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Sammanfattning

Denna studie behandlar ett forsok att applicera Lean-teorier pa informationshantering. Lean &r ett
managementkoncept som togs fram i USA under 60- och 70-talet. Dess popularitet har gatt i vagor
men &r idag en utbredd standard inom bil- och verkstadsindustrin. Grundstenarna i Lean-filosofin &r
att hantera resurser snalt genom att eliminera sléseri och processer som inte tillfor varde till kunden.
Att applicera Lean-teorier pa informationshantering &r ett relativt nytt och i dagslaget finns ej
vedertagna och allmant erkanda verktyg och metoder.

Arbetet ar utfort pa SJ:s servicedepd i Hagalund, Stockholm och fokuserar pa arbetsprocesserna kring
fordonsledningen i depan. Malet med studien var att analysera och utvéardera Depafordonsledningens
arbetsprocesser och utforma konkreta forslag for forbattringar och testa dessa i skarp drift. Arbetet har
genomforts genom att tillampa Lean-teorier pa hur man hanterar information. | arbetet har fokuset
legat kring depafordonsledarnas arbetsprocess och arbetet ar avgransat fran de system man anvander i
det dagliga arbetet.

Genom observationer och intervjuer parallellt med litteraturstudier skapades en bild av nulaget.
Utifran det teoretiska ramverket som tagits fram har beskrivningen av nuldget analyserats genom
jamforelse mot teorin. Arbetet har genomgaende varit explorativt da lite bakgrundsinformation om
informationshantering och dess problematik saknats. Analysen genomférdes genom att applicera teori
och metoder pa empirisk data och utifran denna analys sammanstalldes en problembild.

Fran analysen gjordes en vidare analys av ett valt problemomrade dar en princip for arendehantering
togs fram och sedan testades. Utifran testet och resultat fran analysen drogs slutsatser om hur Lean kan
appliceras pa informationshantering och hur detta skulle kunna tillampas i verkligheten. De utifran
analysen storsta problemen presenteras som 1) bristande mojlighet till prioritering av arenden, 2) dalig
kommunikation och 3) stundvis enorm informationsbelastning hos depafordonsledarna.

Nyckelord: Lean, informationshantering, informationsfléde, Lean information



Abstract

This study deals with an attempt to apply Lean theories on information processing. Lean is a
management concept that was developed in the United States in the 60's and 70's. Its popularity has
come and gone in waves, but today is a widespread standard in the automotive and engineering
industries. The cornerstones of Lean philosophy are to manage resources efficiently by eliminating
waste and processes that do not add value to the customer. Applying Lean theories on information
management is a relatively new concept and in the current situation there are not any widely accepted
and recognized tools and methods.

The study was made at SJ's service depot in Hagalund, Stockholm and focuses on work processes of
the vehicle management in the service depot. The goal of the study was to analyze and evaluate the
depot vehicle management processes and develop concrete proposals for improvements and test them
in the daily operation. In this study the focus has been around vehicle management work processes and
the work is distinct from the system used in the daily work.

Through observations and interviews alongside literature studies a picture of the current situation was
created. Based on the theoretical framework developed, the current situation was analyzed by
comparison with the theoretical framework. The study has consistently been exploratory as some
background information about the area and its problems were lacking. The analysis was performed by
applying theory and methods on empirical data on which this analysis compiled an image of problems
in the organization.

From the analysis, a second analysis of a selected problem was made. A principle of information
management were developed and then tested. Based on the test and the results of the analysis
conclusions were drawn about how Lean can be applied to information management and how this
could be applied in reality. The basis of the analysis presented major problems as 1) not being able to
prioritize problem, 2) poor communication and 3) occasionally huge information loads in the vehicle
management process.

Keywords: Lean, information management, information flow, Lean information
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1 Inledning

Detta projekt grundar sig i en fallstudie gjord hos Fordonsledningen pa SJ:s servicedepa i Hagalund,
Solna. | forsta kapitlet beskrivs bakgrunden till arbetet for att ge en grundlaggande forstaelse av
amnet. Vidare beskrivs de &mnesomraden som ledde arbetet in pa dess syfte och mal. Kapitlet avslutas
med projektets fokus och avgransningar.

