjunkbox och eliminera Kellog-
metoden och blev bokstavligen utslingd frin
stalverket. Urférbannad gick jag upp till Bruks-
chefen Erik Berg och sa upp mig, eftersom jag
inte accepterade den behandlingen. Han accep-
terade inte detta och efter en lingre bilfird med
samtal, resulterade det i att jag stannade. Forsoket
genomfordes och sjunkbox infordes.



Gotvalsning och varmbandvalsningen inkl.
slabsslipningen gav ett utbyte i intervallet 80-85
%. For de "héirdvalsade” Mo-kvaliteterna var
skrotvalsning i varmbandverket ett stindigt pro-
blem. Utbytet fran got till kallvalsad plat lig pa
nivin mycket liga plus 70%. Trots detta Lon-
samhet. Forindring i skeendet kan illustreras
genom att “intern” tillverkningsstruktur gav ut-
talade mojligheter till stora positiva processfor-
andringar. I Séderfors t.ex. installationen av en
ljusbagsugn (LB-Ugn), som mojliggjorde kop av
skrotravara, likaledes en modern “hardtop”, dvs
sjunkbox pé géten.

Nista steg for de svenska producenterna var
att nyttja rostfritt kopt skrot. Detta krivde att
med syrgaslans i det smalta badet reducera kol-
halten ned till nivin max 0,06 %. Denna teknik
mojliggjorde stor andel képt skrot vilket sinkte
ravarukostnaden. En nackdel med syrgasblasning
var dock en betydande oxidation av Cr i det
smilta badet. Detta gav en styv svar slagg, stora
”skallor” med visst innehall av rostfritt material,
som dock kunde atervinnas till kostnad.

For att minska problemet med oxiderad Cr i
slagg gjorde vi i Avesta 2 saker: 1 vi 6vergick i
stor utstrickning fran ferrokrom till s.k. raikrom
och kiselkrom; 2 vi satsade tillsammans med ett
keramik bolag — infordringstegelbolag — pa att
utveckla en si kallad skivtirning. Genom att
eliminera ”skinkstangen” och ersitta den med
en s.k. skivtirning kunde vi mojliggora en om-
hillning i skink och radikalt minska kromfor-
luster och stélforluster i ”skallor”.

For att undvika syrgasblasning med lans — en
dyr teknik — arbetade vi inom den rostfria indu-
strin for att i grund férindra den metallurgiska
processen, det vill siga att med annan metod fa
kontroll pd kolhalten. Jag tog 1967 kontakt med
min vin Masse Tiberg i Hillefors och diskutera-
de mojligheten att med hjilp av att arbeta under
vakuum reducera C-halten. Denna dialog med
Masse resulterade i att testa idén att i skink sdtta
smiltan under vakuum. Forsta forsoket gick bra
men vi nddde endast 0,08 % C-halt, krav 0,06
%. Ett forsok till sa Masse och detta forsok gick
at skogen. Katastrof. Under den patagligt upp-
snabbade processen kokade stilet 6ver och hela
skinkugnen inkl. vakuumutrustning ticktes av
rostfritt material. Jag var livradd, vi var ju i Hil-
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lefors stilverk inte i Avesta. Jag frigade hart
pressad Masse “Vad kostar detta?” Masse svarade
lakoniskt: "Utveckling kostar pengar”. Vi— Avesta
— betalade inte for det intriffade.

Denna min process-idé som vi testade kom
ar senare genom aktiv utveckling att bli VOD
(vacuumoxygendecaburization) vilken licensie-
rades av Fagersta. Inom UHB utvecklades den
”likartade” tekniken CLU, som arbetade med
vattenanga i stillet for vakuum eller Argon.
UHB-patentet kom parallellt med franska Creu-
sotLoires patentansokan. Processen doptes till
CLU och tillimpades i Degerfors och t.ex. av
sydafrikanska Columbus ddr argon 4r dyrt. Den
teknik som fick storst genomslag var AOD (Ar-
gonOxygenDecarburisation) som utvecklades i
USA av gasbolaget Praxair. Denna licensierade
teknik valdes senare av Avesta och Sandvik.

Den teknik som utvecklades f6r processernas
VOD, CLU, AOD krivde ett utvecklat arbete
utanfor LjusBagsugnen, dvs i skink. I Sverige
utvecklades skinkugnsmetallurgin av Masse Ti-
berg (ASEA SKEF).

Det uppfattades alltid av de anstillda vid de
olika bruken att Hjartat i staltillverkande foretag
var stalverket. Detta kan illustreras av "byslags-
mal” vid NUAB:s tillkomst eller av B. Moffats
avfirdande av samgiende med Acerinox.

Nista steg var utvecklingen av stranggjutning,
ett avgorande steg for bittre vertikalt utbyte.
Atlas Steel — Canada — var tidigt igdng med den-
na teknik for rostfritt. Oro for tekniska problem
gjorde att denna teknik inte etablerades i Sverige
forran pa 70-talet. Direktgjutna slabs i stéllet for
slabs fran gét gav for Sverige en flddesutveckling
fran skrot i LBugn till varmvalsade band, till ett
pa ett starkt avgorande sitt reducerade kostnader.

De svenska "bruken” baserade sin varmband-
valsning pd varmbandbredden 800 mm f6r Fa-
gersta, 1250 mm for Nyby och Avesta och 1500
mm for Séderfors och i ett senare skede efter
installationen av Steckelvalsverket pa 2000 mm
for Avesta. Valsningen skedde i Fagersta i ett
moderniserat Steckelvalsverk, for Avesta och
Nyby genom legovalsning i Surahammars Steck-
elvalsverk och for Soderfors i Domnarvets varm-
bandverk. (Metallurgin i S6derfors flyttades till

Domnarvet.)



For rostfri tillverkning framst i specialkvali-
teter fanns problem med ytsprickor, s.k. “slivers”,
som framkom vid/genom varmbandvalsningen.
En metod att eliminera/minska dessa problem
var varmoverforing av slabs direke till varmband-
verket. Denna 16sning pa problemet for oss i
Avesta gav inte 6nskat resultat pa vara special-
kvaliteter. Detta resulterade i ett behov av till
exempel slipning av varma slabs fére transporten
till varmbandverket. Vi investerade i en egenut-
vecklad och unik teknik. Varméoverféring innebar
dessutom betydande besparingar i energisyste-
met.

Frin frimst de metallurgiska processerna
kommer det ut betydande mingder hetvatten.
For Avestas del triffade jag for energiutnyttjande
ett avtal med Stockholm Energi och Avesta Kom-
mun. Vi skulle leverera hetvatten till kommu-
nens, av Stockholm Energi skotta, fjarrvirmenit
till hushéllen.

En ”anekdot”: vid invigningen av systemet
— framférhandlat 1986 — dir jag valt ate vi skul-
le std pa en plattform ovanpa 8 oljefat, vilka re-
presenterade hela energiéverféringen via hetvatt-
net, som skedde under den tid invigningen pa-
gick. Jag fragade — efter presentation av motivet
for oljefaten — pa skimt Stockholm Energis di-
varande VD varfor han vintat 2 dr pa att fatta
beslut betriffande det férhandlade kontrakeet.
Han svarade, kanske skimtsamt: "Jag var tveksam
till att Ni skulle overleva hela 10-drsperioden’.
Avtalet innebar nimligen att de skulle bygga en
mottagnings/distributionsenhet som anknét till
fjarrvirmesystemet. Var ersittning var att efter
10 ar tillfsll enheten oss.

Den tekniska utvecklingen hade f6r Avesta
Jernverk en speciell effekt. Overgingen frin
konsumtion av FeCr affiné till rikrom och kisel-
krom gjorde att det egna kromverket lades ned.
Verket hade historiskt haft stor betydelse f6r den
integrerade metallurgiska tillverkningen i Avesta
under den tid da “virgin material” var en avgo-
rande stor del av anvinda ravaror. Krommalmen
kom fran Ryssland och var en betydande affir for
Johnsongruppen. FeCr-verket blev ett offer for
kraven pa allt ligre ravarukostnader. For kost-
nadsreduktion testades Mo-oxid direkt i ugn i
stillet for var egentillverkade FeMo. Detta inne-
bar — efter positiva forsok — att vi lade ned ocksa
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FeMo enheten och avvecklade Molybdengruvan
i Norge, det senare komplicerat genom miljo-
kraven i Norge.

En "anekdot” om internationella kép av
nickel: for tillverkningen av austenitiska rostfria
stal 4r Ni -kostnaden avgorande. Lars Edlund
VD hade en god etablerad kontakt med kana-
densisk Ni-industri och insag 1960 att om Aves-
ta Jernverks AB inte kunde ersitta gammal inef-
fektiv utrustning skulle foretaget inte klara sig pa
sikt. Ett investeringsprogram togs fram och f6-
relades styrelsen for ett strategiskt avgorande
beslut: att bygga ett modernt grovplatvalsverk.
Styrelsen — dvs Johnsongruppen som édgare — sa’
Nej; kapital saknades. VD — med styrelsens tvek-
samma godkinnande — tog da kontakt med
nickelleverantoren Falconbridge som skulle lan-
sera en ny produkt med for "hog” Svavelhalt.
Efter diskussioner presenterade Lars ett forslag:
"You give me a loan, so we can build a new hotpla-
temill. We will give You — on a given amount of
deliveries — an extra % above agreed listed prices
for our volume, covering the total cost of the loan
and amortization. Time schedule 10 years”. Detta
uppligg for att finansiera investeringen avgjorde
bolagets framtid och valsverket var klart 1964.
Betr. S-halten fick jag tillsammans med “the
Canadien Big Bill Olsson” uppdraget att med
deras nya Ni-produkt med forhojd S-halt utveck-
la den metallurgiska processen och berikna vilken
merkostnad som uppstod f6r S-reduktion.

Betriffande Energibesparingssidan kom det
— bl.a. via krav pa miljoatgirder — att investeras
i forvirmningsanliggningar for skrot till LB-ugn.
Dessa anliggningars fordel skulle, utéver miljo,
utgora en besparing av el genom lagre energitill-
forsel till LB-ugnen. Anliggningarna skulle dven
ge mindre explosionsrisk genom mindre is vin-
tertid i tillfore skrot.

Manga investeringar avsag att 6ka kapaciteten
och for att sinka kostnader. Och dven for att 6ka
kapaciteten och forsvara vira marknadsandelar
vid en tillvixt pa 5-6 %. Detta innebar betydan-
de investeringskrav. P4 den "varma” sidan krivs
for detta storre och tyngre investeringar 4n pa
“kalla” sidan. P4 den "varma” sidan var utveck-
lingen f6r somlosa rostfria rér — redan da Sandvik
stals huvudprodukt — annorlunda och hir inled-
des tidigare dn pd den platta sidan strukturella



forindringar. UHB lade ned den rostfria sémlo-
sa tillverkningen i Storfors, som var baserad pa
teknik frin Combusting Engineering. Avesta
salde sin enhet (extrusionspress etc) och i Nyby
overgick tillverkningen via blooms till att baseras
pa gasatomiserad pulver som via extrusionspres-
sen gav samma eller bittre produktkvalitet 4n via
den konventionella vigen.

1962 kom Sandviks Pressverk 62 som ...
lade grunden till marknadsledarskap och ett nytt
omride. Ingen konkurrent vigade déirefter utma-
na.” (Citatet ur Sandvik Journey). Och ett stolt
ogonblick var ocksd niar United Nuclear Corpo-
ration kontaktade Sandvik for samarbete om sa
kallade kapslingsror for nukledrt brinsle.

4.7.2. Den s.k. "kalla” sidan

Hiir beskrivs i forsta hand kallbandvalsat material.
Séderfors med ett 60 tums (1524 mm) kvartoverk
anvinde sig av en omodern ineffektiv teknik.
Kvartovalsverk, som gav en begrinsad mojlighet
till tjockleksreduktion, var en tidigare generellt
anvind teknik som i stort sett ersattes av Send-
zimirvalsverk med sin méngvalsstrukeur. Det gav
helt nya reduktionsmajligheter. Under 60-talet
kom alltsd alternativen till kvartovalsverk dir
Avesta valde hybriden MKW-verk medan Nyby
och Fagersta valde Sendzimir vars tekniska pa-
tenterade "nyckel” var att minimera arbetsvalsens
diameter. Min f6rsta tekniska dtgdrd — nir jag
kom till Avesta som VD — var att med Sture Sven-
son som radgivare bygga om 2m kallvalsverket,
ett gammalt kvartovalsverk, med denna teknik.
En avgdrande riskinvestering pd 28 Msek. Den
nya tekniken gav mojlighet till stor tjockleksre-
duktion, utan krav pa mellanglédgning fore ett
ytterligare valsningssteg, for att na sluttjocklek.
2 operationssteg mindre. Den etablerade opera-
tionsf6ljden f6r mottaget varmband var syning,
glodgning, betning, kallvalsning (for tunnare
dimensioner en extra ging), firdigglodgning,
betning och kantskirning och ev. uppklippning,.
Dessa méinga operationssteg krivde resurser, inte
minst personella.

Konkurrensliget f6r Nyby var — jimf6rt med
stora europeiska enheter — allvarsam varande en
liten producent av kallbandvalsade band. Genom
bildandet av Avesta AB skapades en ny situation.
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For Nybys kallvalsade del krivdes en radikal
kostnadssinkning vilket var en forutsittning for
overlevnad. En méjlighet — under ledning av en
extremt duglig person: Sten Ljungars — skapade
vi genom en helt forindrad operationsfoljd. I
glodgningsbetningslinjen fér varmband integre-
rades ett kallvalsverk. Var svaga balansrikning
gjorde att vi valde att bygga om Avestas nerlagda
MKW-verk i stillet for att kopa ett nyte. Att
képa en ny linje med ett inbyggt valsverk var
uteslutet. Det begrinsade investeringsutrymmet
gjorde att vi framgéingsrikt byggde in kallvalsver-
ket under golvet i glédgningsbetningslinjen.
Operationsfoljden blev hirefter direkt valsning
av varmband och glédgning/betning i en linje
och f6r tunna tjocklekar kallvalsning/glédning/
betning och direfter uppklippning efter kant-
skirning av firdigbandet. Det innebar en radikal
kostnadsreduktion och efter nagra ar blev detta
en ny struktur vid alla investeringar for alla rost-
fria producenter som t.ex. Outokumpu. Ett
exempel pd teknikutveckling i Sverige.

Aven inom glddgningsomridet forindrade vi
tekniken till en helt ny effektivare modell. Er-
farenheter av de nya s.k. oxyfuelbrinnarna i
Degerfors gjorde att vi tillsammans med AGA,
som hade oxyfuelbrinnarkompetensen, skapade
ett utvecklingsprogram for glodning. Vi utveck-
lade en helt ny ugnsmodell dir ugnsregleringen
inte lingre skedde genom reglering av energitill-
forseln utan man reglerade med bandhastighet.
Arbetet skedde under drift, med stora stérningar,
och det gjorde att jag mingen ging citerade
Masse Tibergs "det dr dyrt med utveckling”. En
bonus utdver avsett stort kapacitetstillskott var
ett mer ldttbetat yskike.

Tillgangen till avancerad elektronisk utrust-
ning och datorer gjorde att vi i ett senare steg
datoriserade Nybys firdigstillningslinje: kant-
skirning uppklippning och packning i linje och
det medférde en radikal minskning av personal-
behov, dvs kostnad.

Aven pa betningssidan tvingades en utveck-
ling fram for en forbittring av kapacitet, di
pengar for en ny glédgnings/betningslinje i Av-
esta saknades. Genom denna var utveckling i
Avesta lyckades vi markant 6ka kapaciteten for
2-meters-banden.
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Exempel pa effektivisering
inom svensk stalindustri

~130

Mantimmar per ton
handelsfardigt stal

Produktivitet i

svensk stalin-
dustri 1900-1998

~7

1900

Kapaciteten blev tillricklig for att senareldg-
ga en ny linje firdigprojekterad 1996. Den nya
betningstekniken kunde dven exploateras, t.ex. i
den svetsade rortillverkningen i Fagersta genom
att mojliggora en linjetillverkning fran band till
fardigror: dvs med operationstoljden svetsning,
glodgning, betning och uppklippning, men
mojligheten utnyttjades inte fullt ut i Fagersta.
Rértillverkningen lades senare ned.

I utvecklingen av vér nischstrategi — inte
minst f6r den “kalla” sidan — krivdes nya pro-
dukter med t.ex. en ny legeringssammansittning,.
Dessa produkter stillde betydande krav pa vér
processutrustning, dvs investeringar. For de “nya”
hoghallfasta duplexstalen var det tydligast i pro-
duktionen i Avestas 2m system. Fran varmband
och efterfoljande steg innebar detta ombyggnad
av utrustningen. Dessa tunga krav pa utrustning-
en genom dimensionen 2 m skilde sig patagligt
fran de ldgre krav som volymtillverkarna stillde
pa sin utrustning. Produkter som 904 L (UHB)
och SMO (Avesta) stillde krav pa metallurgisk

kompetens liksom pa metallurgisk utrustning.

4.7.3. Linjeproduktion = Effektivitet
Fran en uppbruten operationsfoljd — ¢j en lin-
jeproduktion — med mellanlager etc pa 60-talet
gav var utveckling pé sivil ” varma” som “kalla”
sidan ett flode — linjeorientering — med integre-
rad operationsf6ljd och atfljande férbattring av
effektiviteten. Vir strategi i 4 linjer:

OBS! Okad foradlingsgrad!

[ : i JERNKONTORET

1998 ~

1. Stalverk, slabs, varméverforing, varmband-
valsning

2. Varmvalsade band, kallvalsning, glodgning,
betning

3. Varmvalsad grovpldt med integrerad virme-

behandling

4. Kallvalsat, klippning /delning, packning.

En dramatisk utveckling uppnidddes — nyck-
elordet dr att arbeta in ” First run reliability” i
organisationen — med lagre tillverkningskostnad,
lagre kapitalbindning och férbittrad kapacitet.
For svensk rostfri industri blev det successivt stora
volymer — i jimforelse naturligtvis mindre 4n
volymtillverkarnas — i valda nischer, med speciella
krav pa kunskap och utrustning.

I BergsHanteringens Vinners drsbok 1999
kan man se den stindigt pigiende effektivise-
ringen i branschen; produktiviteten i svensk
stalindustri gick upp kraftigt mellan 1900 och
1998 och arbetsitgangen gick frin 130 dll 7

mantimmar per ton.(se bild ovan)

4.7.4. Fusioner/mergers,

Struktur och Kép
Merger pa engelska betyder: "Sla ihop, Ga upp
i, Bli ett med”. D4 detta kan tolkas olika frin
person till person indikerar det hur svért det later
sig goras med framging. Av 3 fusioner levererar
2 inte vad som "utlovats” visar statistiken.
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Nir sammanliggningsarbetet inom NUAB
pagick hamnade jag som divisionschef gang pa
gang i konflikt med VD Olle Lund betriffande
takten i forindringsarbetet. I forsta hand den
nédvindiga nedliggningen av Nybys stalverk.
2 stalverk méste snabbt bli 1. Jag f6relade "direk-
tionen” for NUAB hur detta skulle ske inklusive
overforingen av tonnaget i Nyby till Degerfors.
Detta uppfattades som “problematiskt”. Jag blev
darfor kontaktad av personaldirektéren Ruben
Leander for enskilt samtal. Han framforde att
situationen var ohéllbar si linge jag drev min
tydliga linje i omstéllningsarbetet. Om “samar-
betsproblemen” inte upphorde, vilket framfordes
med kraft och tydlighet, maste jag limna bolaget.
Jag konstaterade att ett sidant forslag som han
framfort endast kunde framforas av VD. §a blev
inte fallet. Svarigheterna att genomfora de olika
dtgirder jag ansig nodvindiga resulterade i att
Hans CavalliBjorkman kallade in Professor Ulf
af Trolle som st6d till mig. Det blev en virdefull
kontakt och han blev min vin.