1.1 Bakgrund

Verksamheten i Depa Hagalund &r central for SJ AB och hela Sveriges jarnvag. Depan bestar
organisatoriskt av Platskontroll, Planering samt Produktion och arbetar standigt med att forbéattra
leveransen av hela och rena tag i tid. SJ AB ir uppdelat i fyra divisioner: ”Affir och Service”,
“’Planering och Trafikledning”, ”Fordon” och “Férsiljning”. Division Fordon bestar av fyra olika
enheter: Driftomrade Depaproduktion, Fordonsplanering och -styrning, Teknik och Projekt och
Teknisk Produktledning. Driftomrade Depaproduktion ansvarar fér planering och utférande av
depaproduktion vilket innebdr att leverera hela, rena och trafiksdkra tag i tid till Division Trafik. I det
ingar att tillse att fordon far foreskrivet underhall och trafiksattning enligt trafikplan. | Depa Hagalund
utfor SJAB en stor mangd komplexa verksamheter i egen regi eller i upphandlad form. Exempel pa
arbeten som utfors ar fordonsforflyttning, vaxling av vagnar, latt- och tungt underhall, fordonstvitt,
stddning, vattentryckning och fekalietbmning.

For arbetet har teorier inom Lean valts for att beskriva, analysera och forbéattra arbetet som gérs inom
Depafordonsledningen i Hagalund. Lean &r i grunden ett koncept som togs fram inom fordonsindustrin
for att forbattra produktion pa 70-talet. Konceptet har under artionden utvecklats och forandrats och
kan nu hittas inom manga olika omraden sasom sjukhus och skolor. P& grund av bredden pa Lean och
att det ar ett allméant accepterat koncept valdes det som grund i arbetet. Det finns dven valdigt mycket
verktyg och teori inom Lean vilket gor att det ar ett koncept som gar att applicera och justera for
manga olika sorters omraden.

Tribelsky och Sacks menar att om man applicerar Lean-principer pa informationsflodet och dess
hantering kan forbattra processer och minska sléserier hos olika sorters konstruktions- och
designarbete. Dock ar avsaknaden av en metod for att mata volym, hastighet och effektivitet
informationsflodet &r ett hinder for fortsatt forskning (Tribelsky & Sacks, 2010). | produktion &r
produkterna fysiska och i en linjeproduktion arbetar en person med en produkt i taget. For information
finns inte dessa begrinsningar, ofta kan en person ta del information som inte ar fardig pa ”’stationen”
innan. Information kan dessutom kopieras och skickas till manga olika enheter utan att forandras for
att sedan samlas ihop. Trots detta finns ett behov av att applicera Lean-teorier pa informationsfloden.

Hos Depafordonsledningen i Hagalund finns ett behov av att kartlagga arbetet samt hitta mojligheter
till forbattringar. Arbetet ar ofta hektiskt med manga bollar i luften och mycket information att ta in
och ta hansyn till. Genom att anvanda teorier fran Lean finns en mojlighet till att skapa en battre
arbetsplats med ett smidigare informationsflode.



1.2 Syfte och mal
For arbetet gavs fran SJ:s sida fyra mal som presenteras nedan.

e Utvdrdera befintliga arbetsprocesser och utforma problemstélining kring behov av faststéllda
rutinbeskrivningar av arbetsuppgifter/optimering av arbetsflode i rollen depafordonsledare.

e Utforma forslag och konkreta atgarder for optimering av arbetsprocesser rérande
depéafordonsledning, storningshantering, kommunikation med interna och externa parter mm.

e Utveckla metod for kvalitetsuppfoljning

e Testning av framarbetade forslag i skarp drift for att sakerstélla nytta och relevans.

Utifran SJ:s mal med arbetet valdes ett Gvergripande mal att:

genom kartldggning och applicering av Lean-teorier utvdrdera och féorbdttra
Depdfordonsledningens roll i processen

Detta for att underlatta och forbattra arbetsprocessen i vilken Depafordonsledarna arbetar ur ett
informationsperspektiv. Da laget blir hektiskt da avvikelser intraffar sa hindras flodet av information
da Depéfordonsledarna blir dverbelastade. Arbetet utfordes for Depafordonsledarnas skull och som en
grund for vidare utveckling av arbetsprocesserna inom SJ Hagalund.

1.3 Avgransningar

For att fa ett adekvat djup i arbetet kravs avgransningar da SJ ar en enorm organisation. | detta arbete
har fokuset legat kring Fordonsledningen och Platskontrollen i Hagalund, Solna. Arbetet &r avgransat
till de arbetsprocesser som vidror Depafordonsledningen. Det dagliga praktiska arbetet i de system
man anvander kommer inte behandlas i detta arbete, det vill sdga: hur man arbetar i planeringsverktyg
och skaderapporteringssystem. For att fa en djupare forstaelse for processen och det berérda omradet
fokuserades arbetet pa Depafordonsledningen i Hagalund och dess kringliggande organisatoriska
enheter.



2 Teori

| detta kapitel ges en beskrivning av det teoretiska ramverk som har anvants som grund for analys i
arbetet. | studien har Lean brutits ned i sina bestandsdelar for att anvandas utanfor det traditionella
produktionskontextet. Lean har valts som teoretisk grund pa grund av dess teoretiska bredd och
genom att man kan overfora dess filosofier och grundstenar till andra omraden &n produktion.

For ytterligare forsta hur Lean konkretiseras inom informationshantering utforskas teori inom
information, beslutsteori, kommunikation, kunskapsarbete och organisationskultur.

2.1 Lean production

Lean startade som Toyota Production System (TPS) i Japan pa 60-talet for att populariseras i USA av
James Womack och Jeffrey Liker. Dessa tva, tillsammans med Taiichi Ohno som arbetade pa Toyota,
kan ses som grundarna till Lean sa som det ser ut idag. Inom Lean finns ett antal grundfilosofier som
definierar hur man skall arbeta i hela organisationen. Dessa beskrivs pa olika sétt av Womack, Liker
och Ohno. | detta arbete anvénds Likers och Womacks principer som en teoretisk grund for Lean
production.

Hicks (2007) pastar att grundlaggande for framgangsrik tillampning av Lean &r att identifiera vardet,
forstaelse for flodet och karakterisering av sloserier. Pa omradena tillverkning och produktion
underliggande karaktaren av avfall i allmanhet val forstatt och oftast synliga. De sl6serier som brukar
namnas inom Lean ar: éverproduktion, vanta, lager, rorelse, omarbete, Gverarbete, transporter samt
outnyttjad kreativitet. Men sloserier inom ramen for informationshantering &r mindre tydlig och som
generellt inte syns. Darfor, innan applicering av Lean-principer till de processer som ar forknippade
med informationshantering, ar det forst nédvandigt att utveckla en forstaelse av sloseri inom
informationshantering och karakterisera den typ av slgseri som finns inom de samlade informations-
ledningssystem och infrastruktur. Eliminiering av spill (muda) genom att anvdnda Lean-verktyg ar
centralt kring tillampningen av begreppet Lean (Shah & P., 2007) och (Liker J. K., 2009).

“Det enda som vi gér dr att kolla tiden dd kund ger order till dess att pengarna rullar in. Vi
forsoker sedan férkorta tiden genom att eliminera det som inte tillfor virde” -Ohno (Liker,
2009)

Begreppet Lean har undergatt en evolution som stracker sig 6ver 30 ar och omdefinieras standigt av
industrin och den akademiska varlden (Ritchie & Angelis, 2010), dessutom rader motstridighet kring
definitionen av Lean. Shah och Ward har en mer allman definition av begreppet:

“Leanproduktion dr ett integrerat sociotekniskt system vars huvudsakliga syfte dr att
eliminera spill genom att simultant reducera eller minska avvikelser hos leverantér, kund
och internt.”(Shah & Ward, 2007)

For att forsta hur principerna inom Lean skall anvandas pa informationshantering kravs forst en
forstaelse for grundprinciperna inom Lean. Darefter kan filosofin 6verforas pa andra omraden. Nedan
foljer en beskrivning av forst Likers och dérefter Womack & Jones principer.