Han gav mig ett infér framtiden avgérande
rad i mitt fortsatta arbete: infor varje beslut i
styrelsen — ge dem 2 alternativ. Dirmed blir
styrelsen delaktig i beslutet.

Orsaken till att manga fusioner “misslyckas”
ar att de helt finansiellt baserade fusionerna — att
skapa en ny balansrikning — sillan ger ett accep-
tabelt utfall. Det innebir inte att Ga ihop och
Bli ett med.

En fusion maste/bor for att nd 6nskat resultat
innebidra mer 4n en ny balansrikning. Organisa-
tionen och dess olika delar maste ”bli ett” i det
nyskapade foretaget. En gemensam strategi mas-
te accepteras och genomf6ras i hela organisatio-
nen: R = Q*A (se nedan). En framgangsrik fusi-
on kriver med andra ord mer 4n en vil genom-
arbetad balansrikning. Det krivs en gynnsam
genomtinkt struktur och organisation for
framgang. Malsittningen — accepterad av styrel-
sen — for verksamheten bor vara — i en decentra-
liserad organisation i synnerhet — vilkind och
etablerad i hela organisationen. Att bolagets
“identitet” kinns bra i hela organisationen.

Nir UHB (huvudigare i NUAB) "koptes” av
Anders Wall, Tedde Jaenson med flera forvinta-
des att vi i ledande position skulle kopa aktier i
UHB. Erbjudandet var magert. De erbjod oss att

kopa till borspris men de hade ordnat ett indivi-
duellt lan for att mojliggora kop. Det var allt.
Nir jag linade och kopte aktierna enligt erbju-
dandet, nddde det till mina 6ron ett ifragasittan-
de fran golvet betriffande min lojalitet med
NUAB. Med andra ord ansags det i dessa rykten
att jag skulle kunna underlitta for UHB med t.ex
styckning. Jag blev ursinnig och ringde Hans
Cavalli Bjorkman och framforde att jag avsig att
lata kopet ga tillbaka. Dumbheter sa Hans "ingen
anledning att uppfatta detta pé s sitt”. Fortfa-
rande arg ringde jag dven till Erik Blomgren,
styrelseledamot for Metall, och vid detta samtal
sa han att han ansag det var obehagliga oaccep-
tabla rykten, men han tillade "Behill aktierna’.
R = Q x A innebir att R resultatet i en fusion
blir bra om Q, kvaliteten, i analysen 4r bra och
om A, accepten, i organisationen ocksa ir bra.
De pitagliga strukturella stegen inom svensk
industri dvs fusioner och kép ar:

¢ Bildandet av NYBY Uddeholm AB,

(finansiellt baserat)
¢ Bildandet av Avesta AB, (finansiellt baserat)
¢ Bildandet av Avesta Sheffield

(strukrturellt baserat)

* och kopet av Avesta Sheffield — i flera steg — av
Outokumpu (volymexpansion)

Fran mitt perspektiv dr bilden av detta for-
lopp att de svenska dgarna — privatkapitalet —
miste engagemanget for en periodvis olénsam
basindustri med en lang omvandlingstid. Intres-
set forsvann. De statliga utlindska “dgarna” av
de "stora” internationella bolagen hade en mal-
sittning annorlunda formulerad och genomford
in de svenska.

En illustration av de stora kraven pd finan-
siering av "tunga’ investeringar ir grovplitverket
i Avesta som l6stes pa ett mycket annorlunda sitt.
De ”stora” bolagen hade generellt de finansiella
muskler som krivs for strategiska tekniska inves-
teringar, i viss utstrickning giller samma resone-
mang for systeminvesteringar och ibland inom
marknadsomradet.

Den forindrade konkurrenssituationen pa
den europeiska marknaden drev ar for ar ned
verkligt” pris for de rostfria produkterna. For
Sveriges del blev — trots f6rsok till foljsamheten



mot en vixande marknad — I6nsamheten forsim-
rad och simre i varje konjunkturcykel f6r bran-
schen. I den ldgre delen av konjunkturcykeln blev
forluster tydligare i de svenska bolagen in i de
“stora’.

Den laga/daliga [6nsamheten i specialstélsin-
dustrin — tydliggjort i Tony Hagstroms statliga
utredning 1976 — gav de svenska dgarna ytterli-
gare skil att pd allvar diskutera sammanliggning-
ar av de olika specialstilsbolagen, inte minst de
rostfria. Samtal eller snarare kontakter hade skett
varje ar, i vilka jag deltog med undantag for de
dgarforhandlingar som resulterade i NUAB resp.
Avesta AB, Dessa forhandlingar avsag finansiellt
samgdende och inte, enligt min mening, fusioner.

NUAB bildades med UHB som huvudigare
och Gringes som minoritetsigare. Sammanligg-
ningen var helt finansiellt baserad, dvs en ny
balansrikning skapades. Den var si svag att jag
senare, efter att ha tilltritt som VD, relativt snart
tvingades foreligga UHB:s styrelse ett forslag till
konkurs (UIf af Trolle hade synliggjort situatio-
nen). Styrelserepresentanterna i NUAB:s styrelse
var frin UHB och Gringes och med var dven Ulf
af Trolle.

VD f6r NUAB var fran starten Olof Lund
tidigare VD f6r NYBY. Bolaget var organiserat i
divisioner; den division som jag blev ansvarig for
inneholl grovplatsvalsverket i Nyby under ned-
liggning, de 2 stilverken, varmvalsverken i De-
gerfors samt kallvalsningen i Nyby (70 % av
bolaget). (")Vtiga var en division svetsade ror, en
division f6r pulverbaserade somlosa ror och en
division Verkstad. Huvudkontor pa sa kallad
“neutral plats” i Eskilstuna. Uppligget — som
skapade NUAB — utgick fran att férindra “var-
ma’ sidan; “min del” innefattande stalverket i
Degerfors (Nybys skulle liggas ned), varmplat-
verket och stingvalsverket i Degerfors och
varmplitverket i Nyby (under nedliggning) samt
kallvalsverket i Nyby; Rérdivisionen innefattan-
de svetsade ror i Nyby och Storfors; Somlésa ror
i Nyby med tillgang till Nybys stalverk samt
Verkstadsdivisionen innehéllande rordelar och
till exempel rostfri pool.

Lonsamheten for de kallvalsade produkterna
var pa bade kort och, 4n mer, pa lang sikt bero-
ende av den vixande marknaden, men vi hade
hégre kostnader 4n konkurrenterna. Min forsta
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dtgird som divisionschef var att granska de 2
Sendzimirkallvalsverken. Jag fann till min posi-
tiva forvaning att det édldre s.k. kallade gamla
verket var gjort f6r 1340 mm bredd, men anvin-
des endast for standardbredden 1250 mm. En
huvudkundgrupp var “vita” sektorn, dvs disk-
och tvittmaskiner etc. Den tillverkning vi hade
var for deras standardbredd 670 mm. Genom att
overfora tillverkningen frin nya kallvalsverket
1000 mm bredd till 1340-verket och slitta ban-
den till 670 mm minskade vi var kostnad med
6-8 %. Kanske kunde kallvalsningen 6verleva
med nischorientering av produktportfoljen. For
den varmvalsade platen i Degerfors var liget pa
sikt bittre genom att de “nya” europeiska sats-
ningarna var helt orienterade till kallvalsad ma-
terial. Efter fusionens formella genomférande
limnade Ulf styrelsen i NUAB med kommenta-
ren: "Det kommer aldrig att fungera med denna
balansrikning”. Efter en tid insag jag, efter till-
tridande som eftertridare till Olof Lund, och
den nya ledningen — inte minst tack vare nye
ekonomidirektéren Klemens Lundin — att bola-
get, precis som Ulf pekat pa, var konkursmassigt.
Underlaget for konkursanmilan togs fram med
hjilp av advokaten Stefan Lindskog.

Jag gjorde en dragning for UHB:s styrelse
mot bakgrund av detta material. Hans Cavalli
Bjorkman, styrelsens ordférande —ej VD Gunnar
Wessman trots att han fitt en genomgang av
materialet — tog initiativet och stillde fragor till
mig och konstaterade att konkurs fr "vart bolag”
inte var acceptabelt och efter kompletterande
fragor till styrelsen vinde han sig till styrelsen och
framforde forslaget: "Eftersom vi inte kan accep-
tera att “vdrt” bolag gir i konkurs foreslir jag att
vi beslutar om ett kapitaltillskort pa 50 Mkr till
NUAB’. Detta snabba beslut "riddade” NUAB
till nista fusionstillfille.

Trots alla diskussioner frin 60-talet och fram-
it blev det endast efter fusionssamtal 3 tunga
strukturella beslut: NUAB:s bildande, Avesta
AB:s bildande och bildandet av AvestaSheffield.
I de 2 forsta fallen “drvde” jag VD-ansvaret nir
krisen var ett faktum. I nummer 3, samgiendet
mellan Avesta AB och BritishSteelStainless, blev
— genom ett genomarbetat fusionsunderlag — mitt
arbete som VD ett positivt uppdrag.

Efter NUAB-fusionen fortsatte mitt samar-
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bete med Ulf af Trolle en tid. Erfarenheten jag
tog till mig efter NUAB-fusionen var att ett ge-
nomarbetat underlag, inklusive balansrikning,
krivs for framgang. Detta hade jag god hjilp av
i vad som senare skulle ske.

En grundlig anvindbar analys 4r n6dvindig
for att bland annat kunna undvika de allvarliga
"byslagsmal” som litt och ofta etableras vid fu-
sioner. Den styrka facket hade i NYBY kan illus-
treras med att facket hade 12 heltidsanstillda
betalade av bolaget. I sammanliggningen av
NUAB var det en nédvindighet att 1 av 2 stalverk
lades ned. Infor detta, mitt beslut, ifragasattes
det genom att det ospecifika fusionsunderlaget
gav denna moijlighet och fragan tvingades upp
till styrelsen. Drivande var Erik Blomgren — Me-
tallordférande i Nyby och medlem av styrelsen
— med argumentet “det blir inte réttvist mellan
orterna”. Beslutet genomdrevs och jag lirde kin-
na en Erik som var en excellent representant for
facket och efter fattat beslut var Erik helt lojal
med beslutet. "Byslagsmalets” omfattning nadde
upp till UHB:s VD och det foreslogs, eftersom
jag var "besvirlig”, att jag skulle forflyttas till
siljbolaget i Norge. Detta framférdes hemma i
min bostad av VD:s konsult Rolf Angfors. Mitt
svarvar: "VD for UHB dr den som tar kontakt med
mig i denna friga”. Nagon kontakt togs aldrig,
men det var en annorlunda erfarenhet av det
politiska spelet i storre bolag.

Nir stilverksbeslutet genomfordes skedde det
for att drastiskt sinka kostnadsnivin, trots att
dven personalreduktioner kostar pengar. Att
satsa pa att i grund dndra produkt- och tillverk-
ningsstrukturen, i Nyby bl.a. genom att radikalt
oka andelen Mo-legerat i produktmixen var
kostsamt. Det visentligaste var att 6ka kunskapen
savil inom marknadsomradet, som om vér pro-
duktportfslj. Min konsult i denna friga blev
senare Curt Nicolin. Inom kallvalsade omridet,
beroende pi tekniska svarigheter i varmvalsnings-
steget, var de stora européerna inte intresserade
av den Mo-legerade delen. Volymen utgjorde
endast 8-12 % av total volymen for kallvalsat.
Avsevirt hogre andel for grovplat. En volymmis-
sigt intressant “nisch”.

Vi satsade pd, investerade i, kunskap med
stéd frin UHB:s forskningscentrum med profes-
sor Bertil Aronson. Att raskt 6ka specialstalsan-

delen, frimst inom Mo-legerat, krivde en helt
ny syn pa marknadsarbetet. Omstillningen av de
fran Nyby "drvda” siljbolagen frin massforsilj-
ning med tillkép, till den modell som UHB ar-
betade med, dvs att marknadsfora mer krivande
produkter, var en svar omstillning. NUAB var
efter perioden av omstéllningsarbete i bolaget och
ett begrinsat kapitaltillskott fortsatt underinves-
terat.

Nybys kallvalsningsenhet var volymmissigt
storst i Sverige dvs storre an Avestas och Fagerstas.
Sandvik var fortsatt i en annan situation med en
mycket liten volym band. Med andra ord; storst
men med simst lonsamhet: NUAB.

Nyby hade under Gringesperioden anvint
tillgidngliga finansiella resurser till att, vid sidan
av kallvalsat, satsa pa grovplat och man byggde
ett varmplétvalsverk bredd 2 m med omodern
teknik, pa grund av Nybys finansiella begrins-
ningar. Men den usla lénsamheten f6r grovplit
tvingade fram nedldggning efter kort tid.

Den daliga 16nsamheten gav drivkrafter i
specialstalsbranschen i Sverige. Detta kan till
exempel illustreras av fusions/sammanliggnings-
forsoket FUSK 1973. Detta férslag till samgaen-
de var att Fagerstas, Uddeholms och SKE:s re-
surser skulle — inom aktuella omriden — slas
samman. Forslaget forsvann efter presentationen.

Drivkrafterna for strukeurférindringar for-
stirktes successivt. Ett forslag var att ligga sam-
man Avesta, NUAB och Fagersta Stainless i 2
separata bolag, ett "varmt” bolag och ett “kallt”
bolag; stalverk och varmplat i ett och kallvalsat
och rér i ett. Forslaget drevs av Bjorn Wahlstrom.
”Facket” tog kontakt med regeringen och kon-
staterade efter en analys att man skulle skapa 2
olénsamma bolag med risk for snabbnedlidggning
och forslaget “f6rsvann”.

4 8. Avesta AB

Mot bakgrund av den rostfria branschens usla
lI6nsamhet och det stora antalet anstillda, ingrep
Staten i forindringsarbetet mot en ny struktur
med ett initiativ av industriminister Thage G.
Petterson. Han kontaktade Johnsongruppens
huvudman Bo Ax:son Johnson och foreslog att
familjen Johnson via Avesta Jernverks AB skulle ta
ett dgaransvar for svensk rostfri industri och angav



att en forindring av det s.k. Uddeholmslinet —
ett statligt stédlan — var mojlig. Omfattningen
var Avesta, NUAB, Fagersta ” Stainless” och
bankerna. Sandvik, perifert, hade ett litet sam-
arbetsbolag for svetsade rér med Fagersta. I sena
slutet av december 1983 skedde férhandlingen
mellan dgarna dvs Johnsongruppen, Uddeholm,
Fagersta och Sandvik och bankerna. Resultatet
presenterades i januari 1984 som Avesta AB och
bolaget skulle bli ett bérsbolag, ej ett familje-
bolag. Styrelsen i det nyskapade bolaget Avesta
AB hade representanter frin dgarna och fran
SE-banken Bo Berggren, avhingigt bankens
stora finansiella dtagande bl.a. i borsintroduktio-
nen. Johnson-gruppen hade representanter frin
Nordstjernan och A. Johnson & Co (AJCO). Till
VD tillsattes Jan-Christer Carlén nybliven VD
for Avesta Jernverk AB, med bakgrund i Sandvik
och Bofors.

Ovetande om detta hade jag den 4 jan kallat
till "stormote” i Degerfors. Efter mer dn ett dr av
forhandling med UHB hade beslutats att den del
— cirka hilften — av UHB:s siljande dotterbolag
som arbetade med rostfria produkter skulle ver-
foras till NUAB. En genomarbetad plan presen-
terades for hela marknadsorganisationen och
ledningen i sin helhet. Overforingen var enligt
min dvertygelse nodvindig for att nd lonsamhet.
Forslagen mottogs vid métet med stor entusiasm.

P3 eftermiddagen samma dag fir jag ett tele-
fonsamtal fran Nordstjernans VD Rune Hallaker
och han konstaterar att han dagen efter skulle
komma till Degerfors och informera om det
samgiende som skapat Avesta AB. Jag hade varit
helt oinformerad och betriffande hans informa-
tion hade jag tystnadsplikt. Han var den som
skulle limna n6édvindig information. Dag 2 var
for mig en svar och krivande vintan med det
pagaende stormotet pa plats i Degerfors. Hans
presentation visade fordelningen av 4gandet och
hur och det "nya” bolagets balansrikning skulle
se ut. Av speciellt intresse for "stormétets” delta-
gare var nya bolagets marknadsorganisation.
AJCO som marknadsforde Avestas produkter i
alla linder utom Italien var fortsatt ansvarigt i sin
tidigare roll och skulle dessutom overta ansvaret
for NUABs den 1/1 1984 nytillkomna siljbolag.
R. Hallaker presenterade dven vem som utsetts

till VD: J-C Carlén. Efter en kort presentation
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bad han infor en hipen grupp att fa triffa mig
enskilt och erbjéd mig att fa bli chef for rorav-
snittet. Nir jag aterkom till stormotet var stim-
ningen upprord och priglad av stor besvikelse
genom AJCO:s overtagande av NUAB:s forsilj-
ning. Han konstaterade som information att:
"Det var aldrig aktuellt att tillsitta Dig som VD.
Vi vet alla hur besvirlig Du dr”. Jag var helt lugn
infor situationen med givet “erbjudande”, vilket
gjorde honom hipen. Han visste inte — de hade
inte gjort sin hemlixa — att jag inte var anstélld
inom NUAB utan av UHB "uthyrd” till NUAB
som VD.

Dagen efter ringde jag till Hans Cavalli
Bjorkman, UHB:s ordférande — ¢j till UHB:s
VD - och konstaterade att jag inte tinkte bli
divisionschef inom Avesta AB, frimst dirfor att
jag inte hade nagon dillit till nybildningen. Jag
kinde mig smickrad nir han sa: "Vi kriver att
Du déir med i det nya bolaget och vilka dar forutsitt-
ningarna for detta?” For att fa fart pd "Johnson”
och mojliggora det krav jag stille for att 6verga
till Johnson/Avesta blev jag erbjudan — och var i
Malmé for realdiskussioner — att bli ansvarig for
den planerade satsningen att i stor skala impor-
tera naturgas till sodra Sverige. Villkoren var
mycket goda men Hans sade "Lugn, du fir ett
erbjudande frin_Johnson.” Detta skedde i tva steg,
forst kontakt frin SE-bankens Jacob Palmstjerna
och direfter en kontakt med Avestas nyblivne
VD J-C Carlén. Erbjudandet var i enlighet med
mina krav: vVD och teknisk direktér med ritt
att deltaga pé styrelsemoten.