2.1.1 Likers principer

Liker (2009) presenterar 14 principer som beskriver "The Toyota Way” i sin bok med samma titel.
Liker presenterar dessa delar i en pyramid dér varje steg &r en grund for nésta. Liker menar att utan
den underliggande basen faller pyramiden. Liker har &ven fort in Toyotas egna interna
undervisningsmaterial i relation till sin egen pyramid. Dar finns Toyotas fem egna tillampningar
(genchi genbutsu, kaizen, respekt och teamwork samt att anta utmaningar). Likers pyramid presenteras



nedan i figur 1. Dessa principer delas in i fyra grupper och kallas da for de 4P efter deras engelska
namn; Filosofi (Philosophy), Processer (Process), Anstallda och partners (People/Partners) och
Problemldsning (Problem solving).

Dessa illustreras i en pyramid dér varje steg i pyramiden utgdr en stomme for nasta steg. Utan en bas
eller ett foregaende steg, faller pyramiden (Liker, 2009). Fran Toyotas interna undervisningsmaterial
kom dven deras fem tillampningar (genchi genbutsu, kaizen, respekt och teamwork samt att anta
utmaningar). Dessa fem tillampningar har Liker satt in i pyramiden i forhallanden till sina fyra steg
som illustreras i figur 1.

solving
(Continuous
improvement
and learning)

Toyota's
terms People and partners
(Respect challenge

and grow them)

Process
(Eliminate waste)

Philosophy
(Long-term thinking)

Figur 1 Likers pyramid med Toyotas fem tillampningar (Liker J. K., 2009)

Genchi Genbutsu betyder pa japanska ”ga och se efter” och med det menar man att man ska ga till
“kéillan” av problemet for att sjalv observera och darmed far korrekt information. Detta gor att beslut
tas pa fakta istallet for spekulation och ratt atgard vidtas snabbt (Liker, 2009). Kaizen &r ett begrepp
som betyder standiga forbattringar. Liker (2009) beskriver Respekt och teamwork som tva
komponenter som mojliggor kollektivt samarbete. Enligt Liker handlar Respekt om att medarbetarna
maéste forsoka forsta varandra, ta ansvar och ska ett kollektivt fortroende for varandra. Genom
personlig stimulans och yrkesmdssig utveckling och att ge mojligheter for utveckling skapar man
Teamwork (Liker & Hoseus, 2007). | det sista steget har man vad som Toyota beskriver som att Anta
utmaningar. Pa vagen mot en langsiktig vision méter man utmaningar och problem, genom att lara sig
att alska utmaningar rér man sig mot foretagsmalen. Likers 14 principer presenteras nedan i dess fyra
steg nedan samt i en utforligare form i bilaga 1.

Steg/ Huvudgrupp |: Filosofi - Langsiktigt tankande
1. Basera ledningsbeslut pa langsiktigt tdnkande aven om detta sker pa bekostnad av kortsiktiga
ekonomiska mal.

Steg/ Huvudgrupp Il: Processer - Ratt process ger ratt resultat
2. Skapa ett kontinuerligt flode som for upp problemen pa ytan.
3. Efterfragan skall styra for att undvika éverproduktion.
4. Skapa en jamn arbetsbelastning (heijunka)
5. Skapa en kultur dér en process stoppas for att l6sa problemet, sa att kvaliteten blir bra fran
borjan.



6. Ett standardiserat arbetssétt ar en grund for standig forbattring och personalens delaktighet.
7. Anvand en visuell styrning sa att problemen inte forblir dolda.
8. Teknik som anvénds bor vara palitlig, testad och bor stodja personalen och processerna.