VD i det nya bolaget skapade — i och hos
Nordstjernan i Johnsonhuset vid Stureplan — en
ledning: max 20 personer var hans information
till mig. Ledningen bestod av VD, Finans och
ekonomidirektdr, Marknad, Personal och Teknik.
Jag fortsatte som VD f6r NUAB och som vVD.
Arbetet med att fusionera/integrera de olika
enheterna startades inledningsvis inte av VD.
Detta betydde att jag fortsatte arbeta som VD
for NUAB och var Teknikansvarig inom Avesta
AB. Ovrig ledning arbetade inom Avesta AB.
Genom att inga egentliga integrationsaktiviteter
startade kunde jag parallellt med arbetet inom
NUAB engagera mig savil i arbetet i enheterna
inom Avesta Jernverk AB, som jag kinde vil se-
dan mitt arbete i Avesta 1965-69, som i Fager-



stadelen. Beslut om nedliggning av stalverket i
Fagersta mottogs med stor hiftighet. Sorgklidda
barn demonstrerade under lirarledning framfor
Fagersta AB:s gamla huvudkontor. Aven brevter-
ror mot detta beslut forekom. Som vVD kalla-
des jag till "f6rh6r” av kommunledningen. Ett
exempel pa effekten av uppkommet byslagsmal”.
AJCO agerade pa marknadssidan.

4.8.1. Att uppna acceptans
Efter dgarnas beslut avgick styrelseordféranden
Sten Wikander och VD och i oktober-novem-
ber 1984 tillsattes, med min accept, Gunnar
Engman fd VD Billerud som ny ordférande pa
2 ar. Sjilv blev jag efter langa diskussioner med
facken utsedd till VD. Avestafackens motstand
baserades pd uppfattningen, vilket framfordes,
att jag i sjil och hjirta var Degerforsare och
skulle favorisera NUAB i alla ligen. Det tog
sig bland annat i uttryck i en demonstration
arrangerad av Avestafacket pa Sergels Torg i
Stockholm. Efter ett senare stormdéte i oktober
Stockholm med samtliga fack fran samtliga orter
fick” styrelsen OK for sitt beslut att géra mig
till VD. Ledningen bestod av: 2 vVD for teknik
respektive marknad, en representant f6r finans
och en ny ekonomiansvarig samt personal dir
dven information ingick, det vill siga 6 personer
inkluderat mig sjilv. Det verkliga fusionsarbetet
inkl. personalminskningar kunde borja forst
nir jag tillerdte, inte minst att borja forankra ett
mal for verksamheten. Ledningen, med duglig
ny ekonomidirektér Klemens Lundin, som jag
i stort sett drvde, dkte runt till orterna och holl
stormdoten dér fragor fran och till de anstillda fick
stort utrymme. Vi investerade under ledning av
personaldirektoren Alf Wedmalm stegvis kraft-
fullt i kunskap och kompetensutveckling. En
visentlig grupp att nd var mellancheferna, en
grupp med stort ansvar och méanga understillda
men ofta diligt informerade. Den breda si kall-
ade 200-gruppen bildades, som i grupper om 25
och med deltagare frin hela flodet, inkl. siljbolag,
under 3 dagar fick utférlig information frin mig
och ledningsgruppen. Vi hade en mindre utvald
grupp 150-gruppen, mer orienterad till bred
kunskapsforkovran Den egna ledarrollen var
utgangspunkten for utbildningen. Seminarier-
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na féljdes upp arligen. Med Alf Wedmalm som
motor satsade vi pa kunskapsforkovran i hela f6-
retaget och sa faktiskt dven efter nista fusion. For
arbetarna startades ”Legitimerad stalarbetare”,
en 8-veckors utbildning innefattande yrkeskom-
petens och mangkunnighet, men ocksa svenska
och matematik, t. ex formagan att lisa diagram.
I projektet Ny Start erbjods medhjilp av bland
annat Trygghetsridet omskolning och vidareut-
bildning i upp till 1,5 ar. Overtaliga tjinstemin
tog chansen. Denna "totala” investering pagick
under flera dr och gav forutom kompetens en
behovlig rotation och flexibilitet i bemanningen.

For att fa med hela den decentraliserade di-
visionsorganisationen (bypolitiken ej att forglom-
ma) arbetade jag hela tiden — inte minst vad
avsdg investeringar — med R = Q * A och full
transparens for hela organisationen. Investering-
ar liksom stora férandringar har avgérande bety-
delse for framtiden och férindringarna och in-
vesteringarna bevakas darfér med kraft av facket.
Foljande exempel kan ge en bild: med hjilp av
Alf och Lars Wikman genomforde vi projekt:
"kom in pé en 6l och en smorgis”. Ett exempel
fran Avestaenheten: infor den stora férindringen
att verfora tillverkningen av styckevalsad grov-
plat frin Avesta till Degerfors bjods, enligt pro-
jektuppligget, alla in efter skiftslut (arbetare,
arbetsledare, tjanstemin) — ingen ersittning och
frivilligt — till en 6ppen diskussion dir mojlighe-
ten/rétten att stilla fragor var entydig. Ritten var
att stédlla de kritiska fragorna, inte minst de som
cirkulerade pa “golvet”. Avdelningschefen var
ansvarig och svarade pa métet infor respektive
skiftlag och hade kunskap om omstillningen, dvs
storsatsningen inom 2 m systemet. Han hade vid
dessa moten hjilp av ledningen inklusive mig.
En betydelsefull aktor vid nagra av dessa moten
var Erik Blomgren frin “facket”, trots att han
kom fran Nyby. Férankringsarbetet tog tid, men
gav ett positivt utfall.

Vi var senare med i Ruter Dams program,
t.ex. Elisabeth Torsner, for utveckling av kvinn-
liga chefer och vart engagemang i Ruter Dam
resulterade 1991 i ett glidjande hedersomnim-
nande.

MedIAvesta, 16-sidig tidning i kvillstidnings-
format kom ut en ging i manaden med Alf som
ansvarig och inneholl nyheter och reportage frin



verksamhetens alla delar, &ven negativa. Minst en
nyhet fran dagen fore utgivningsdagen
Viarbetade fram ett personalreduceringspro-
gram, som jag efter att ha fact full accept av
facket, presenterade for styrelsen. Nir jag gjorde
denna dragning pa styrelsemétet — jag hade som
vanligt innan gjort en fullstindig genomgang
med styrelsens fackliga medlemmar — for f6rvin-
tad accept begirde Folke Kjellberg Sif:s represen-
tant i styrelsen ordet. Han sa ”Vi kriver att Arne
Malmstrom ater rekryteras som chauftér. Vi kan
inte acceptera att vi har en VD som sitter och kor
Bergslagen runt till Avesta, efter sent mote i
Langshyttan, f6r att kunna vara pa méte 08.00
morgonen dirpa. Detta ir en risk vi inte kan
acceptera.” Malmgren dteranstilldes, men ej som
min chauffér utan vi “skapade” en konferensbuss
som anvindes ibland av mig, men 4n mer for
transporter tur/retur Avesta-Arlanda, dir konfe-
rensmojligheten i bussen skulle nyttjas.

4.8.2. Min entré
Min entré i Avesta AB som vVD och senare som
VD var uttalat jobbig. Virst var en fackeldemon-
stration — ca 800 personer — i Avesta mot min
person infor mitt tilltridande som VD.

[ inledningen, da som vVD, fick jag en for-
varning frin linsstyrelsen om 6verskridande av
bullergrinser. Nir jag senare varit VD mindre dn
ett ar blev Avesta AB anklagat f6r vid 2 tillfillen
intriffade miljobrott. Béda fallen intriffade
innan jag hade tilltrdte. Brottet var att bolaget
overtritt maxvirden for stérande ljudniva. Or-
saken till aktuellt buller var skrothanteringen pa
skrotgirden. De virden som representerade
overskridande var de virden vi, bolaget, levererat
till tillsyningsmyndigheten. Nagra klagomal frin
omkringboende fanns inte nagonsin. Jag satt i
domstol i Hedemora och i hovritten i Stockholm.
Frikinnande! Att sitta svarande ir enormt kri-
vande.

Fram till augusti — 8 manader — kunde jag
lara kinna enheterna relativt detaljerat, dvs en-
heterna utéver NUAB inom det "nya” bolaget.
P4 mitt initiativ, som VD, gjordes dven denna
gang en analys av Ulf af Trolle som gav sin syn
pa balansrikningen till SE-banken brevledes.
Han fann den éterigen otillricklig. Han hade
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dock inte fatt tillricklig information om de vir-
den som fanns i det nya bolaget i form av vatten-
kraft, skog och lantbruk. Frin SE-banken ingen
reaktion, forstaeligt da dessa "dolda” tillgingar
var for banken kinda. ("Familjesilvret” enligt
Goran Ennerfelt styrelseledamot, VD for AJCO.)
Mitt f6rsta initiativ var det f6rslag som jag som
vVD ansvarig for Teknik och produktion, fore-
lade styrelsen. Det var att ligga ned det
MKW-kallvalsverk som fanns i Avesta och 6ver-
fora detta tonnage i rimlig take till Nyby. Vid
styrelsemotet blev beslutet inte enhilligt och le-
damoten S-E Hékansson, tidigare VD Avesta
Jernverks AB, reserverade sig. Detta illustrerar de
interna striderna — "byslagsmal ” — som pagick.

Som vVD var jag till min forvaning ocksa an-
svarig for Bjorneborg som jag limnat 1970, med
ett da, trots ett stort forbittringsarbete, uselt
ekonomiskt resultat. Ett 6verraskande problem —
jag hade da tillerdct som VD for Avesta AB — var
nir Berndt Magnusson, som i november tilltritt
som VD fér Nordstjernan efter Hallaker — pre-
senterade ett "nytt” problem och gav mig en
order: "You have to fix the Bjorneborg problem. I
have looked through the money we, Nordstjernan,
have been forced to support that unit with over the
years. Estimate plus 200 Msek. Your saving of that
company 1970 avoiding a necessary closing makes
You responsible. Get it out!” var ordern. Discus-
sion in English because of his furiosity. Han var
urférbannad.

Projekt Bjorneborg startades av mig tillsam-
mans med var excellente trouble shooter Henry
Lundstrom. Efter drygt ett ar av stora insatser
och som vanligt personalreduktioner och med
dterigen en smalare produktmix och de firre
anstillda nadde vi ett budgeterat nollresultat. Vi
lyckades silja Bjorneborg f6r 0 Sek till Boxholm.
Nir Avesta AB bildades krivdes bl.a. att bolaget
under aret skulle introduceras pa borsen. Nar det
daliga resultatet frin de 2 forsta kvartalen kom
fram var detta ett material som var tinkt som
underlag for borsprospektet men nir prospektet
presenterades av VD gick proppen ur”, mark-
nadsintroduktionen blev en flopp och SE-banken
fick ett problem. Marknaden hade 2 orsaker till
sin reaktion, dels att resultatet var déligt och
dels, mer visentligt, bolaget hade inte kontroll
over vare sig sin marknadsforing eller ravaruin-
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De utrensningar som gjorts i nya Avesta har lett till att Nédet fir kKlarare och tydligare, men en hel del dterstir. S&
hiir bor troligen produktionsstrukturen i Avesta se ut 1990, Antagligen miste ett varmvalsverk och ett stilverk offras.

Flodesdiagrammet dr frin Affdrsvérlden.

kopen. Detta dr oacceptabelt for ett borsbolag.
Effekten av detta var att under f6ljande ménader
fick Ordforande och VD g, och finans- och
ckonomichefen fick endast behélla finans. En ny
ekonomiansvarig — Klemens Lundin — tillsattes.
Jag tilltridde som VD och Gunnar Engman fran
Billerud rekryterades pa ett 2-drskontrakt som
ordforande.

Forarbetet for denna fusion var uselt och
organisationen — facket inkluderat — var i en si-
tuation helt priglad av osikerhet, dock fanns
kunskap om behovet av kostnadsreduktion. Jag
formulerade direkt efter att ha tilltrdce som VD
en strategi baserad pé att exploatera befintliga
resurser som fanns inom respektive ursprungsts-
retag och som fanns pa respektive ort, inte minst
inom personalen.

Strategin innebar en ny strukeur.

Visionen: En ort, en produkt.

En produke per ort, dir vi kunde bli och vara en
internationell spelare av betydelse. Uttalat st6d
fran styrelsen men stora problem med att fa Ac-
cept, A, i hela organisationen. For denna fusion
var RiR = Q * A ovintart daligt, Q, kvaliteten
i analysen, otillfredsstillande och A, accepten i
organisationen, lingt borta. Orter och Produkter
blev i sammanldggningsarbetet definierade enligt,

sa langt sig gora lit i visionen:

Avesta centralort: produkter, 2m bred Varm-
valsad och kallvalsad plat, svetselektroder,
verkstadsprodukter

Degerfors: varmvalsad Styckeplat, blooms,
grov stang

Nyby: Kallvalsade band 6ver 800 mm, satsning
pé nisch. Svetsade och somlsa ror

Fagersta: svetsade Ror och Trad. Med Sandvik
AST FSAB

Langshyttan: Kallvalsade band under 800
mm bredd

Storfors: grova svetsade Rostfria ror och somlosa
svarta

Ornskéldsvik/Molkom: rordelar och rostfria
kirl

USA: Varmvalsad grovplat

Overlappning pa rérsidan.

Denna totala omstillning av respektive orts
produktion var méjlig, men med stora inves-
teringskrav. Finansieringen av omstillningen
kunde tillgodoses genom f6rsiljning av lantbruk,
skog och senare i 3 steg vattenkraft — den tyngsta
delen. Totalt kunde mer 4n 2 miljarder frigoras
for omstillningen.
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Affarsvirlden 28/1 1987

Marknadssidan, dvs det nédvindiga overta-
gandet, kdpet av AJCO:s rostfria siljorganisation
for att skapa en ny marknadsforings/siljorgani-
sation, gick langsamt — HansJacob Waern arbe-
tade kraftfullt — och i manga steg. Utarmningen
av AJCO:s internationella organisation var
smirtsam, men fullt genomford 1986.

Det grundliggande i detta uppligg var att
med finansiellt acceptabla investeringar exploa-
tera befintliga resurser for att skapa lonsamma
enheter, dir en marknadsstyrd organisation
kunde — for resp enhet — marknadsfora och silja
vald produktmix.

Produktmixen kallade vi "mjolk och gridde”.
En n6dvindig basvolym av standardprodukter
— mjolk — for att nd en acceptabel produktions-
kostnad, gav ett flode dir nischprodukterna —
eridden” — kunde flyta ovanpa. Utveckling och
Forskning lade jag av marknadsstyrningsskal in
under marknadsdirektéren.
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4.8.3. Ravarustrategi

En annan forindring — av avgérande betydelse
for [onsamheten — var satsningen p att for bola-
get skapa, dn en ging, en ravarustrategi, fri frin
AJCO. Aven hir krivdes alltsa en separation fran
AJCO och det skapades for att underlitta detta,
t.ex. ett gemensamt bolag i UK f6r handel med Ni
pa LME London. En forutsittning for att kun-
na uppnd en ligre ravarukostnadsnivd — uttalat
lagre an konkurrenternas — var att internationellt
kunna képa rostfritt skrot savil prima som icke
minst sekundirt och tertidrt. Detta krivde stor
ombyggnad, for sorterande mottagning, av res-
pektive skrotgard. Utéver en avancerad logistik
krivdes an mer av metallurgisk utveckling for att
med dessa ravaror mota vira hoge stillda kvali-
tetskrav. Metallurgisk utveckling innebar for oss
dven bl.a att soka alternativ till vir avancerade
skrotforsorjningsstrategi. Slutsatsen blev att soka
“ta fram” ett nickelkromtackjirn till lag kostnad
baserat pé nickel- och kromoxider m.a.o. "virgin
material”. Norska staten erbjod att de s.k. elma-
sugnarna i Mo i Rana kunde 6vertagas pa 20 ar
med ett atfoljande elleveransavtal med en prisniva
pa 4 6re/kWh. Onekligen ett ekonomiskt stort
erbjudande men med kravet: ett sysselsittnings-
avtal pa 20 ar. Vi gjorde under ett dr smaskaliga
pilotforsok utan framging. Reduktion av syre
i oxider ar svart. Projektet lades ned nir denna
kunskap konfirmerades. P4 skimt sa’ jag: Vi i
Avesta ir dels ett ravarubolag dels ett stéltillver-
kande stélforetag”.

En udda ovanlig och uppslitande erfarenhet var:
Muta.

Jerker Stavrén — fodd formégen- var ansvarig for
ravaruinkopen, dvs inkép i miljardklassen varje
ar. Han hade f6rhandlat med Metallgesellschaft —
ett stort tyskt konglomerat — om flera stora skrot-
leveranser via Rotterdam, Visteras till Avesta. Jag
skulle vara vird pd middagen for att fira aktuell
affir. Nir jag kom in i konferensrummet och
hade signerat avtalet bad Jerker om ursike for att
limna rummet och gé in och lasa in handlingarna
pa sitt rum. Han kom tillbaka och bad mig folja
med. Sittande i sin stol i sitt rum visar han och
ger mig en simskskinnspase och siger: "Oppna!”
Jag 6ppnar och ut faller slipade diamanter till min

hipnad och ilska. Jag utbrast, ilsken och upprérd,



Vi gar tillbaka och river kontraktet!” Efter gemen-
sam tveksamhet/ilska pekade Jerker pa en utvig.
Han sa " Eftersom alla kontorsdiorrar dr sppna kan
vi inte bevisa att de har forsokt sig pd en muta.
De kommer att blineka och vi forlorar en normalt
sett viktig leverantor. Vi ordnar en extra kontroll i
Rotterdams resp Viisterds hamn. Nér vi gor en egen
analys pd materialet fir vi en klart ligre nivi in
analysen i dokumentet, vilket jag Gr overtygad/siker
pé. Dirmed ett helt annat vérde for leveransen.”
Utfallet av véra tester visade detta. For detta blev
resultatet att den ansvarige tyske divisionschefen
fick sparken och med vara analysvirden som bas
gjorde vi en bra affir. Jerker salda diamanterna
och skinkte som overenskommet pengarna till
Réda Korset och gav mig kvittot.

4.8.4. Steckelverket —

en nédvandig strategisk investering

Strategin for att med visionen som mal utveckla
verksamheten med utgingspunkt frin

1 ort 1 produkt

krivde ett kostnadseffektivt unikt varmvalsnings-
steg, med forstklassig kvalitet. For att de valda
produkterna inklusive nisch i Avesta, Nyby och
Langshyttan skulle na en vertikal kostnad i nivd
med eller bittre in konkurrenterna maste en
varmbandvalsningsenhet finnas inom Avesta AB.
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Med satsningen i Avesta pa 2 m-systemet maste
denna enhet ha majlighet att valsa 80 tums bredd
(2.032m). Det alternativ inom teknik som fanns,
som motsvarade vara krav for att valsa 80 tums
bredd, var ett Steckelvalsverk.

Vi presenterade for styrelsen ett projekt
“varmbandsvalsverk Avesta”. Var balansrikning
var svag, trots att familjesilvret successivt sdldes
av. En investering av aktuell magnitud maste
begrinsas till 400-500 msek for en "Onestand-
Steckel”. Jag hade under flera ar samarbetat med
ett japanskt stalforetag inom rostfritt; NTK.
Bolaget hade ett "TwostandsSteckel” f6r max
1250 mm. De hade en mycket god, bitvis impo-
nerande, teknisk kompetens. Vi forsokte utarbe-
ta ett forslag med en OnestandSteckel. Avestas
befintliga grovplatvalsverk skulle genom ombygg-
nad och med anvindandet av haspelugnar vara
grunden for det "nya” valsverket. Detta arbetade
vi och NTK igenom i detalj. Kvalitetsspecifika-
tioner och krav pa dimensionsregister for de
valsade produkterna tex 80 tums bredd visade sig
inte vara mojligt att uppna med ett "Onestand-
Steckel”. De 400-450 miljonerna var inte till-
rickligt for det nya forslaget dir vi arbetade med
ett " TwostandSteckel”. Med utnyttjande av be-
fintligt grovplitvalsverk som forvalsverk och ett
nytt Steckelverk skulle vi trots all kostnadsbe-
grinsning i projektet landa pa 640 Msek. Detta

Invigningen genomfordes av HM Konungen 27/5 1992. "Med I Avesta”



Bilder frin min 50-drsdag 19/5 1987

var en ldg kostnad jamfort med en ny anliggning
om 1 500 Msek. Denna prisnivé var enligt var
information det av British Steel beddmda belop-
pet for ett i Sheflield pagaende projekt.

Vi skulle bygga ett varmbandvalsverk med
basta teknik dir styrelsen skulle acceptera att
kostnaden okade frin 400-450 Msek till 640
Msek. Vi fick styrelsens godkidnnande efter om-
fattande diskussioner inte minst nir det gillde
finansieringen. I styrelsen satt som representant
for AJCO Ralf Hammar som nagra dr senare
skrev ett personligt brev till mig: "Forstod du atr
du Gventyrade bolagets framtid med denna investe-
ring?”

Sjilv sig jag att detta var ett helt nédvindigt
steg for att Avesta AB skulle vara ett langsiktigt
livskraftigt foretag. Projektet var mer dn kompli-
cerat genom att i tillginglig byggnad — endast en
begrinsad tillbyggnad kunde tillatas — skulle vart

grovplatvalsverk integreras med ett Steckelvals-
verk med 2 haspelugnar och en kylstricka till
sluthaspelsystemet. Drivande och ansvariga:
Staffan Malm och Sten-Goran Johanson.

Projektet blev framgangsrike ekonomiskt —
enligt budget — och med tekniskt mycket utveck-
lingsbar teknik.

Arbetet med den omfattande férindringen
av alla Bruken blev efter hand vil forankrad, dvs
stort A som i accept, genom det gedigna arbete



som genomférdes och som jag som person upp-
levde som genuint framgingsrikt och positivt.
Ett fantastiskt kvitto blev — demonstrationstill-
stand ordnat av organisatéren Alf — den linga
raden av minniskor frin alla orter anforda av
Degerfors bruksorkester som till min hipnad
kom till min bostad i Karlstad nir jag fyllde 50
ar 1987. Tala om glddje for mig och min famil;j.
Tack!!!

En helt separat historia i arbetet med att ta
ansvar for och integrera olika enheter var 6verta-
gandet av varmplatverket Ingersoll i New Castle
Indiana, Enheten dgdes av AJCO USA och lyftes
in, inklusive balansrikning, i strukturen f6r “nya”
Avesta AB. Enheten hade ett omodernt enkelga-
ende kvartovalsverk for 2 m bredd och férsorjdes
av tvd omoderna LB ugnar och en sa kallad
pressgjutningsanliggning for slabs, en teknik med
stora problem inte minst inom kvalitet. Som vVD
i Avesta AB var jag over med var davarande fi-
nans- och ekonomidirekt6r Benkt Lindstrom och
triffade dgarrepresentanter f6r AJCO och VD for
Ingersoll i New York. En genomging av materi-
alet vi erhallit i Sverige visade att enheten alltid
gatt med forlust och denna hade successivt okat
till nirmare 10% av omsittningen. Efter flera
besok i New Castle skedde virt ndsta mote i New
York med ytterligare en representant f6r Ingersoll,
ekonomichefen Wayne Pokorny.

Jag inledde med att friga om ny relevant
information betriffande resultat och balansrik-
ning framkommit, svaret var Nej. Jag konstate-
rade di att den i sammanhanget omoderna lilla
enheten inte — 4ven efter investeringar — skulle
kunna goras 16nsam och maste liggas ned. Det
virde den givits vid 6verféringen — accepterat av
Nordstjernan — var helt orealistiskt.

Reaktionen blev sivil hiftig som dramatisk
och efter ett veritabelt utbrott av VD tog Wayne
Pokorny ordet och konstaterade att en nedligg-
ning var omojlig. P4 min friga "Varfor?” blev
"There are hidden liabilities. We have tried
to sell them to insurance companies as they are so-
cial reliabilities. Not even at a price of 20 MUS
dollars there is a possibility, they even refuse to
discuss . Min kollega var helt tyst, vad W P verk-
ligen sa var: ni maste fortsitta tillverkningen.
Hemkommen fick jag beritta for styrelsen, med
2 representanter f6r AJCO, att vi hade ett Giant

svaret:
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Problem i USA. Agarna, Nordstjirnan och
AJCO, tvingades till en tung férhandling av ev.
verkligt virde, dven betriffande bl.a. den ur-
sprungliga dgarandelen i Avesta AB.
Tillverkning méste fortsitta och efter flera
fortsatta besok i Indiana granskade jag olika al-
ternativ, jag var fortfarande vVD med ansvar for
Teknik och Produktion. Ett det enda realistiska
alternativ som jag som nybliven VD tog fram var
att ligga ned metallurgin och férsorja valsverket
med slipade slabs frin Degerfors. VD:n for Ing-
ersoll sades upp och Wayne Pokorny fick ta 6ver.
Detta nedliggningsbeslut skapade scener jag
trodde jag aldrig skulle fi uppleva. Nyutnimnde
VD:n Wayne konstaterade och meddelade fack-
et — UAW autoworkers union, som hade ett drvt
avtal med tidigare dgare — att av totalt 230 an-
stillda skulle 110 personer som bist kunna fi
behalla sin anstéllning. Strejk utlystes av "blue
collar” och aggressiviteten infor detta beslut var
otroligt stor och till sin karaktir ovintad. Block-
ad och "picketline” (strejkvakter) etablerades,

e — A

Affirsomride Specialstdl, med
mltnina iﬁol pd drygt saoo Mltr
och ca 7 000 anstallda, 4r ett av de stora
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Affarsvirlden 19/8 1988

men 4n virre var att bilar pa parkeringen rampo-
nerades med baseballtrin och vid ett tillfille skot
man Gver taket med gevir. Jag flog 6ver till Ing-
ersoll och med Wayne triffade jag de anstillda
“white collar” som inte var fackligt anslutna, samt
UAW Facket och vi gick under tva dagar igenom
forslag och beslut. Nir jag och WP gick ned till
“verket” och passerade "picketline” var jag riktigt
nervos, men ingenting hinde férutom att ett dovt
muller hordes.

Fortsittningen blev ovintad. W P lyckades
fa "white collar” — trots strejken — att uppratthal-
la en viktig del av tillverkningen for att skydda
nyckelkunder. I volym som bist 70% av tidigare
volym, visentligen genom successiv 6vergang till

slabs frin Degerfors. Som "TACK” for en stré-
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lande insats blev efter strejken, och med ny be-
manningsplan klar, delar av "white collar” spar-
kad. Anliggningen blev vid den nya personalni-
van till slut periodvis var lonsammaste. Forad-
lingskedjan genom Degerfors var kostnadseftek-
tiv.

Inte bara Ingersoll limnade "omradet” stora
forluster. Vir verksamhet sdg radikalt annorlun-
da ut. Lonsamheten hade med sin nya struktur
utvecklats till god niva.

Huvudigaren Johnsongruppen hade redovis-
ningsomraden, dir "Specialstal” var ett av flera
problem. Nordstjernandelen kimpade under
Bernt Magnussons ledning med omstrukturering
och krympning,.
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Marknadsvolym i tjocklekomraden

1 ort 1 produkt

A
Volym

5%

0,5

Mdlet, strategiskt, var at

tt vara ledande i omrade

1 Langshyttan; nisch, standard

4. Nyby;standard, nisch

. >
5.0 15,0 Tjocklek [mm]

1 och likaledes ledande inom omradena 2 och 3. Omrade 2

dominerades fram till inledningen av fusionen mellan NUAB och Avesta av styckevalsad plat. Genom de

radikalt ligre kostnaderna med bandvalsning i Steckelverket kunde det volymmassigt stora grova omradet 5

mm till 14 mm domineras av (nya) Avesta. Inklusive styckevalsad grovplat inom omradet bandvarmvalsad

plat 5 mm till 80 mm, kunde Avesta AB ta den internationellt ledande rollen i grova omradet, det vill saga 5

mm och tjockare.

Det piagiende sammanligg-
ningsarbetet — fusionsarbetet —
pagick med stora forindringar i
organisation och fléden. Arbetet
resulterade successivt i en ny
kostnadsstruktur och marknads-
insatserna gav allt bittre utfall.

Det skapades for bolaget
dirmed forutsittningar for att
bland annat en ny igarstruktur
skulle kunna uppnas.

Vi jamforde oss, mitte var
konkurrenstérmaga dvs effekeer-
na av omstopningsarbetet, pd
flera olika sitt. Vi f6ljde rappor-
terna frin de olika bolagen dels
genom del- och helarsrapporter-
na, men dven genom véra [opan-
de samtal med konkurrenterna.
Vi gjorde for de europeiska till-
verkarna flodesscheman — den
troliga kostnadsutvecklingen — for
deras tillverkning och hur de
valde att investera, och hur de
salde sina produkter. De "tunga”
producenterna och en del "nya”,
statligt finansierade, silde oftast

[ Eo;.;ry—m_lmh: Avesta
' S naissanc
| Avesta:an example of renaissa

' Surprising larg®
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via distributérer med prissittning frin Metall-
bulletins lista. S tvingades dven vi gora for den
mest standardiserade delen av var under utveck-
ling varande produktportfolj. Vi investerade i
Marknadsf6ring, frimst genom f6rsiljning i egna
siljande dotterbolag, for frimst utvecklingen av
vara si kallade "griddeprodukter” de som flt
ovanpa "mjolken”.

Vikunde se att med en ny tydligt nischorien-
terad produkeportfslj, vi inte lingre var ”en katt
bland hermeliner”. Bolaget hade dock vig kvar
att ga for att skapa nédvindig lonsamhet. Fortsatt
krivande internt arbete, men dven bevakning av
samarbets-/sammanliggningsalternativ. Den
stirkta positionen gav utrymme for sidant ana-
lysarbete.

Aret 1988 var for oss i Avesta uppseendevick-
ande. Vi gjorde osannolika vinster pd material i
arbete och lager, vilket tillsammans med verk-
samhetens radikala lonsamhetsforbattring gav oss
ett resultat pa 1,300 Mkr. Det krivande integra-
tionsarbetet att frin 3 konkurrerande svenska
bolag successivt med exploatering av respektive
enhets starka enheter och positioner, och begrin-
sade kapitaltillgingar bygga upp/etablera ett
I6nsamt bolag, t.o.m férvinande l6nsamt, upp-
mirksammades pd marknaden. Det gladde oss
alla fran golvet upp till styrelsen. Vi var medvet-
na om vart beroende av konjunktur och ravaru-
priser inkl. el. Var kostnadsnivé var trots resultatet
dnnu inte nere pd “ritt” niva. Det krivdes m.a.o.
fortsatt arbete utefter hela féradlingskedjan.



Den snabba férindringen av I6nsamheten for
rostfritt stdl uppmirksammades pa aktiemarkna-
den.

Den snabbrérliga marknaden for stal, och
inte minst for rostfritt material, kunde foljas som
alltid i Metal Bulletin for det rostfria standard-
materialet, och dess smittoeffekt pa specialisera-
de produketer.

Det skedde pd marknaden varen/sommaren
1989 en snabb prisnedging. P4 marknaden vad
avser volym inte lika markant som vid uppgéing-
en. Vi kunde se hur volymtillverkarna, tydligas-
te exemplet var Outokumpu, snabbt ”placerade
sitt tonnage” pd marknaden och med deras
prissittning baserad pd Metal Bulletin blev pris-
nedgiangen snabb. Vi hade bedomt att nedging-
en skulle komma volymmissigt men ej lika
krivande som det visade sig pd prisnivéerna. Vi
anpassade bemanningen till de nya volymniva-
erna. Ravarupriserna ir inte endast material utan
dven energi dvs i vért fall el. De svenska priserna
var for oss i industrin relativt sett ligre 4n kon-
kurrenternas, och tillgangen till el var f6r oss en
strategisk fraga, vilken vi granskat i vara konkur-
rentanalyser. Detta gjorde att jag deltog i den
svenska debatten om elpolitiken med utgangs-
punkt frin véra strategiska analyser inte minst
vad avsdg samverkan/samgiende med icke svens-
ka tillverkare.

Nir det omskapade Avesta AB — listat pa
“stora” listan 1987 — (en stor dag f6r mig som
VD nir jag horde bérsklockan ringa) var etable-
rat och I6nsamheten acceptabel kunde jag fortsatt
iakttaga den europeiska marknaden; konkurren-
sen hade skirpts ytterligare. De stora foretagen
inom branschen var baserade i Tyskland, Italien,
Frankrike och Storbritannien dir de dominerade
sina hemmamarknader. Dessa 4 linder represen-
terade mer 4n 80% av konsumtionen i Europa;
storsta marknad var Tyskland och sedan foljde
Italien, Frankrike och Storbritannien. Nir vi
fortsatte med vért dubbelseende och granskade
vira marknadsméjligheter/konkurrenter och
jamforde kostnadsreduktioner utefter hela vir-
dekedjan frin vad kunden betalar — orderraden
— till ravarukostnad, konstaterade vi problem.
Och maijligheter. Vi nadde en nédvindig béttre
16nsamhetskontroll si smaningom. Ett vertikalt
systemuppligg dir véra siljare kunde se lonsam-
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heten i sin affir genom att inkop av ravaror
skulle ske inom en vecka dvs att [6nsamheten i
en individuell affir inte var beroende av en snabb
ravaruprisforindring. Detta var vad vi kallade
“vertikalitet”: att kunna ta betalt och kunna gora
l6nsamma affirer vilket var “stalforetagets” affir
— inte "ravaruhandelsforetagets”. Satsningen pa
en “egen” marknadsorganisation ger en majlighet
att inom begrinsade ramar styra intikter mot
kostnader. Vi nyttjade framgangsrikt detta. Vi
satsade pd fortsatt I6nsam systemutveckling. Vart
arbete med kostnadsreduktioner minskade inte
i intensitet. Minskningen av mingden material
i arbete skedde parallellt.

I den raskt foraindrade marknaden vixlade vi
upp tillganglig kapacitet med fortsatt kostnads-
tryck, med en utveckling mot en mer gynnsam
marknadsutveckling. Vara pigiende och gjorda
investeringar gjorde oss, i en positiv 6kande ef-
terfragesituation, optimistiska.

4.8.5. Anekdoter

Bruket Avesta var ett gammeldags foretag och
betraktades inom Johnson-gruppen som ett
familjedgt foretag.

- Nir jag riknade igenom vart medelvirde efter
slutanalysen, var borvirdet for stal i ugn (for
t.ex. AISI 304) 9,15% nickel, medan norm-
kravet var 9.0%. Jag fann, efter test, att ett nytt
borvirde borde vara 9,0%. Detta férelades den
kunnige laboratoriechefen och avvisades: vi har

som kvalitetsproducent alltid marginaler.

- Johnsonfamiljen hade langvariga goda relatio-
ner med och inom Sovjetunionen inkl. del-
republiker som Ruminien, dir vicepresiden-
ten i Sovjet, Ceausescu var president. Jag blev
uppringd av VD J-C Carlén och gavs beskedet
att pagiende forhandlingar om leveranser till
ruminsk oljeindustri fortskred men att Presi-
denten ville se det "intressanta stringgjutver-
ket”, hogsta byggnaden med utsike. Transport
etc. ordnades och jag tog emot Herr och Fru
Ceausescu i entrén inklusive tva tunga "body-
guards”. Vi fem gick ombord pa hissen, vi-
sentligen en varuhiss, och jag tryckte pa
knappen — bevakad — till 6versta planet.
Hissen stannade med ett ryck pa ett mellanplan
varvid respektive "bodyguard” slingde sig pa



"Avestas majligheter skall inte underskattas”; Veckans Affdarer 27/6 1990

Herr och Fru. Dérren 6ppnas med automatik
och in kommer en "gubbe” med skottkirra for
leverans.

Vi hade flyttat fran ett bolagshus i Krylbo till
ett storre hus i Avesta. Vi hade fatt virt andra
barn. Nya huset lig pd Krylbovigen 48 dvs
vid den branta vintertid isiga uppfarten frin
parkeringen for personalen pd ”norra verken”
till Krylbovigen. Jag blev uppringd till kontoret
av en skakad gratande Fru Bjork — granne
— som sa: “Kom genast, det har hint négot
allvarlige”. Jag tog cykeln och gav vad jag hade.
I Bjorks tridgird upp och ner lag var Renault
6. Bredvid stod den fantastiska Kerstin lugn
och samlad med véra barn. Ect litet skirsar var

allt av skador. TACK!
Bredvid henne stod en av arbetarna pd norra
verksomradet och skakade tarogd. Han hade
kommit upp frin isgatan i full fart i sin Volvo,
vilken fortfarande var helt oskadd. Vi gick hem.
Nir vi samlats for att dta middag sa’ Kerstin:
”Du kan ga ut i vér bil och himta brédet jag
kopt till middagen.” Tack vare vulsterna pa
bilen gick bakdérren att 6ppna och jag kom
glad hem till osannolik hustru.

En siregen upplevelse var nir den ryske ambas-
sadoren — Pankin — ringde till mig som ny-

bliven VD. Han meddelade att Sovjetunionens
vicepresident — presidenten i Vitryssland 6ns-

kade/ville besoka Avesta. Jag kontaktade hu-



vudmannen for familjen — Bo Ax:son Johnson
— da kontakten tagits via Avesta AB, ¢j "famil-
jen”, och jag skulle vara vird. Till min "hjilp”
(bra) skulle tidigare ambassad6ren i Moskva
Gunnar Jarring — Bos ridgivare — deltaga.
Det "viktiga” besoket, efter sedvanligt verks-
besok, var Visentparken dir vi hade 40 djur.
Vi skull visa Tjuren med stort T, Amur, som
var en giva fran forre vitryske presidenten.
Det sporegnade och presidenten krivde efter
snabbt pakommen f6rkylning fird till hotell
for sin del. Deltagande vid "honorirsmiddag”
var inte lingre aktuell. Middagen inleddes
enligt 6nskan med sandwich, 6l och snaps.
Direfter det finaste vi hade: Visentfilé.
Nir rédvinet serverades viskade den pa min
vinstra sidan — delegatsmedlem — sittande ryske
Nobelpristagaren A. Prochorov: "Jag dr tyvirr
allergisk mot rédvin. Kan jag fa vodka ge-
nomgaende.” Fler snapsvisor. P4 min hégra
sida satt en kvinnlig delegat i stillet for presi-
denten. (Peter Gossas, som deltog stillde
efterat frigan "KGB?” genom den férvinande

Affdrsvirlden 3/2 1993 (ovan)
Affdrsvirlden 3/2 1993 (t.h.)
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placering hon fick av Pankin.) Nir jag holl — i
situationen — ett mycket kort tal och éverlim-
nade en magnifik Kostaskal till Pankin, hillde
han vodka i skalen och tackade med en rysk
visa. P4 begdran — Nordstjernan chauffor — dkte
jag med Jarring till Stockholm. Efter smaprat
frigade jag om han list senaste Hamiltonboken
om spionen Bergling och ambassaden i
Moskva. Hans svar var: "forvanansvirt mycken
kunskap och delvis detaljerad sidan”. Vi
fortsatte samtalet och han trodde sig veta att
en pensionerad militirattaché hade givit viss
information.