Steg/ Huvudgrupp Il Anstallda och Partners - Utveckla personal och samarbetspartners for
att tillféra organisationsvarde
9. Utveckla ledare som verkligen forstar arbetet, lever efter Toyotafilosofin och undervisar
medarbetarna i den.
10. Utveckla manniskor som ar enastaende och team som foljer foretagsfilosofin.
11. Respektera samarbetspartners genom att utmana dem och pa sa satt hjalpa dem att bli battre.

Steg/ Huvudgrupp IV: Problemlésning - Sk grundorsaken till problemen och driv pa detta
satt larandet i organisationen.
12. Ga och se med egna 6gon for att verkligen forsta situationen(genchi genbutsu).
13. Fatta beslut langsamt och i 6verenskommelse med andra, Gvervag samtliga alternativ och
verkstéll snabbt.
14. Utveckla den larande organisationen genom att standigt reflektera (hansei) och forbattra
(kaizen)

Grunden i Likers principer bygger pa de fyra stegen i hans pyramid, dar filosofin med langsiktigt
tdnkande ar grunden for efterféljande steg. Principerna &r konkreta men generella och tillsammans
med Likers rad om hur dessa skall tillampas har gjort konceptet populért och valanvant.

2.1.2 Womack och Jones fem principer

Lean Thinking (Womack & Jones, 2003) konceptualiserar Lean och ar for foretagsledare som vill
implementera Lean i organisationen. De presenterar fem fundamentala principer for detta. Fokuset
ligger pa att forsta sloserier (muda) och hur man férvandlar detta till varde. Samt hur man skapar en
stravan efter standiga forbattringar, kaizen. Womack & Jones (2003) har tagit fram féljande fem
principer:

Princip 1: Specifiera vardet sett ur kundens perspektiv

Utgangspunkten for Lean-filosofi ar varde. Vardet kan endast definieras av den slutgiltiga kunden.
Lean-filosofi maste darfor se forbi det egna foretaget. Foradlingsprocessen gar ofta genom flera
foretag som arbetar som om de vore autonoma. Av tillverkare kravs da en hog grad av forstaelse for
vem kunden &r och vad kunden vérdesatter. En stor del av aktiviteterna i en process ar vanligtvis inte
direkt vardeskapande. Synen pa véardet kommer standigt att forandras dver tid vilket gor att man
behover reflektera och justera synen pa vardet. Nar vérdet ar definierat ur slutkundens perspektiv kan
sloseri som inte skapar varde for kunden upptéckas.

Princip 2: Identifiera och kartlagg vardeflodet

Da vardet ar definierat kan man kartlagga det flode av aktiviteter som skapar detta varde. Vardeflodet
ar de aktiviteter som &r inblandade i att tillfora varde och leverera en produkt eller tjanst till kund.
Vissa av dessa aktiviteter kan helt eller delvis betraktas som sloseri och man bor strava efter att
eliminera dessa och stddja de vardeskapande aktiviteterna.

Princip 3: Forbattra flodet

Nér vardeflodet analyserats och vérdet for kunden identifierats kan man skapa ett fléde genom
processerna. Om Lean tillampas genom processerna ska inget finnas som hindrar produktens flode
fran ena processen till den andra, det ska flyta pa smidigt, jamt och utan avbrott. Alla aktiviteter i



flodet bor félja denna syn. Sju olika sorters sldserier hindrar processflodet: 6verproduktion, vantan,
lager, rorelse, omarbete, dverarbete och transporter.

Princip 4: Skapa en "dragande” process fran kunden

Skapa ett dragande system dar det ar kunden som ger efterfragan. Utifran denna efterfragan skapas
processen sa att det som produceras endast ar det kunden vill ha, nar de vill ha det. Ingen aktivitet
péaborjas utan att behov finns antingen fran kund eller fran senare i processkedjan.

Princip 5: Perfektion

Fullandande &r att skapa en kultur av standiga forbattringar da man har de andra principerna i
organisationen. Att forsta att systemet standigt behdver bli béttre genom nya idéer och hitta nya
sloserier. Malet skall vara att alla aktiviteter skall vara vardeskapande och flodet smidigt och flexibelt.