4.9. Ledningsarbetet av AvestaSheffield

Att utveckla ett management som hade ett starkt
grepp och ett ansvar for sin enhets produktion,
kostnad, kapitalbindning etcetera och som sam-
tidigt skulle genomfora fusionsintegrationen var
grunden till att jag hade 15 direktrapporterande
medarbetare. Dotterbolagen ansvarade for sina
resultat och sin balansrikning. Den forindring
som krivdes skulle ske med full transparens och




fick inte dventyra pagiende arbete enligt budget
och férindringarna skulle redovisas tids- och
kostnadsmissigt. Detta material bearbetades i
war room” som hade mandat att friga och ifriga-
sitta, men ¢j ingripa. Ansvaret lag hos respektive
chef. "War room” redovisade f6r mig och styrelsen
hur utvecklingen mot 600 Msek fortskred. Detta
gav mojlighet att undvika "byslagsmal”, inklusi-
ve de med stod av till exempel ordférande. Ett
exempel pa det transnationella strukturarbetet
var varmvalsad styckeplit. Den ansvarige — den
excellente Staffan Malm — fann att 6verféringen
av UK:s varmplattonnage till Degerfors inte
kunde genomforas enligt plan utan investeringar
utover plan. En i och for sig liten investering
presenterades och efter dess genomférande dven
en nedliggning i UK med personalkrympning.
Det transnationella arbetet krivde som i detta
fall nirvaro pa plats av respektive chef.

For det projektinhyrda jetplanet — 2 turer per
vecka — innebar detta att maskinen startade i
Karlstad f6r Degerfors personal, flog till Visteras
for Avesta och Fagersta personal och vidare till
Bromma for huvudkontorspersonal. Start 6.00 i
Karlstad och landning i Sheffield 10.00 UK-tid,
aterresa c.a 18.00 och Karlstad 22.00, endast 1
arbetsdag for arbete i Sverige for UK personal
liksom i UK for svensk personal krivdes. Regul-
jarflyg innebar 2 resdagar for en arbetsdag, Pro-
grammet var krivande men effektivt och en ut-
talat positiv effekt var att systemet genererade i
flygplanet ovintade méten mellan svenskar och
engelsmin, dvs 6ppna personliga samtal.

Jag hade m.a.o. 2 kontor med etiketten Hu-
vudkontor. Min nérvaro krivdes for full transpa-
rens for alla 15 rapporterande, som drev proces-
sen framat.

Ett exempel pd vad som gjordes — viktigt och
nytt f6r var brittiska del — var att jag infér varje
styrelsemote — liksom tidigare i Avesta AB — i
Sverige och UK med facket gick igenom styrel-
sematerialet. Det brittiska facket hade ingen re-
presentant i styrelsen. Detta gav férankring via
min 6ppna fulla information till facket. Men jag
fick kritik for av ordférande D Grieves f6r denna
oppenhet. Dock fortsatte vi med full transparens.
Genom resmojligheterna — 6ppna for alla inklu-
sive fack med vettiga motiv — forhindrades fack-
lig rivalitet.
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Harry Brearley

Ett intressant exempel pa “linderstolthet™:
den stolta engelska staltraditionen — Bessemer etc
— gjorde att vi skulle inviga Brearleycenter i Sh-
effield. Harry Brearley var den forste som tillver-
kade rostfritt stil i ferritiska och martensitiska
kvaliteter. I Tyskland var man f6rst med austeni-
tiska kvaliteter. I bada fallen en utveckling knuten
till forsvarsindustrin. Generalkonsul Ax:son
Johnson képte pa 20-talet rittigheter av Brearley,
for att borja tillverka rostfritt i Sverige.

Invigningen — med lunch — av Brearley Cen-
ter (en utvecklingsenhet), gjordes av ingen min-
dre 4n prins Philip, for att honorera den som
“invented stainless steel”. Prinsen var som gist
forvanande palist och som person 6dmjuk.

Ett annat exempel: vi ville inte bara av mark-
nadsskil utan dven av marknadsidentitetsskil
anvinda namnet AvestaShefhield. Att anvinda
namnet Shefhield krivde att vi i Staden Shefhield
besokte det guild”, gille, som maste ge sitt god-
kinnande, med nirvaro av vir ordf D Grieves.
Vi hade fortsatt Visenten som varumirke och
symbol och pa dnskan av vara Shefhieldansvariga
got vi upp en kopia av den rostfria visenten
(114% av naturlig storlek f6r Amur) som star i
Avesta. Kopian stilldes vid infarten till staden
Shefhield och blev ett lokalt utflykesmal for stol-
ta medarbetare.

Brearleycenter var en del av D and R enheten



i Sheflield medan utvecklingen av processer for
avancerade nischprodukter skedde fortsatt i Av-
esta. Ett udda exempel pa utvecklingsarbete i
Shefhield var en plasmapilotanliggning som an-
vindes for att ta hand om slipspin. Anvindbar-
heten ddrutover begrinsad.

Ett annat intressant exempel var pa applika-

tionssidan. BSC hade satsat pé bilplat. Ett sam-
arbetsavtal triffades med John DeLorean, dgare
av foretaget med samma namn. Med statligt stod
400 Msek byggdes en bilfabrik pd Nordirland for
tillverkning av sportbilen DeLorean. Hela karos-
sen var i rostfri borstad plat. Kraven pa platen
var formbarhet och definierad hallfasthet. BSC
Stainless levererade plét till 3000 bilar innan
foretaget gick i konkurs 1982. Levererad plit blev
aldrig betald.
I Sverige skedde ett avgorande samarbete. Vi
hade pa KTH en av oss finansierad professur for
“rostfritt” for fortsatt utveckling av hoghallfast
material. Denna professur éverforde vi till Shef-
field University for att stimulera till forsknings-
samarbete med engelsminnen.

Vi arbetade med en utarbetad accepterad
strategi, med taktiken underordnad. I strategin
krivdes en decentraliserad divisionsstruktur och
ingick krav pa transparens och jimstilldhet bade
inom linderna och mellan Sverige och UK. I
Sverige fanns en stolthet djupt rotad i tradition
och for “mitt” foretag. Detta var en utvecklings-
bar tillgdng. Virt mal var — att inom 3 ars fusi-
onsarbete — skapa ett nytt foretag. Malet var
formulerat pd koncernspriket: att Avesta Shef-
field skulle bli ”The number one Eutopean
stainless steel supplier”. Inte storst, men med
en komplett produktportfslj, av marknaden
uppfattad som prefererad partner.

Integrationsarbetet 6kade successivt i takt
eftersom det viktiga fusionsarbetet — anstringan-
de genom personalreduktionerna — i UK fort-
skred. En avgorande faktor var att vi fick med oss
det "gamla” ledningsgarnityret i arbetet. Inte
minst gillde det — efter en tid — personaldirekto-
ren David Walker. Mingen ging tinkte jag pi
Kirkegaards “alla vill ha utveckling men ingen
vill ha férindring”.

Omstillning/férindring kriver en god kom-
munikation, mer 4n information, som nér fram.
Information om utvecklingen gavs till alla 7000
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anstillda genom att vir interntidning som nu
utgavs pa bada spraken. Alf sag dill att den var
tydlig i rapporteringen av fusionsprocessen.

Engelska var koncernspriket och vi tyckte,
och engelsminnen trodde, att vi svenskar var
duktiga pa engelska. Dialogen mellan Sverige och
UK skulle vara enkel. Av goda skil ifrigasattes
detta av Alf och vi genomforde dirfor ett regelrite
utbildningsprogram och krivde deltagande av
savil hela den engelska ledningen som den svens-
ka, inklusive mig. Programmet gav 10 individu-
ella 2-timmars lektioner av Oxfordutbildade l4-
rare. Detta skapade forstielse och respekt for
kraven pd kommunikation pa vart koncernsprik.

Avgorande f6r framging i fusionsarbetet var
kapitalfrigorelse for investeringar. Ett tungt ex-
empel var overforingen av legovalsningen till
varmband fran Tyskland till Avesta. Bittre kva-
litet, kortare ledtider, inga mellanlager.

4.9.1 Moffat -
styrelseordférande i British Steel

Den stora kapitalfrigorelsen forvinade Brian
Moffat. Han var inte medlem av vér styrelse
men krivde av mig kvartalsbesok i London
utan nirvaro av var ordférande dir han oftast
-tidigare finansdirektor — var fokuserad pa vér
balansrikning. Han ansig atc “Ditt madl dr att
uppnd en skuldfri balansrikning”. Han gjorde ett
besok i Avesta. Han ville dd dels ha en ingiende
diskussion om vér utveckling — inte minst inom
varmbandvalsning — och dels ett méte med
facket. Vi — Peter Gossas, platschef — och jag
garanterade”, efter hans ifrigasittande, att vart
nuvarande program gav en varmvalsningskapaci-
tet pd 600 tton. Intrycket var att han var ett offer
for "Peter’s Principle”. Hans attityd kan illustreras
med ndr han, Bernt Magnusson och jag hade ett
frukostméte och han i samtalet kom in pd min
transparens i alla frigor, dvs min information
till facket. Han konstaterade "/ an organisation
like this it must be fear”. Vi hipnade. Jag fick en
illustration av det hierarkiska BSC nir jag direkt
efter undertecknandet av avtalet kom in i den
separata matsalen for den lokala ledningen och

det erbjods drinkbord till lunch.



4.9.2 Systemintegration
Datorkapacitet for systemintegration etc, var vid
denna tid, 90-talet, relativt sett inte vil utvecklat
och omfattande internt arbete krivdes for att
utveckla nodvindig systemsupport. Det tunga
system vi maste utveckla var ett integrerat system
dir varje order kunde f6ljas frain marknad genom
alla steg till rivaruinkdp. Avsikten var att systemet
skulle gora det mojligt for alla funktioner att folja
en order. First run reliability blev, till slut, dven ett
verkligt begrepp i UK. I detta “frilsningsarbete”
fick jag ovirderlig hjilp av Curt Nicolin och hans
referenser till T-50 arbetet inom ABB.

Fusionsutvecklingsarbetet dvs det transparan-
ta ledningsarbetet fungerade ér for ar allc bittre
och vid varje styrelseméte avrapporterades frin
“war room”. Vi fick efter drygt 1 r en ny ordfo-
rande — John McDowell — tillsatt av B Moffat.
Han hade ingen tidigare erfarenhet av interna-
tionell verksamhet och det tog tid att fi dven

Affdrsvirlden 29/9 1993
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honom att férsta hur vi i ledningen arbetade. Det
var fér honom, liksom for Brian Moffat, nistan
oférstaeligt och oacceptabelt med en total trans-
parens. Bernt Magnusson gjorde som v.ordf hir
en verklig insats. Jag kunde nu plétsligt se en
fordel med kvartalsdiskussionerna med B Moffat;
jag kunde gi runt min ordférande. "Bypolitik”
ar alltid beroende av dgares och hogsta Ledning-
ens “signaler”. Ett exempel var nir dévarande
ordférande Grieves hiftigt angrep mig pa telefon
fran semester pa Hawaii. Han hade "hort” att
jag fattat ett beslut avseende tillverkning i De-
gerfors stilverk som paverkade Sheffield, utan
kontakt med honom. "Beslut utan kontakt med
ordférande kan inte accepteras. Jag ifrdgasitter
om Din roll 4r en CEO roll.” Mitt svar var att
beslutet fanns inkluderat i fusionsmaterialet, och
jag kan ta upp fragan med Moffat om du sa 6ns-
kar. Jag kvarstod som VD pé "svenskt” vis.

En avgorande nyckelfraga for framging var
att frigora kapitalet i "material i arbete”. Den
tidigare produktionschefen vid Shefhield, nu di-
visionschef, hade vid USA-resan haft att ansvara
for logistikupplagget hos Wallmart i rapporten.

Wallmarts — di 380.000 anstillda — system
innebar att varje individuell hylla i varje varuhus
skulle vara aterfylld efter f6regiende dags forsilj-
ning. Ett fantastiskt vertikalt system: genom att
fran varje orderrad ha direktkontakt med inkops-
organisationen hade man méjliggjort expansion
utan okande kapitalbehov exkl. fastigheter. De
visade var organisation att orderraden styr allg;
den 4r den verkliga kontakten med marknaden.
Den utloser hela kedjan vertikalt.

Efter att ha 7drvt” 2 fusioner som inte leve-
rerade blev det vid 3:e tillfdllet mojligt, att genom
ett gediget forberedelsearbete och stort forank-
ringsarbete, kunna leverera enligt underlaget i
fusionsavtalet. Detta fusionsitagande kunde efter
overtagandet” av BSC Stainless bli och vara en
bas for ett Ionsamt foretag.

Skilen till att vi, trots Brian Moffat’s krav pa 450
Msek, lyckades leverera var 3:

1. Vi skapade for fusionsperioden en organisa-
tion med decentraliserat ansvar f6r budget och
fusionsitagande och ett "war room”

2. Vi hade en vision for hur det "nya” bolaget
skulle fungera under fusionsperioden och diref-
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Nir “war room” avslutades fortsatte arbetet med
att utveckla den vanliga” organisationen dvs inte
en med 15 direktrapporterande divisions- och
dotterbolagschefer. En genuint decentraliserad
och ansvarstagande organisation hade skapats.
Detta innebar — nir sd krivdes — internstyrelse till
vilken aktuell enhetschef rapporterade. I denna
organisation fungerade de centrala staberna som
staber. Ansvar for resultat och balansrikning lag
i divisionerna. Som en f6ljd av att bolaget blivit
uttalat lonsamt gavs forutsittningar for dgare att
fa avkastning. Nordstjernan tog hem en betydan-
de vinst av investeringen” i Avesta: 2,3 Miljarder
SEK. Vid bildandet av Avesta AB var aktierna
bokade till 300 Msek.
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fria “svenska” bolaget i Europa — med en egen
hemmamarknad — kunde jag konstatera att den
internationella konkurrensen forstirkts inte blott
i Europa. Japanerna var fortsatt starka, Korea
allt starkare och kineserna pa vig in i markna-
den genom mycket kraftfulla investeringar. De
”stora” i Europa var Thyssen, Krupp, Usinor,
ILVA och AvestaShefhield. Var struktur var i ett
hinseende svagare 4n 6vriga i gruppen: vi var inte
fullt ut “integrerade”. Vi legovalsade stilet frin
UK i Avesta for firdigvalsning i Sheffield. Det
ursprungliga kontraktet innehall full integration
genom storsatsningen i Avestas stalverk med ned-
liggning av metallurgin i Sheffield — SMACC.
De 450 Msek som forsvann omdjliggjorde full
integration. Vi hade dirmed en annan och simre
kostnadsstruktur in de ”stora” konkurrenterna.

AvestaShefhield foljdes i affirspressen i stor
omfattning genom att det var en transnationell
fusion.

Virt omfattande och detaljerade omstop-
ningsarbete var fokuserat pa att exploatera sam-



manliggningens potential och att i
genomférandet skapa ett transna-
tionellt foretag och inte ha 2 enheter
i ett sirboforhallande. En férutsitt-
ning f6r detta var — det var var 6ver-
tygelse — en total 6ppenhet. Vi ut-
nyttjade Med i AvestaSheffield — 16
sidor i kvillstidningsformat forsta
tisdagen i varje manad. Enbart ny-
heter — bra och diliga — och infor-
mation om verksamhetens alla delar;
ingen korpidrott, korsord eller lokal
vilgorenhet. Till en bérjan ville den
engelska ledningen censurera inne-
hallet som ansdgs alltfor frisprakigt,
men det ledde till smuggeltrafik av
artiklar som tagits bort eller besku-
rits. Snart var editionerna likvirdiga.

4.10. Fusionsdiskussioner
410.1.BSC 1

For att pa sikt vara framgingsri-
ka med vart nischorienterade kon-
cept — mer dn 90 % av tillverkning-
en gick pa export — var min dverty-
gelse att det krivdes en storre hem-
mamarknad, med dominansmajlig-
het. Efter nigot ar var det dags for
att gd vidare, nagot som jag lyckades
forankra i styrelsen. Efter en genom-
gang av mojliga alternativ blev Bris-
tishSteelStainless — en nyetablerad
enhet — inom det nyligen privatise-
rade British Steel en mojlighet. Det
forindrade BSC hade med sir Robert
Scholey som motor gitt fran 230 000
anstillda till knappt 60 000 och han
sokte — kunde jag lisa — en ny mark-
nadsposition med sin nya kostnads-
niva. For BritishSteelStainless kunde
vi se uppenbara problem f6r honom.

Jag nirmade mig ledningen
19910och triffade British Steels-kon-
cernens tekniske direktor R Fitzge-
rald. Vi triffades i UK och han be-
sokte Avesta. I flera moten, dir vi
successivt diskuterade relativt myck-
et i detalj inte minst kvalitet, togs

1
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Marknadsvolym i tjocklekomraden — efter fusionen
1 ort 1 produkt

A
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Nyby; standard, nisch. Tillskott fran BSC
Sheffield standard
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Malet, strategiskt, var att vara ledande | omrade 1 och likaledes ledande inom omradena 2 och 3. Omrade 2

dominerades fram till infedningen av fusionen mellan NUAB och Avesta av styckevalsad plat. Genom de

radikalt lagre kostnaderna med bandvalsning | Steckelverket kunde det volymmassigt stora grova omradet 5

mm il 14 mm domineras av (nya) Avesta, Inklusive styckevalsad grovplat inom omradet bandvarmvalsad

plat S mm Ul 80 mm, kunde Avesta AB ta den internationellt ledande rollen i grova omradet, det vill sdga 5

mm och tjockare.

betydande steg framdt. Ett exempel var den
rostfria divisionens legovalsning av varmband i
Tyskland. BSC s egna varmbandverk i Wales gav
¢j tillricklig kvalitet pd de varmbandvalsade
rostfria banden.

I bilden fran Affirsvirlden 10/8 1988 (refe-
rens till bild tidigare) ses vira floden och vi an-
vinde i samtalen gemensamt denna bild och de
flodesbilder vi hade av BSC Stainless.

Varmbandvalsverket var vad Fitzgerald var
minst sagt intresserad av. Nir, efter ett antal
moten inte att bortse frdn, han sig tekniknivin
i var investering gjorde han en ovintad tvirvind-
ning i férhallande till utgdngspunkten for sam-
talen. Han krivde att vir pigiende installation
av ett Steckelverk skulle flyttas till Sheffield. Jag
avvisade detta helt och samtalet var dirmed av-
slutat. Denna bild — medvetet vald frin Affirs-
virlden — anvinde jag i diskussionen med utpe-
kandet av varmbandvalsverk.

En annan sammanfattande bild anvindes i
strategidiskussionen med Fitzgerald.

Det strategiska tinkandet var redan i fusionsdis-
kussionerna vi forde att kunna, med begrinsning-
arna i volym, skapa en dominans inom varmval-
sade omradet (2-3) och nischproduktionen inom
Nyby och dn mer Lingshyttan. Volymkurvan

(4-5) kan illustrera det viktiga tillskottet av stor
“mjolkvolym” inklusive ferritiskt material frin
Stainless, och tillskottet f6r mycket tunna band
och tunn grovplit.