2.1.3 Jamforelse mellan Liker och Womack och Jones

Womack och Jones principer ar mer generella filosofier &n de principer som Liker presenterar. Detta
gor att Likers principer anses mer fardiga att anvdnda medans Womack och Jones principer behtéver
analyseras och tolkas for respektive foretag. Mycket teori hos de bada 6verlappar varandra eller har
olika fokus, Womack och Jones fokuserar pa flodet i processerna medans Liker ar mer generell och
riktar sig mot helheten i organisationen. Gemensamt for de bada &r att Lean inte beskrivs som en
verktygslada utan som en filosofi. Lean anses inte vara en fardig helhetslésning som bor
implementeras utan ett koncept som organisationen sjélv far utvecklas i. De ser dven Lean som en
helhetsldsning och inte nagot man kan inféra i delar av organisationen, de menar att det inte gar att
optimera autonoma delar och strunta i resten. Man menar att &ndrar man en del av processen, paverkar
man andra processer. Dock menar Portioli-Staudacher att man kan med fordel pabdrja en
implementering i en enskild process for att sedan fullfélja implementeringen i resten av organisationen
(Portioli-Staudacher, 2010).

2.2 Lean information

For arbetet kravdes en tolkning av traditionell teori for att applicera denna pa informationsflode. Hicks
och Bicheno &r tva som tagit de traditionella Lean-teorierna och éverfort dessa till
informationshantering respektive sldserier inom serviceyrken.

I mer allmanna termer hdvdas det att principerna for Lean-tdnkande och i synnerhet eliminering av
sloserier och stravan efter perfektion kan tillampas pa alla system dar produkter flodar for att mota
efterfragan av kunden, anvandaren eller konsumenten (annat system). Detta &r forvisso sant dven for
informationshantering och system for dess ledning, dar informationsfléden och arbete sker for att hoja
vardet pa informationen. Det kan havdas att den analoga vardeflddesmodellen for
informationshantering dven kan tillampas pa alla informationsbehandlingsaktiviteter. Detta innefattar
till exempel processer for uppgiftsgeneration i operativt beslutsfattandet eller forvéarv och hantering av
information for bakgrundsinformation eller arkivering. | bada dessa exempel finns det ett egenvarde i
informationen (datan) och ytterligare varde skapas pa grund av de mekanismer genom vilka den ar
organiserad, representerad, utvaxlad och visualiserad. Dessutom kan dessa mekanismer (eller brist pa)
och den informationen sjélv generera vad som kan betraktas som sloseri. Detta sloseri kan innehalla
aktiviteter som kréavs for att dvervinna svarigheter i att hamta eller fa tillgang till information eller de
aktiviteter som kravs for att bekrafta och korrigera felaktig information (t.ex. insamling ytterligare
information eller verifiering).

I allménhet kan begreppet sléseri inom ramen for informationshantering anses omfatta de ytterligare
atgarder och eventuella inaktivitet som uppstar som en féljd av att inte tillhandahalla en omedelbar



tillgang till en tillracklig mangd av lamplig, korrekt och aktuell information. Detta koncept ar
motsvarande principerna for Lean-tdnkande i en tillverkningsprocess sammanhang. Harav foljer att
Lean-filosofin inom informationshantering, ar att identifiera och méjliggora riktade forbattringar pa
olika aspekter av informationshantering, for att eliminera sléseri och forbéattra vardeflodet. Vidare kan
sadana forbattringar, vilket har varit fallet i tillverkningsindustrin, leda till forbattringar i effektivitet,
produktivitet och kvalitet i hela processen (informationshantering) och produkt (information).

For att vidare beskriva hur Lean kan tolkas inom informationshantering har teorier fran Hicks och
Bicheno anvants.

2.1.2 Hicks principer for informationshantering

Hicks har tolkat Womack och Jones fem principer och hur dessa kan tillampas pa Lean
informationshantering. Utdver sina fem principer har Hicks (2006) i en tidigare studie tagit fram fyra
anledningar till sléserier:

1. Information kan inte floda for den har inte genererats, en process ar bruten eller en kritisk
process inte ar tillganglig.