4.10.2. ILVA
Efter det snabba avslutandet av diskussionen med
British Steel att blev mitt nista initiativ att dis-
kutera med italienska statliga stalforetaget ILVA,
med en vilfungerande del rostfri tillverkning i
Terni, ddr den rostfria delen var ett heldgt bolag
inom ILVA. Dess VD och jag inledde samtal om
samgaende och forutsittningen var att ett even-
tuellt nytt bolag skulle vara bérsnoterat; ett krav
fran min styrelse. Med erfarenheten fran samtalen
med BSC engagerade jag McKinsey-konsulten
Bill Hoover som ridgivare. En orsak var att i
samtalen deltog dven en s.k. expert frain ILVA:s
koncernledning. Det omfattande underlaget
utgick frin att det fusionerade bolaget skulle
privatiseras utan statligt majoritetsigande. De
underlag som togs fram var analyser, t.ex. ned
till nivin enheternas roll i det "nya” bolaget
och innehallet i virt utarbetade material hade
god kvalitet. Nir strukturen i det nya bolaget
i stort var accepterad av bada parter skedde en
avgorande forindring. Plotsligt kallades jag till



Rom och ¢j till Terni. Representanter for ILVA:s
koncernledning — som deltagit i endast 2 av de
moéten vi haft — framforde helt ovintat, dven for
Ternis chef, kravet att italienska staten skulle 4ga
51% av det fusionerade bolaget. Diarmed var
samtalen avslutade.

Vi fortsatte vart sokande, trots misslyckandet
med alternativ ILVA. Virt rationaliseringsarbete
foljdes av affirspressen. Affirsvirlden hade 27/6
1990 en rubrik: "Lovande resultatforbittring
hittills i ar”.

4.10.3. BSC2
Vid ett méte 1991 med European round Table
hade sir Robert Scholey, ordférande f6r British
Steel, samtalat med PG Gyllenhammar och fragat
om PG hade en aning om varfér forhandlingarna
om samgaende mellan BSC Stainless och Avesta
hade havererat. I vér styrelse satt Ulf G. Linden
vVD i Volvo och PG tog kontakt med Ulf som
kontaktade mig. Han stillde fragan: "Ar det
intressant att dteroppna denna diskussion?” Mitt
svar var: “Trots allt Ja” och styrelsen beslot att
jag skulle inleda férhandlingar med BSC och att
jag under processen skulle ha Ulf som ansvarig
styrelsekontake. Vid forsta métet deltog CEO
Scholey, L Lowark VD och R Fitzgerald vVD
fran BSC och frin oss Bernt Magnuson, ordfo-
rande, Ulf och jag. Vi satt i BSC:s styrelserum
och Scholey tog direkt kommandot och stillde
fragan till mig: “Varfor havererade foregiende
diskussion.” Jag svarade att efter flera omgangar
hade Fitzgerald plotsligt kravt att Avestas pagaen-
de Steckelverksbygge skulle flyttas till Sheffield.
Scholey vinder sig irriterad till Fitzgerald och
fragar ”Ar detta riktigt?” Svaret var "Ja” (en vecka
senare var Fitzgerald borta i detta sammanhang).
Direfter vinder sig aterigen Scholey till mig och
siger: "Jag dr imponerad av Er marknadsorganisa-
tion jamfort med vir. Ar det Din uppfattning att
den dr internationellt gangbar?” Mitt svar var: “Vi
arbetar pa ett helt olika sitt. Vi marknadsfor vira
produkter inte minst nischprodukter i egna dotter-
bolag duvs vi siljer inte pd volym med prissittning
frdan Metal Bulletin”. Hans reaktion var till min
forvaning oerhort positiv och vid métet beslots
om en gemensam analys av mojligheter f6r sam-
giende och att ett underlag skulle tas fram av en
gemensam arbetsgrupp, med en frin respektive
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bolags ansvariga. Jag var ansvarig fér Avesta och
for BSC en helt nytilltradd Jerry Gorman, chef
for nybildade BSC Stainless f6r BSC. JG hade
ingen erfarenhet av rostfritt och hade gjort sin
karridr internt inom handelsstal. Det var f6r mig
mojligt att driva fram en "Business Plan” med
hjilp av Henry Lundstréom — senare chef for ”
war room. Projektarbetet, dopt till “The Bravest
Project” var krivande och sillsynt omfattande,
pagick i mer dn 7 méinader.

Arbetet med att ta fram underlag f6r ett fu-
sionsavtal med BSC Stainless tog tid. Detta gav
mig tid att forbereda samgiendet som jag var
overtygad om skulle komma. Detta gav tillfille
att arbeta med den tinkta lokala ledningen: att
forbereda samgiendet och att minska risken for
bypolitik. Det var 2 stolta enheter med en res-
pektingivande historik som skulle férenas och
det storsta problemet vid samgéiende ir jamfo-
rande. Jag ville eliminera denna risk. Av de 15
direktrapporterande i ledningen valde jag ut 2
fran vartdera bolaget, dvs 4 divisionschefer; 2
britter och 2 svenskar. Vi 5 skulle gora en resa
och besoka 3 av virldens bista foretag och vér
anldggning i Indiana. Var och en av de 4 fick ett
speciellt uppdrag och dirutéver skriva en gemen-
sam rapport till hela ledningen. De 4 avsag att
se:

* ctt effektivt foretag: Honda USA
* ett effektivt stélforetag: NUCOR USA
* ett logistikforetag: Wallmart USA

* och omoderna, numera l6nsamma, Ingersoll

Indiana USA.

Varje deltagare i resan hade uppgiften att ana-
lysera resp foretags framgangar — att detaljerat
beskriva deras framgangsformel.

For att genomf6ra detta program avsattes 6
dagar varav 4 resdagar. Forberedelser av var och
en hemma i Sverige respektive England. Mojlig-
het att fi en grundlig presentation av Honda,
NUCOR och Wallmart méjliggjordes av Ken
Iverson skaparen av NUCOR, som jag ldrt kin-
na pa bland annat Hindersmissan dir han har
hallit féredrag. Tack vare honom kunde vi vid
samtliga besok inledningsvis triffa VD eller vVD.
Resan blev en ovirderlig inledning pa samgaen-
det. Nir jamforelser enheterna emellan dok upp
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i vart nya bolag kunde jag klargora att jimforel-
ser alltid skulle ske mot virldens bista bolag.
Detta var en del av arbetet att skapa ett bra re-
sultat, R, fér samgdendet dvs RiR = Q*A, genom
bra kvalitet, Q, i fusionsanalysen, samt genom
transparent gemensam kunskap skapa en hogt
accept, A.

Projektgruppens arbete, dir BSC:s ansvarigas
kunskapsbrist var pataglig, gjorde att 2 — Henry
Lundstrdm och David Wasse — jobbade heltid
tillsammans med mig som i praktiken den "an-
svarige”.

Projektets sammanfattning av [onsamhet och
balansrikning blev nedanstiende. Resultatet
utarbetades med fullt mandat frin respektive
styrelse och arbetet rapporterades 2 ginger innan
slutresultatet 6verlimnades.

Ovan och t.h. syns resultatet, dir sid 10/2
visar fusionsutfall och sid 10/3 visar I16nsamhets-
forindring och balansrikning:

Projektet, dopt till The Bravest Projekt (Br...
avest), utarbetade den nodvindiga omfattande
fusionsplanen. Malet var ej en balansrikningsfu-
sion.

Vid dagen f6r underskrift — motet skedde pa
Heathrow — deltog frin BSC Brian Moffat, som
tyvirr ersatt Llowark som VD, Jerry Gorman,
Bernt Magnusson, Ulf och jag. Svenska margi-
nalrintan hade veckan innan 16/9 1992 gatt upp
till 500%. Vid sittande bord kom — trots ett
komplett The Bravest Project-material, utarbetat
med 6msesidigt mandat framtaget f6r underskrift
— ett helt otroligt krav fran Moffat, med referens
till 500%. Det "nyskapade” bolaget skulle beta-



la 450 Mskr till BSC. Avestas balansrikning hade
“devalverats”. Ulf sa att ett férhandlingsmandat
foreldg for framtaget material och att det fram-
forda kravet var oacceptabelt. Han limnade
Moffat vid sittande bord. Bernt avbrot méotet och
vi tvd gick avsides. Han frigade mig, som ordf. i
Avesta och VD f6r Nordstjernan, trots var ilska:
"Skall vi trots oforskamdheten acceptera och genom-
fora affiren’. Jag gjorde en kort genomgéing av
materialet med dess nu férindrade majligheter
och foreslog mot den bakgrunden, dvs Bravest-
materialet i sig, att vi kunde siga Ja. Motesdelta-
garna inkallades, Ulf vigrade deltaga, och Bernt
overtog forhandlingen och reviderat underlag
undertecknades.
Redan fére undertecknandet presenterade
Affarsvirlden 23/9 1992 fusionen som ett av-
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stamp mot elitserien.

Vid efterféljande méte som skedde pa Nords-
tjernans kontor utsigs jag till VD/CEO for det
nya borsnoterade bolaget, Ordférande tillsattes
av BSC. Att betala 450 Mskr innebar att det i
underlaget ingdende investeringsprogrammet
dndrades — tyvirr av stor strategisk betydelse — si
att en tankt rationalisering i form av en investe-
ring for att i Avestas stilverk skapa en kapacitet
pd 900 tton samt foljande nedliggning av Shef-
fields stalverk SMACC, inte kunde aktualiseras.
Nir David Gabriel senare rekryterats som eko-
nomiansvarig antydde han att en faktor for
Moffat hade varit just att skydda SMACC i
Shefheld.

BSC Stainless ledning ville hivda att det var
en fusion, men det blev i praktiken Avesta som



kopte BSC Stainless och det var svarsmilt. Agan-
det innebar att BSC hade en minoritetspost pa
49% och det svenska dgandet var 51 % i borsbo-
laget. Den av BSC tillsatte ordférande var David
Grieves, Scholeys tidigare personaldirektor.
Bravest Project visade i ett detaljerat program
visionen f6r hur fusionen skulle genomféras och
vilka investeringar som antagits. Fér "bypolitik”
forelag trots detaljeringsnivin som alltid risk da
personalreduktioner krivdes.
Tempo dr avgérande vid fusioner.

Foljande 4 Punkter presenterades omgaende:

* Jag valde att organisera det nya bolaget si att
befintlig struktur frin bada bolagen skulle be-
hillas i inledningen. Detta innebar att jag fick
15 direktrapporterande inklusive ansvarig for
“war room’.

e Ett "war room” installerades Stockholm med
ansvar for att folja integrationsprocessens eko-
nomiska utveckling. Denna utveckling skulle
redovisas, det var mitt krav, infor styrelsen varje
kvartal och enligt planen skulle slutredovisningen
for The Bravest Project efter 3 ar visa en effekt av

arbetet pa 600 Msek. Det blev 680 Msek.

* Respektive chef var totalansvarig dels for sin
lagda budget dels for att leverera enligt Business
Plan i The Bravest Projekt.

* For att kunna halla tempo avtalade jag, till min
ordférandes ilska, att vi med inhyrt jetplan, skulle
ha tvé resor t.o.r mellan Sverige och UK per vecka
frimst for de med transnationellt ansvar. Vi visa-
de f6r den till forslaget negativa ordféranden, att
med en beliggning av 4 platser var detta billigare
in kommersiellt flyg. Ett endagsbesok i stillet
for 2 dagar. Vi hade alltid full beliggning med
6 passagerare och kostnaden debiterades inte ut
utan togs som en fusionskostnad. En "genial”
motesplats f6r ovintade moten utdver en effektiv
transportlosning.

I grundvisionen skulle vi efter tid ater tillim-

pa En Ort En Produkt

Sheffield standardiserat austenitiskt kallvalsat
material med slabs frin SMACC och legovalsat
inledningsvis i Tyskland.

Avesta: 2m band i kallvalsat och varmvalsat,
Metallurgi. Efter start av Steckel i Avesta
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Wales: ferritiskt rostfritt material

Samuel Foxenheten: smala, tunna specialband

t.ex rakklingstl

Degerfors styckevalsad grovplat; overtagande
fran splittrad strukeur i UK Blooms, Specialstang

Langshyttan: smala kallvalsade band

Fagersta: svetsade ror, 6vertagande frin UK

och Trad
FSAB samarbete med UK tillverkning
USA Ingersoll

Marknad: Marknadsorganisationen baserades
nist intill helt pd Avestas dotterbolags-organisa-
tion. Detta innebar att "bypolitik” inte var for
handen. Vid forsta métet med sir Robert Scholey
var ju deras intresse for oss var marknadsorganisa-
tion. Vid start var ddrfér marknadsorganisationen
Avestas med ett enda undantag: ett BSC-dotter-
bolag i Paris beholls. Scholey hade hir ett intresse.

Huvudkontor: Denna svéra friga [stes genom
att jag hade 2 Huvudkontor; ett i Sheffield och ett
i Stockholm med ledningspersoner i bada (t.ex.
placerades Marknadsdirektor Hans Jacob Waern
i Shefhield) 2 personaldirektorer, 1 i varje land,
och jag hade sekr. pa bada stillena.

Denna nya strukeur krivde investeringar
frimst inom tillverkningsstrukturen

BSC Stainless hade 6verstora volymer mate-
rial i arbete. En visentlig del av finansieringen av
investeringarnas maste komma genom frigorelse
av detta kapital. Kapitalkravet f6rvirrades genom
450 Msek beslutet.

Vi skapade — nir Steckelverket startats — en
stalpendel mellan Sheflield och Avesta, det vill
sdga slabs frin SMACC till Avesta och varmval-
sade band i retur. Pendeln, som ersatte legovals-
ningen i Tyskland, méjliggjorde till stor del ka-
pitalfrigorelsen.

4.10.4. Anekdoter
- En rérande anekdot. Jag informerades av min
excellenta sekreterare A Whifield att en chauffor
—en av 2 aterstod efter Jetflygsperioden — hade
bett att f himta mig, mer 4n en ging frin Man-
chester Airport. Jag frigade om hans familj etc
och efter hovlig forsiktighet fragade han om jag
kinde till The New Church, Swedeborgianism.
Han berittade att nir han berittade om detta



kinde han sig mobbad och ville fa méjlighet att
prata om detta med en svensk. I London fanns
en kyrka dit akte han regelbundet. Jag visste vem
Swedenborg var men inte mycket mer. Infér nista
resa hade jag list pa: “The Swedenborgian Chur-
ch is an openminded forwardlooking Christian

church” ....Wikipedia

- Omstillningen krivde — aterigen — personal-
minskning. Detta var svirt eftersom tidigare
statliga BSC varit ett generost foretag. Nar vi
skulle, vilket tog tid, reducera i Stocksbridge —
vars huvudprodukt var rakklingstal — fick jag en
unik 6verraskande propé av enhetens chef. Han
sa "Om jag sinker lonekostnaden lika mycket som
besparingen frin personalreduktionen, kan jag gora
det och undvika att sparka folk. ir det OK?” Efter
diskussion med personaldirektdrerna gjordes sa.

Vi var, inte minst jag personligen, ett “ma-
nagement by walking around” dir vi bjod in ill
transnationella 6ppna diskussioner. Vi accepte-
rade nationella olikheter men lit dem inte bli
grogrund for "byslagsmal” (denna ging transna-
tionella). En intressant del av utvecklingen var
att vart interna arbete med A i Accept i R= Q*A
gav snabbare och bittre resultat i organisationen
in hos BSC-styrelseledaméterna. Deras hierar-
kiska kulturbakgrund skapade ofta lasningar och
det krivdes stora insatser for att fa deras positiva
support inte minst till nddvindiga investerings-
beslut. De féljde resultatet av sammanliggning-
en RiR = Q*A, inte genom vér utveckling av
t.ex. marknadsandelar utan helt genom den ex-
cellente “engelske” (dirmed trovirdig) ekonomen
David Gabriels ekonomiska redovisning dvs den
formella. Var warroom”-redovisning 1995 gavs
ett helt annat intresse av styrelsens svenska med-
lemmar. En intressant friga som vickte det
“engelska” intresset var nir jag rapporterade hur
vi i stillet for att silja fallande sekunda material,
till de lokala engelska skrothandlarna, vidarefor-
ddlade detta till prima produkter i ett nytt litet
bolag med Anders Billing som motor (modell
Sverige). Lonsamheten — mycket god — i detta
“integrerade” bolag presenterades av David Gab-
riel som lakoniskt konstaterade att forsiljningen
av Jaguar rasat i Sheflieldomridet.

Hosten 1996 nir vi avvecklat "warroom” och
etablerat en "vanlig” — transnationell -organisa-
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tion och vi hade redovisat utfallet av vertagan-
det/fusionen med BSC Stainless var aterigen, det
kunde vi iakttaga, vir l6nsamhet pd vig mot
problem. Jag valde dock redan under varen att
kvarsta till bolagsstimman 1997 trots att ordfo-
rande Bernt Magnusson, liksom jag, hade en bild
av kommande problem. Han konstaterade: att
avga efter det goda dret 1995 kunde ” vara bra”
for mig personligen. Mitt val att stanna kvar,
detta till trots, var betingat av att jag helt ville
avsluta arbetet med fusionen och direfter kiinna
att Visionen hade kunnat genomféras genom
ménga steg och i varje steg med sina speciella
forutsittningar. Problemen var under dessa
ménga ér t.ex. bypolitik och nationell stolthet,
inte minst forankrad i tradition. Successivt 6k-
ande kapacitetsoverskott genom ”statliga” bolags
entré, ravaruspekulation, tull och normférind-
ringar och inte minst ointresse for basindustri
fran det svenska dgandet. Mgjligheterna, styrkan,
vi utnyttjade var 4 andra sidan avgorande for var
framgang. Den kan exemplifieras med: kompe-
tensen i hela organisationen, lojaliteten pd alla
nivaer inte minst den fackliga, de lokala resurser-
nas mojligheter till exploatering, marknadsposi-
tioner i nischer, kapaciteten i process och pro-
duktutveckling, forméga att skapa kostnadseftek-
tiva fléden dvs minimera kapitalkrav vid okad
volym och inte minst att skapa en identitet i
organisationen for det” nya” bolaget. "Det Rost-
fria Svenska Bolaget” — en "vision” som uppnad-

des 1996.
4.10.5. Acerinox

Jag foreslog sommaren 1996 styrelsen — for att
stirka bolaget — att vi skulle vi gd samman — mo-
dell ABB 2 linder — med Acerinox i Spanien; ett
av staten vilfinansierat framgingsforetag. Deras
annorlunda hemmamarknad: Sydamerika. Ge-
nom mattliga investeringar i Sverige och Spanien
skulle SMACC ldggas ned och Shefhield forsorjas
med varmband fran Sverige och Spanien. Efter
manga steg och lang tid av forhandlingar fanns en
mojlighet till framgéng. Jag hade "pa hand” 10 %
av Acerinox aktier via Banco de Vizcaya, vilket var
en forutsitening for balans i dgandet och bérsdel-
tagande i Sverige och Spanien. Februari 1997 var
ett vl utarbetat underlag framtaget. Jag hade hela
tiden samtalat med Bernt och presenterade detta
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Inte sa starkt som det ser ut
Marknaden f6r rostiritt stal har f6rbittrats rejsit. Men Avesta Sheffield kan
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"Man kan lugnt pésti att AvestaSheffield i sin nu-
varande tappning dr Per Molins verk.”;
Affdrsvirlden 25/5 1997



samgaendeforslag for styrelsen, som hela tiden var
informerade om mitt initiativ. Till bilden horde
att BSC nu 6kat sitt initiativ till 51%. (Enligt
var excellente engelske ekonomidirektor David
Gabriel, som rekommenderats av styrelsordféran-
den, f6r att ddrigenom ldgga in majoritetsigande
i redovisningen och pi sa sitt hoja BSC:s vinst,
si att bonus utlostes.)