2. Information kan inte fléda da den inte kan identifieras och inte ar delad eller att delade
processer inte ar kompatibla.

3. Overflodig information genereras och underhalls eller for stora informationsfléden, och som
konsekvens, korrekt och Iamplig information kan inte hittas.

4. Felaktig information

Hicks principer forklaras nedan och dessa principer hittas dven i bilaga 2 med konkreta punkter. Dessa
fem principer &r motsvarande Womack och Jones traditionella principer (varde ur kundens perspektiv,
kartlagg flodet, forbattra flédet, dragande process, perfektion).

Varde

Hicks (2007) menar att generellt sett sa stodjer information och informationssystem aktiviteter hos
anvandare och deras méjlighet att arbeta, dér arbete kan definieras som aktiviteter som adderar varde
till antingen en produkt eller service levererad av en organisation. Ur ett informationsperspektiv,
menar Hicks att det dr viktigt att informationen och funktionaliteten i systemet for att hantera
information maste ge varde at informationsanvandaren. Han menar att man kan se anvandaren som en
kund till informationssystemet. Han delar vidare upp informationen i tre olika klasser: information
som kravs av regelverk och lagmassiga krav, information som ar nédvandig for effektiv ledning eller
operativ verksamhet i organisationen och information som stodjer k&rnverksamhet och mer specifikt
den process som stdjer organisationen i att leverera dess produkt eller tjanst. Varje klass representerar
olika varde for olika delar av organisationen. Hicks menar att som en konsekvens av det blir
identifiering och definiering av véardet en komplicerad process som dar manga intressenter blir
inblandade, detaljerade enkater och utvarderingar av informationsbehov, och speciellt dar konceptet av
varde ar mer subjektivt.

Vardeflode

Vérdeflddet for en informationsprocess kan ses som en serie processer som slutligen resulterar i en
presentation av informationen till en anvandare menar Hicks (2007). Vidare menar Hicks att denna
process innehaller: insamling, representation, utbyte, organisering, mottagning och visualisering av
information. For att reducera sldserier menar han att det &r viktigt att processerna &r sekventiella, vl
integrerade och dar det &r mojligt ha automatiserade operationer. Vidare menar han att det ar viktigt att
alla anvandare i systemet forstar vari vardet ligger for organisationen, bade direkt och indirekt varde.
Dér direkt varde paverkar anvandaren direkt och indirekt varde kan nyttja en annan enhet.
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Flode

Inom Lean menar man att de olika stegen i en processked;ja skall skapa ett fléde” av produkter. FOr
hantering av information, menar Hicks (2007) att det &r ovanligt med styckvis information till skillnad
fran traditionell produktionsmiljo. Hicks menar vidare att malet med att fa information att floda
effektivt ar att fa informationen med mest varde att komma fram sa latt som mojligt. Information med
hogt varde definieras som information som &r relevant, korrekt och aktuell. Han menar vidare att for
att mojliggora detta bor information goras tillganglig sa fort den ar hamtad eller genererad. Hicks
(2007) tar fram fyra punkter for att mojliggora ett effektivt informationsflode:

¢ Informationssystem ska integreras sa information flodar automatiskt och i realtid
e Informationshantering bor ske i sa korta och enkla processer som mojligt

e Minimera duplicerad information och hantering

e Undvika att generera inaktuell eller onédig information

Den centrala punkten for att genomfdra dessa punkter, menar Hicks, ar att omarbeta och optimera den
6vergripande informationsprocessen och rollerna hos anvéndare och system.

Pull

Pull-principen i Lean sdger att tillverkare bara ska tillverka det som kunden vill ha och endast néar
kunden vill ha det. For man over detta begrepp pa information ger detta att information endast ska ges
om och nar en anvandare (kund) efterfragar den. For att mojliggora pull, menar Hicks, att granssnitt,
metoder och procedurer for att hamta information maste vara konsekvent genom alla
informationssystem och organisationsenheter.