Jag foredrog underlaget och péavisade fram-
gangen med AvestaSheffield och hade positiv
respons fran styrelsen. J. McDowell, uppenbar-
ligen utan mandat som styrelseordférande, rap-
porterade till B. Mofat. Jag tvangs ordna ett méte
pa Avesta Herrgird med deltagande av McDowell
(tyst hela métet), Moffat, Magnusson, Jakob
Palmstjerna — SE-Banken och medlem av vir
styrelse — och mig. Jag féredrog underlaget med
omsorg dven om ordférande och v.ordf. Bernt
och Jakob hort det forut. Ingen friga och Mc-
Dowell var tyst hela tiden. Moffat konstaterade
utan kommentar: “Inte aktuellt.” Fran svenska
styrelseledamoter trycke tystnad. Majoritetsiga-
ren hade talat. Efter samtal, med — den i BSC-po-
litiken kunnige — ekonomidirektéren D.Gabriel
direke ddrefter, kunde jag forsta och konstatera
att det handlade om SMACC. ”Bypolitiken” hade
talat.

De miénga strivsamma linkarna i den rostfria
svenska utvecklingen under 6 sekel skedde inte i
en “rak” foljd. De mojliggjorde dock, tack vare
talamod och en drém, att en Vision kunde bli
verklighet.

AvestaSheffield var trots steckelverket, men
med avsaknaden av full integration, dnnu inte
kostnadsmissigt helt i nivd med de bésta konkur-
renterna. Fortsatt hart kostnadsbesparingsarbete

fordrades:

4.10.5.1. Columbus

Nir jag avgick i juni 1997 — enligt kontraktet
pension vid 60 ar — blev jag ombedd att skriva
ett flerirskontrakt rullande in mot 2000-talet. Ett
avtal som innebar fortsatt arbete med definierade
fragor inom AvestaShefheld, men under de 2 for-
sta aren fick jag inte vara konsult t ndgot annat
rostfritt bolag. Jag limnade 6ver VD-skapet till
Stuart Pettifor — han kom frin handelsstalssidan i
British Steel — den 1/4 1997 och limnade bolaget
den 30/6 med det av bolaget begirda konsultav-
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talet. Vid hans nista ledningsméte med bolaget
borjade han med: “Jag hade aldrig dromt om att et
[foretag har kunnat misskitas pa det siitt Pelle gjort”.
Han hade fatt veta av Moffat, som informerats via
McDowell, att resultatet for forsta kvartalet var
lagre 4n budget och han blev skrickslagen. Nir
jag var uppe pa kontoret fér det konsultarbete jag
gjorde sprang han bokstavligen och gomde sig.
Den irvda koncernledningen hade givit honom
den bild av bolagets situation han behévde ha
efter detta ridsloutbrott. Stuart Pettifor hade
deltagit i budgetarbetet. 1998 — nir jag fortsatt
hade "visionen” levande — tog jag ett initiativ till
— information till Magnusson och McDowell,
men ingen forankring i styrelsen — att granska
Columbus Steel, en statligt anknuten rostfri till-
verkare med eget Kromverk i Sydafrika. Intressant
da de hade ett nytt stalverk (CLU metoden) med
strang och ett nytt varmbandverk, men tydligt be-
grinsad kapacitet pa kallvalsningssidan och ingen
hemmamarknad. (Stor likhet med Outokumpu.)
Jag triffade VD och vi hade en preliminir men
relativt detaljerad diskussion och han var uttalat
positiv. Konceptet var att forsorja Sheffield med
varmband fran Columbus — kapacitet fanns — och
fortsatt frin Avesta till Shefhield. Detta méjlig-
gjorde nedliggning av SMACC, det vill siga ett
— integrerat — nytt fusionerat foretag. Nista mote
skedde i Johannesburg f6r samtal med dgarrepre-
sentanten, styrelsens ordforande och vi hade ett
bra och overraskande konkret samtal. Efter en
paus sa han 6verraskande: "Tveklist intressant,
men inte aktuellt, vi har inget fortroende for BSC
och dess ledning”. Columbus Steel har sedermera
overtagits av Acerinox med dess kompetenta

ledning.

4.10.5.2. Moffat 2

BSC:s utveckling var otillfredsstillande och detta
tvingade Moffat och ledningen till en fusion,
med det vilskotta hollindska bolaget Hoogo-
vens. Corus bildades 1999. BSC-delen utveck-
lades fortsatt daligt och inte enligt underlaget i
fusionsuppgoérelsen. Detta gjorde att Moffat av
styrelsen tvingades silja AvestaShefhield — den
enda lonsamma delen inom BSC — for att skaffa
fram ett kapitaltillskott. Outokumpu képte frin
1999 i flera steg AvestaShefheld fran Corus. Jag



foljde Corus inpd 2000-talet for AvestaSheffields
rikning, dir jag fortfarande var konsult.

4.10.6. Outokumpu
Outokumpu tog éver och Avesta Polarit bildades
2001. AvestaShefhield skulle, som en inte prio-
riterad division, integreras i detta "nya” finska
bolags struktur. Integrationen skulle ske efter en
kostnadsanalys, ej en Intikts/kostnadsanalys. En
brutal analys utan hinsyn till Nischprodukternas
etablerade intiktsmojligheter. Avestastrukturen
kostnadsbild for kallvalsat var hogre in Outo-
kumpus. AvestaSheffield var helt marknadsorien-
terat — med nédvindig kompetent marknadsor-
ganisation — och hade en hdgre kostnadsstruktur
in Outokumpus som var helt orienterad till att
”placera” standard-tonnage pa marknaden, base-
rad pa Metal Bulletins prislista. Man avvecklade
stegvis “var’ marknadsorganisation, med stora
konsekvenser for Avestaenheternas lonsamhet
genom franvaro av intjdningen frdn nischpro-
duktsforsiljning. Bolaget férindrades dven
genom avyttring av vidarefériadlings-produkter
t.ex. svetsade ror och rordelar. Efter dessa radikala
atgarder skulle ytterligare kostnadssankningar ske
genom investeringar och kapacitetsokning. Man
presenterade for “gamla” Avesta ett investerings-
program for Avesta, Degerfors, Langshyttan och
i mer begrinsad form for Nyby pa 2 miljarder
sek, men for detta saknades, visade det sig, in-
vesteringskapital. Det blev endast en automati-
serad utlastning i Degerfors. Delar av foretaget
blev successivt anorektiska, speciellt giller detta
Nyby. I ett senare skede blev Lingshyttan nerlagt
trots sitt nya kallvalsverk — Langshyttan hade
I6nsamt, som separat enhet, genom sin direkt-
kontakt med kunderna, kunnat fortsitta med
sin produktmix helt inriktat mot nischer och
genom sin direktkopande kundstruktur kunnat
klara sin marknadsforing trots problemen efter
Outokumpus nedmontering av marknadsforings-
organisationen.

4.10.6.1. Mordet pa Langshyttan
Beslut har inte alltid byggt pa vad som ir bist
for foretaget. Ett exempel dr Outukumpus “kop”
av Thyssen-Krupp, som efter férhandlingar fick
konsekvensen att, trots bist l6nsamhet i hela
foretaget, Langshyttan skulle offras, betingat av
fackliga krav i Tyskland. Jag holl ett foredrag pa
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Bergsmannaf6reningen efter att nedliggningsbe-
slutet presenterats:

“"Movdet pa Langshyttan”

"Nistan 100 bergsmiin, hyttor och medfoljande
samlades en kvill i oktober 2016 for att hora
direktor Per Molin tala om ett strypmord i nedligg-
ningarnas lagprisland. Foredraget var en redogorelse
for ett arbete som skedde fore och i samband med
nedliggningen av Lingshyttan. Pelles tilltro till
marknad, produkt och tillverkningskunnande inom
svensk stalindustrin var grunden till hans positiva
svar ndr tvd personer kontaktade honom dr 2012
och bad om hjilp att klara Nyby Bruk frin ned-
liggning. En analys visade att stil konjunkturen
var pa vig uppat med stigande priser och samtidigt
planerades nedliggning av en livskraftig enbet.”
Inom Avesta Sheffield, som senare “gick upp”i Outo-
kumpu, hade strategin varit "Better position in the
value chain” och "Market leadership through tech-
nologically an differentiated and custom driven pro-
duct chain”. Gruppen gjorde en analys av konceptet
en ort/en enhet med eget vertikalt ansvar. Man fann
att - utover Langshyttan - en resultatforbittring pa
ca 1 miljard var majlig pa sikt vid de svenska verken
genom savil okade intikter som sinkta kostnader.
Produktportfolien i sin helhet skulle indelas i dels
standardprodukter dels sirskiljande produkter, som
representerar ett mervirde for kunden. Varje, som
Lingshyttan, enbet skulle ansvara for marknadsfo-
ring och sirskilt de sirskiljande produkterna behiv-
de en kunskapsbaserad orientering mot marknaden
med egen kompetent personal.

Inom gruppen diskuterades majligheten att kopa
ut de fyra svenska verken och man hade kontakter
med Outokumpus ledning under négra dr. Men
samtidigt som gruppen framforde synpunkter om
stirkt marknadsforing var bolaget mer intresserad
av kostnadsbesparingar. Bolaget forde ocksi over
tonnage frain Nyby och Lingshyttan till finska resp.
tyska enheter med forsimrad kvalitet som foljd.

I slutet av 2013 hade beskedet kommit om att
Nyby skulle behdllas och Lingshyttan liggas ned
trots att investeringar hade gjorts i Lingshyttan
under senare dr. Vi i en projekigrupp utarbetade
di en offert baserad pd omfattande diskussioner
inkl rekommendation av Outokumpu rorande
overtagandemdjlighet av Lingshyttan Vi hade
efter diskussioner med ndgra tinkbara finansidrer



finansieringen, 100 Mkr, klar. Bl.a. lovade vi i
anbudet att inte konkurrera med det tyska Dah-
lerbriicks dimensionsomride, utan koncentrera oss
paé dnnu tunnare material. Gruppen presenterade
sina forslag direkt for Outokumpus ledning. Efter
flera péstotningar stod det klart att Outokumpu
inte tinkte svara. Langshyttan stingdes i december
2014, viss utrustning flyttades till den tyska enbeten.
Det mesta fanns kvar, men sildes senare. Nu 2019
har Setra, som tillverkar byggkomponenter i limtri,
tagit over byggnaderna’.

Den svenska rostfria industrin med sin bakgrund
pa Bruken ir krympt till Degerfors: varmvalsad
styckeplat; Avesta: metallurgi, varmbandverk
och 2m systemet f6r varmplat och kallvalsad
pliat; Nyby: orienterad till special inom Mo och
duplexmaterial, med Langshyttan avvecklad, och
Fagersta FSAB.

Nir jag limnade Avesta-Shefhield skrev Affirs-
virlden 28/5 1997 t.ex:

“Inte en trikig minut, brukar stilmdnnen siga om
sitt liv i branschen. Avgdende VD i Avesta Sheffield,
Per Molin, kan instidmma helt och fullt. De toly
ar som han lett foretaget har fyllt hogst tinkbara
krav pd variationsrikedom. Foretaget har gitt
igenom tvd stora fusz’omprocesser, mmtz’digt som
det har haft fullt jobb med att hilla balansen i de
kraftiga svingningarna pé stilmarknaden.” Dock
kunde okvalificerade och trikiga beslut komma
dn en gang, till exempel slutlig nedliggning av
Langshyttan.

5. Forsok till sammanfattning:

De svenska basindustriféretagen — Bruken — var
efter 2:a virldskriget liksom 6vrig svensk industri
i den lyckliga situationen att ha av kriget oforstor-
da anldggningar. En hungrig Europamarknad gav
utrymme for forsiljning av de volymer f6retagen
kunde producera. Lonsamheten var god, likasa
tillgang till arbetskraft inte minst genom invand-
ring. P4 de ménga orterna exploaterades befintlig
utrustning med god 16nsamhet och sysselsittning.
Med relativt begrinsade volymer, tack vare bred
kunskap, blev nischorientering en méjlighet. De
tunga volymorienterade investeringarna gjordes
i Europa med statligt st6d i de “stora” linderna.
De svenska foretagen investerade i relation till sin
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balansrikning och sina avkastningskrav.

Statligt stdd fortsatte fran 60-talet inpa 70-ta-
let och dven direfter i dessa linder. Senare kom,
med statligt stdd, rostfri tillverkning iging i
Belgien och Spanien. Dessa nystartade och vil-
investerade foretag skirpte konkurrensen. Kartan
ritades om och stora problem uppstod for svensk
rostfri industri. Olénsamhet tvingade fram struk-
turlésningar, dir det svenska dgarkapitalet suc-
cessivt visade allt mindre intresse for dessa fore-
tag. Beskrivningen giller inte undantaget Sand-
vik. De stora stegen i férindringen och krymp-
ningen av "var” rostfria industri var:

¢ bildandet av NUAB

¢ bildandet av Avesta AB

¢ bildandet av AvestaShefhield

* och Outokumpus kép av AvestaShefheld.

Det investeringskapital som tillférdes var mycket
begrinsat och skedde endast i begrinsad omfatt-
ning via aktiemarknaden. Den strategiska mojlig-
heten infor framtiden for svensk rostfri industri
var tillkomsten av Avesta AB och investeringen
i Steckelverket, Forsiljningen av "familjesilvret”
— det vill sdga lantbruk, skog och vattenkraft
— frigjorde det helt nédvindiga kapitalet for
denna avgorande investering. Avesta kunde bli
en centralort for framtiden. Finansieringen av
strategin 1 Ort 1 Produkt kunde genomféras och
detta dr avgorande for "var” nuvarande situation
2020, dir det trots allt fortfarande finns en vil
fungerande svensk rostfri industri.

5.1. Vad kan gdras om inget sker?

Brukens kompetens och intellektuella kapital
kan tas tillvara:
Efter stora strukturella férindringar inom svenska
stalindustrin har "gandet” av bruken till stor del
blivit utlindskt exempelvis:
* UHB Hagfors Munkfors;

VoestAlpine Osterrike

* Suzuki Garphyttan Garphyttan;
Nippon Steel Japan
* Surahammar; Tata Steel Indien

* Ovako Hofors Hillefors; Nippon Steel Japan
* Soderfors Langshyttan; ERA Steel Frankrike
* Avesta Shefhield; Outokumpu Finland
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Svenskt dgande finns kvar i de virldsledande
nischtillverkarna Hoganis och Sandvik SMT.
De Svenska stélforetagen har varit attraktiva f6r
* att de passar in i en processtrukeur

* att de kompletterar produktsortiment

e att de har ett attraktiv kunnande

e att kontrollera/eliminera en konkurrent.

Jag oroar mig mest inf6r att dessa dgare prioriterar
investeringar i sina hemlinder och att de inte
tillrdckligt slar vakt om att behélla och lingsiktigt
utveckla den specialistkompetens som finns i den
svenska delen av foretagen.

P4 den rostfria sidan kan/bér det finnas fort-
satta mojligheter och vi kan lira av vad en med-
veten fungerande strategi resulterat i; en uthallig
strategi som gjort Oxelésund till den ledande
producenten av styckevalsad hoghallfast grovplat.
Denna strategi har krivt en satsning pé ett unike
kraftfullt grovplatvalsverk.

1999 presenterades ”Stdlet infor 2000 talet”
av R Lagneborn, H Sandberg och mig pa Hin-
dersmissan. Vi forsokte peka pa hur utveckling-
en i framtiden skulle kunna se ut.

I min presentation visade jag bland annat foljande
diagram (se ovan)

§ JERNKONTORET @ g

Av diagrammet framgér hur rostfria duplexstal
med hog hallfasthet och framstiende korro-
sionsegenskaper finns firdigutvecklade och
tillverkningsresurserna ir tillgingliga. Denna
produkttyp ir fortsatt mycket attrakeiv nir jak-
ten pé lag vikt vixer i betydelse liksom kraven
pa langsiktig hallbarhet, dvs korrosionsresistens,
nagot vi dd nyttjade vid var framgingsrika mark-
nadspenetration. Mojligheterna r dn battre idag
vid offensivt marknadsarbete.

Om Outokumpu (méhinda) kan frestas,
eftersom enheterna i Avesta och Degerfors dr
uttalat utvecklingsbara vid tillgang till resurser,
finns goda mojligheter att sitta dessa pa bolag.
Med en marknadsforing orienterad till nischpro-
dukter — ett arbete som avstannat — kan duplex-
stalen vixa till stora volymer inom grova platta
omridet. En utveckling jimférbar med Oxels-
sunds.

Forutsittningarna finns med det unika
2m-systemets kraftfulla Steckelverk kombinerat
med styckplatvalsverket i Degerfors. Det intel-
lektuella kapitalet som finns inom enheterna
gillande varmvalsade rostfria produkter kan ak-
tiveras och exploateras vid integration med en
kvalificerad marknadsféring med en viltickande
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Gront ljus for nytillverkning av DeLorean

DMC-12 - sa blir den
v W .

Orderbockerna 6ppnades pa glént redan 2016 och en
nyproduktion av 1980-talsklassikern DMC-12 planerades till
2017. Sedan hande ingenting. Tills nu.

siljorganisation. Inom rostfria sektorn har mot-
svarande skett for somlosa ror inom SMT Sand-

vik.

6. Nyckelordet
Ateranvandning

Utvecklingen inom samhillet och industrin kri-
ver dteranvindning i en alltmer avgérande om-
fattning. Den rostfria industrin har sedan 60-talet
utvecklats till ett foreddme: av ursprunglig ravara
dteranvinds 90%.

Forindringen till att anvinda "skrot” — ater-
anvinda ravaror — i stillet f6r “virgin material”,
dvs gruvbaserade ramaterial mojliggjordes genom

processutveckling dir Sverige, och det som blev
AvestaShefheld, hade en avgérande roll.
”Tillbaka till framtiden” var titeln pa en kult-
film ddr bilen DeLorean spelar en betydande roll.
Den éteruppstindna DelLorean, en rostfri bil,
dteranvinds/utnyttjas av Stanford University i
utvecklingen av en sjilvkdrande bil baserad pa
den fortsatta utvecklingen av Al-stodda dator-
system.
Den utveckling mot ateranvindning, som ir
under rask utveckling, baseras ofta pa Al. For
okad ateranvindning av rostfria produkter i nya
applikationer kan Meet MARTY, det vill siga
”Driving sideways to move forward” vara illustra-
tivt.
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Driving sideways to move forward:
Stanford engineers show how

an autonomous, drifting DeLorean
can improve driver safety

Engineers in Stanford’s Dynamic Design Lab are teaching a driverless
DelLorean to steer with the agility and precision of a human driver with a
goal of improving how autonomous cars handle in hazardous conditions.

Redaktorns tips: Det finns en fantastisk tre minuters aktur pa https://news.stanford.
edu/2019/12/20/autonomous-delorean-drives-sideways-move-forward
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Saveniis ma&ugnsbyggnad. Bilden tagen efter drz'ﬁ‘epoken- 1860-1878

Savenas och Bessemerstalet

Foredrag for Skelleftbygdens lokalhistoriska férening
Av Eric Burstrom, f.d. forskningschef pa MEFOS

Vasterbottens stal- och metallindustri under 1800-talet

[ X
nda sedan medeltiden har jirn framstllts

ilandet med tyngdpunkten i Mellansveri-

e och landet tillhérde under langa tider

de storsta producentlinderna, framforallt under
1700-talets forsta del.

Aven metaller som koppar och silver har
dominerats av gruvor och hyttor i bergsslagen
med Falun och Sala som de historiskt mest kin-
da.

Trots stora mineraltillgingar och vidstrickta
skogar var metallframstillningen mycket blygsam
i Norrland 4nda in pd 1900-talet, men numer
har bilden kraftigt férindrats. Det har dock tagit
tid av ménga olika orsaker: Avstanden och trans-
portproblemen, den ringa befolkningstitheten
och darfor avsaknad av nirmarknaden, ofullkom-
liga malmletningsmetoder, energislukande bryt-
nings- och framstillningsmetoder samt inte minst
bristen pd personal och kunnande.

Situationen i Norrland r nu en helt annan
dn innan 1900-talet. Sverige producerar i dag ca
5 miljoner ton stil vilket endast 4r mindre an 1%
av virldsproduktionen men vi dr virldsledande i
ménga hogkvalitetsnischer. I dag dr det norrbott-
niska LKAB med sina gruvor Europas storsta

jarnmalmsproducent, Sveriges stérsta masugn
finns i Luled och i Visterbotten finns Boliden
som landets enda koppar- och zinkproducent.

I Visterbotten finns inte nigon stalindustri
och innan Boliden-malmens upptickt fanns
ingen kopparframstillning av betydelse heller.
Jarn producerades dock pa 1800-talet i linet.
Mest bekant 4r Robertsfors bruk utanfor Bygdea,
men dven i Olofsfors, Hornefors och Sivar gjor-
de man jirn och stilprodukter. Alla produktions-
orter lag alltsa i den sodra linsdelen men1860
startades ett jarnverk utanfor Skellefted, nimligen
Sivenis stalverk, en industrianliggning med den
tidens modernaste teknik.

Mot slutet av 1800-talet lades all jarnproduk-
tion ner i Visterbotten pga. éverging fran tri-
kolsbaserade metoder till nyttjande av stenkol.
Aven Sivenis stilverk gick samma 6de till m&tes
och trots sin moderna apparatur var verket i drift
endast under ndgra ar och lades ner redan 1878.

Ar 1634 borjade brytningen av silvermalm i
Nasafjill men redan tidigare, 1624 — 1630 brots
kopparmalm i Kagetrisk. Nagon storre produk-
tion av koppar har dock bevisligen inte skett
forrin Bolidenmalmen hittades, 1924, och nir



Rénnskirs smaltverk startades 1932.

Ett tragiskt samband mellan Sivenis stalverk
och Kagetrisk dr att en av deldgarna i Sivenis, |
W Knoos spenderade foretagets kapital pa kop-
parmalmsprojekt i Kagedalen och denna miss-
lyckade satsning lar ha slutat med att han tog sitt
liv pa hotell Kung Karl i Stockholm.[1]

Savenas stalverk och

Bessemerprocessen

Kunglig livmedicus Fredrik Salomon Sive (1797
-1872) ir den person som gett namn at Sivenis
oster om Skellefted stad.

Sive kopte 1857 forst Lejonstroms sag vid
Skelleftea landskyrka och senare samma dr dven
Johannisfors sagverk vid Finnforsins utlopp i
Skelleftedlven. Redan 1855 hade en dngmaskin
anskaffats till Johannisfors for att driva sdgen nir
vattnet trot frin Finnforsin.[2]

Ségarnas placering var vil knappast optimal
ur exportsynpunkt och da Sive 1858 fick tillstdnd
att anligga en “masugn och verkstider for till-
verkning av pistongstinger och grovre maskin-
delar till lokomotiv” képtes en tomt upp vid
Skelleftedilvens utlopp dir dven ett nytt sagverk
byggdes.

Normalt skulle man behova vattenkraft bide
for drift av masugn och sagverk, men tack vare
dngmaskinen som flyttades frin Johannisfors
kunde anliggningen forliggas pa den s.k. Gran-
nisudden, som senare blev Sivenis, dir det fanns
bra djuphamn och direktkontakt med havet.

Till masugnen behovdes trikol och ved till
kolmilorna himtades frimst frin de statliga
skogarna pa Kégniset, men dven spillvirke frin
sagverken passade bra till masugnskol.

Jarntillverkningen krivde enorm forbrukning
av kol, pa 1820-talet nimns siffror som 100 — 130
hl kol per ton tackjirn (10—13 m?) och helt cent-
ralt for jarnframstillning var alltsa tillgingen pa
skog. Volymmassigt betydde det att det var for-
delaktigare att transportera malm 4n kol och det
var ocksa frin Bysta gruva i Roslagen och mindre
mingd frin gruvor i Hilsingland som malmen
kom till Sivenis stalverk.

Ar 1862 rapporteras att masugnen forbrukat
2,62 tunnor trikol per centner = 8,9 m*/ton pga.
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driftsproblem, [3] men det mycket goda resultat
fran 1864 ars kampanj gav 1,83 tunnor per cent-
ner som omriknat blir ca 7,2 m*/ton tackjirn[4].
Arsproduktionen 1874 [5] var 21019 centner,
d.v.s. ca 893 ton tackjirn och med ca 8000 m’
trikol behovdes ca dubbelt sa mycket ved, alltsd
bortat 15000 m?, vilket betydde att det att med
en ungefirlig storlek om 130 m?® per mila hund-
ratals milor brann runt Skellefted det dret enbart
for masugnsdriften.

Anm.: 1 tunna trikol = 167 liter, 1 centner =
42,5 kg

En intressant jimforelse kan vara att exempelvis
Sveriges storsta masugn M3 i Luled producerar
en datida arsproduktion pad tre timmar! Skulle
man anvinda trikol till Luleds masugn skulle
det 6verslagsmissigt behévas mer dn 20% av hela
Sveriges arliga skogstillvaxt!

Masugnen i Sivenis var den enda i norra
distriktet som drevs med dngmaskin, dvriga ma-
sugnar var forlagda vid vattendrag och drevs i
kampanjer nir vattentillgingen var tillricklig.
Sjilva masugnen fanns i en 50 meter ling bygg-
nad dir den 13 meter hoga ugnspipan stack upp.
Hir fanns malmkross (bokverk), rostugn,
varmapparat och dngmaskinen som drev bade
blasmaskiner, spel for uppfordring av malm och
kol samt luft till tvd sma Bessemerugnar.

Vid den hir tiden moderniserades tillverk-
ningen av tackjirn i snabb takt. Rostning med
gaser fran masugnen for att forbdttra malmkva-
liteten, forvirmning av blasterluften, blasmaski-
ner istillet for bilgar och drivning med angkraft
istallet for vattenkraft.

Alla dessa moderniteter fanns vid Sivenis
stalverk. Dessutom hyrde man in arbetskraft frin
Robertsfors, bl.a. massmiltaren och stingjarns-
smeden Zacharias Forsberg som flyttade in i
bruksgirden nagon gang fore trettondedag jul
1859.

Lingst upp i masugnspipan sitter man in
malm (jarnoxid) och trikol. Lingst ner dir jarnet
tappas ut blaser man in luft for att férbrinna
trikolet. En oerhord hetta som sprider sig med
gaserna uppat forvirmer malmen och nere i det
s.k. 7stillet” slutreduceras malmen d.v.s. den
kolmonoxidrika gasen tar bort sista syret frin
malmen och jirnoxiden har nu omvandlats till

flytande kolhaltigt jarn.



Kolhaltigt jarn, s.k. tackjirn 4r inte smidbart
utan maste omformas till lagkolhaltigt smidbart
jarn, d.v.s. stal. Tackjirnet hilldes ut i formar
(formodligen av sand) till tackor om mellan 60
till 120 kg. Direfter hettades tackorna upp i
speciella ugnar och hamrades pa under tillskott
av luft vilket s& sméningom gav en ldgkolhaltig
smidbar produkt. Det hir var den konventionel-
la metoden vid denna tid. Ett exempel pa sidan
teknik kallades for Lancashiresmide.

Ar 1856 publicerade en engelsman vid namn
Bessemer ett patent pa framstéllning av stél frin
flytande masugnsjirn. Hans idé var att man
skulle blasa luft genom det flytande stilet. Det
kanske kan tyckas vara en enkel och sjilvklar
metod men det dr inte s litt som att blasa luft
genom ett vattenbad da flytande jirn har en
specifik vikt som 4r nistan 8 ginger hogre dn
vatten och att temperaturen ir ca 1400 grader.

Redan 1857 utférdes forsok i Sverige med
metoden vid Dormsjé bruk pa initiativ av hand-
landen Pontus Kleman som var nira lierad med
Givlefirman D Elfstrand & CO. Svensk ingenjor
vid forsoken var bergsingenjoren Carl Johan
Lefler [6]. Forsoken var inte dvertygande men
konsul Géransson, anstilld hos Elfstrand, tyckte
att metoden var si intressant att han forvirvade
del i patentet och startade forsok vid Edskens
masugn redan i november 1857. CJ Leffler skul-
le vara Bessemers observator. Forsoken blev inte
framgangsrika och nu gick tillochmed den Elf-
strandska firman i konkurs. Men i januari 1858
lyckades Goransson fran Jernkontoret utverka ett
lan om 50 000 rdr rmt och startade pé nytt for-
sok vi Edsken men utan Lefflers medverkan.
Leffler hade [7] konstruerat den bessemerugn
som Goransson sedan anvinde vid forsoken i
Edsken. Den 18 juli 1858 lyckades man slutligen
vid Edsken att framstilla flytande stal genom att
radikalt 6ka luftmingden. Lyckan var gjord och
Goransson kunde inom nigra ar bygga upp
Sandvikens stalverk och ta metoden till kommer-
siell framgéng.

Bessemers metod var i sanning revolutione-
rande, “en jimforelse fran borjan av 1900-talet
anger att en skicklig lancashiresmed pé en timme
framstillde ca 150 kg smidbart jirn, medan ett
par man producerade mer dn 15 000 kg i en
bessemerkonverter.

Edskens fasta bessemerugn. Akvarell 1858 av C.EA
Cantzler. Foto ur Jernkontorets bruksbildsamling

Men LefHler var inte helt ute ur bilden, och
hir borjar mina spekulationer kring Sivenis
stalverk. Plotsligt ser man i killorna att en kung-
lig livmedicus Sive tillsammans med en viss
LefHler och en som heter Smith bygger ett stilverk
inklusive ett par bessemerkonvertrar lingt uppe
i norra Sverige.

Det maste ha varit Carl Johan Laurentius
Leffler, densamme som gjort férsoken i Dormsjo.
Att som “engelsk representant” bli dsidosatt nir
det dndligen skulle till allvarliga f6rsok maste ha
smartat. Att han dessutom hade gjort ugnskon-
struktionen at Géransson [7] gjorde inte saken
mindre frustrerande. Det var inte konstigt om
han slog sig ihop med Sive.

Hur som helst, ar 1862 kom man ordentligt
iging med produktionen och man lyckades under
ret producera 46,7 ton Bessemerstal (1099
centner) [8] vilket var ca en fjardedel av arspro-
duktionen 189,9 ton tackjirn. Direktor Dellvik
ansvarig for rapportering i norra bergmistardi-
striktet berittar i Jernkontorets Annaler att frin
Sivends inkom rapport dfver 1862 drs blisning,
sedan min relation for det dret redan blifvit aflem-
nad. Af denna rapport synes, att oaktadt den hoga
procenten, 49,5 kolitgingen uppgitt till 2,26
tunna per centner, hvilket berott dels deraf, att



tackjernet mdst hillas mycket nodsatt for Bessemer-
blasningen, och dels af oregelbundenheter i masug-
nen till folje af farskor i gasfingen” [4].

Nodsatt tolkar jag som att man méste producera
ett mycket varmt jarn for att klara av transporten
till och blasningen i Bessemerkonvertrarna.

Bessemerkonvertrarna rymde sannolike 1—
1,5 ton stdl. Man hade alltsd lyckats med mer
dn 30 - 40 blasningar under de 41 driftsdygn som
masugnen varit i drift vilket méste ses som en
oerhord prestation med tanke pa allt som brukar
krangla vid idrifttagande av en ny process.

Stipendiaten L E Boman [9] beskriver ar
1863 fyra och ett halvt drs erfarenheter av arbete
med Bessemerprocessen: Anordningar i hyttan
(masugnen), blasmaskin, bessemerugnens utse-
ende och infordring, skinkar, kran for transport
av flytande jirn till Bessemerugnen, hur man bor
kora hyttan, “firskningen” i Bessemerugnen,
utgjutningen och stilets kvalitet samt till vad
stilet passar bast.

Boman kinde vil till forséken i Sivenis och
han kritiserar konstruktionen av "tittorna” d.v.s
dysanordningen fér inblasning av luften "bevi-
sande konstruktdrens of6rfarenhet i processen
och om teknikerns fordran af ugnarne, att de sa
skyndsamt som mojligt bora kunna forsittas i
anvindbart skick for en firskning”.

Direktor Dellvik [10] berittar dock att “Be-
ssemerblisningen skall hafva gitt serdeles viil,
hvilket den utforliga och vil forda journalen jemvil
tycks utvisa”.

Det ar ldct att tinka sig hur Leffler svettats
och hoppats tillsammans med 6vriga bruksarbe-
tare under driftskampanjen ar 1862. Av en tid-
ningsnotis [11] framgar att det var allmint kint
att man knot stora forvintningar till utveckling-
en av en ny revolutionerande stalframstillnings-
metod i norra Sverige och i en annan artikel [12]
berittas "Afsikten var, att denna (stilverket) skul-
le, som vi hort berittas, fullbordas pa sex manader,
och att kostnaden for densamma skulle intjinas pa
de forsta tre méanaderna efter igingsittandet. Men
berdkningarna slogo fel. Anliggningen tog en tid av
18 mdnader, och innan driften kunde borja hade
priset pd den enligt Bessemermetoden framstillda
metallen fallit si hiogst visentligt, att den berikna-
de stora vinsten uteblev.”
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Tillverkning av Bessemerstal i Sivenis gjordes
endast 1862 och ett gjutstycke pa omkring 300
kg finns kvar i Rénnskirs museum [13]. Sive
avyttrade bruket 1864, enligt uppgift p.g.a. dalig
hilsa, och nagon mer satsning pa tillverkning av
Bessemerstal blev aldrig aktuellt i Sivenis.

Som vanligt behovs bade betydande kapital,
enormt engagemang och stor uthallighet for
utveckling av nya metoder. Efter den 18 juli 1858
installerades Bessemerugnar pa flera hall i Sveri-
ge med mer eller mindre lyckade resultat. G F
Goransson dr den som ska ha dran for att ha
lyckats forverkliga Bessemers ide, men nog hade
det varit fantastiskt intressant att fa vara med vid
forsoken i Sivenis, triffa massmailtaren Zakarias
Forsberg och alla hyttkarlar och framféralle dis-
kutera med Carl Johan Leffler om den nya stal-
tillverkningsprocessen.

Referenser:
[1] Jarnbruket i Sivenis, red, E G Forssén, Skel-
leftehamn januari 1972

[2] Lejonstroms sdg i Skelleftea socken 1780 —
1905, Per André,Artemis 1995

[3] Jernkontorets Annaler 1864 sid 100
[4] Jernkontorets Annaler 1865 sid 206
[5] Jernkontorets Annaler 1875 sid 320

[6] Svenskt jarn och stal 1800-1914 av Artur Ant-
man, Jernkontorets Bergshistoriska Skriftserie 21

[7] Nordisk familjebok 16:e upplagan

[8] Forna tiders jarnbruk i Norr- och Vister-
botten, P Norberg, blad f6r Bergshanteringens
Vinner, hifte 3, 1957, sid 214

[9] Jernkontorets Annaler 1863 sid 181-227
[10] Jernkontorets Annaler 1863 sid 234

[11] Ernst Westerlund red. Ett sekel i Skellefte-
bygden, s. 197. Visterbottens Tryckeri AB 1972
[12] Sértryck i forfattarens dgo

[13] Andersson, Carl-Ola (Sign. Ola): Sista jirn-

tackan fran bruket giva till Skellefted museum.

(Visterbottens folkblad. 1 nov. 1952.)
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Operan Carmen
och middag pa Jernkontoret den 29 februari 2020

Text: Elisabeth Torsner. Foto: Lars Torsner

et visste vi inte dd — men det hir visade sig  mindre intressanta.
Dbli den enda SBF-begivenheten i Stock- Vi var 112 personer pd middagen. Precis som
holm varen 2020! Direfter slog Covid-19  forra dret serverades vi av ett ging glada tekno-
till och alla program las om till Internet eller loger. I ir under ledning av Lina Berglund och
stilldes in. Operan spelade Carmen. Jovisst, den ~ Veronika Nerbe. Och precis som forr om aren
hade vi ocksa sett ar 2012, men det hir var en  berittade Dan Johansson ett antal norrlindska
ny uppsittning och alternativen bedomdes som  skronor till stort jubel!

e g ‘ i
Christina Hyllengren i trevligt samsprik.

,:l‘{ S b A
Trevligt sillskap med Inger From (t.h.)

Ingrid Stake och Dan Johansson Gustaf Brikenhielm med glad dam
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Karin Flink och Britt-Marie Engstrom

4

Elisabeth Nilsson i trevligt samsprik Mats Tornquist med bordsdam
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Torsten Holm och Gunilla Tornquist Paola Zetterberg-Eriksson med maken Leif

Staffan Paues och Moa Wejle
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Bergsmannagolfen 2020

Nir: 5 september 2020, kI 09:00
Plats: Vidbynis Golf, 155 91 Nykvarn

Pris: 595,00 kr

Platser kvar: Obegrinsat
Bokningsbar t o m: 2020-07-20
Max antal biljetter/pers: 1
Ovrigt: Vinligen ange specialkost

VALKOMNA
till Vidbynas South course

Strax utanfér Nykvarn, en dryg halvtimme med
bild frin centrala Stockholm, ligger Vidbynis
Golf.

South Course dr en 6ppen bana med vild och
vacker natur. Banan ar av misterskapskaraktir
och rankad som Sverige 17:e bista bana. Du
spelar mdnga utmanande hil och pé banan finns
hela 88 bunkrar. Efter 9 hals spel kommer du
tillbaka till klubbhuset. Det 18:e halet pa South
Course avslutas mot klubbhuset och har ut-
namnts till ett av Sveriges bista avslutningshal.

Vigbeskrivning fran Stockholm: Ta E20 mot
Goteborg, ta avfart Nykvarn. Tag hoger efter
avfart sedan vinster vid stoppskylt. Infart till
golfbanan efter ca 800 m.

Kostnad: 1995kr for SBF golfpaket (greenfee,
3-ritters middag, logi) giller 16rdag 5/9.

Fullstindig anmilningsblankett publicer-
ades 20 maj i vart e-mail system. Kontakta
girna sbf@foreningshuset.se for anmil-
ningsblankett.

Véalkomna till
arets Bergsmannagolf!!

Bjorn Mogard 070-647 89 93
Viktor Hellberg 070-374 37 87
Peter Svangard 070-526 94 80
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