Kontinuerliga forbattringar

| Kontinuerliga forbattringar gar man regelbundet igenom hur man hanterar information i olika
processer och system. Dessa regelbundna genomgangar ar nédvandiga da informationssystem,
regelverk och andra infrastrukturer och processer kopplade till produkter och tjansten férandras med
tiden. Darav uppstar konstant nya sloserier och méjligheter till forbattringar. Hicks (2007) menar att
da nya sloserier konstant uppstar behovs forutom regelbunden genomgang, snabb implementering av
nya férandringar. Hicks har observerat att anvandare ofta anser att implementering och integrering av
nya system och processer anses som ett sloseri med tid. Han menar aven att forlangd tid for
implementering kan skapa mer sléseri &n tiden det kostar for anvandaren och det ar darfor viktigt att
minimera denna tid.

Genom Hicks tolkning av Womack och Jones teori finns en grund for hur Lean information kan
tillampas pa informationshantering.



2.2.2 Bichenos sl6serier

Inom Lean brukar 7+1 sléserier ofta ndmnas (Overproduktion, vanta, lager, rorelse, omarbete,
Overarbete, transporter samt outnyttjad kreativitet). Bicheno (2008) har valt att tolka dessa sloserier for
hur de skulle te sig vid serviceyrken och har kommit fram till 14 sléserier som han menar kan
anvandas for att identifiera sloserier i service och tjansteyrken. Dessa 14 presenteras nedan och
forklarar tydligare i bilaga 3.

Sortera och leta

Felaktiga matetal

Underbelastning

Overbelastning

Felaktig prioritering

Storningar

Felaktig frekvens

Uppstart och slut

Misstag, fel eller otillracklig kunskap
. Missforstaelse eller kommunikationsproblem
. Suboptimering
. Vantan
. Onddig narvaro
. Felaktiga avvagningar

© oo N~ wDPRE

e ol e =
AWM RO

Genom Bichenos 14 sloserier och deras forklaringar konkretiseras sldserierna och tillsammans med
Hicks principer skapas en bild av hur Lean informationshantering kan se ut.

2.3 Information

For ytterligare forstaelse for Lean ur ett informationsperspektiv behdvs djupare kunskap inom
information. Windahl (2008) definierar ”Information &r det som utbyts i kommunikationsprocessen”.
Genom att se information som produkter och kommunikationsprocessen som foradling av produkten
kan man pa ett latt se mojligheterna men ocksa svarigheten att tillampa Lean pa informationshantering.

Beslutsfattare som star infor osakra mojligheter samlar ofta information med syftet att minska
osakerheten. Den intuitiva anledningen for att samla information ar oftast enkel, kan vi minska
osékerheten infor framtida utfall, kan vi ta battre beslut som ger oss storre mojlighet for ett bra utfall
(Clemen, 1991).

Yu-Chi Ho (1994) visar i sin artikel att ur ett urval av alternativ behdver man ofta inte utvérdera alla
alternativ for att ta ett bra beslut. Yu-Chi Ho anser att man ska stélla sig fragan om tillfredstallning
kontra optimering. | manga situationer behdver man inte ta det basta beslutet, det racker oftast med ett
alternativ som ar tillfredstéallande (Ho, 1994). Kostnaden for att ta fram information far inte Gverstiga
vardet det tillfor i beslutsprocessen, i varsta fall har man fatt fram information som inte paverkar ens
beslut alls (Clemen, 1991). Man kan tanka pa Joseph Jurans 80-20 princip (aven kallad
Paretoprincipen), att man kan vara 80% rétt med endast 20% av de insatser som krdvs for att vara
100% ratt (Reh, 2002).

Hur man soker och tar till sig information drivs av dnskan att kunna forbattra besluten man tar. Vérdet
hos information beror pa informationens relevans for beslutet, pa dess precision, kostnad och dess
tillforlitlighet (Feldman & March, 1981). Feldman och March hittar sex punkter som kan summera de
fenomen som de sett i sina studier:



1. Mycket av informationen som samlas in har liten relevans for beslutet som skall tas.

2. Mycket av informationen som anvands for att motivera ett beslut samlas in efter att beslutet
tagits eller att det till stor del tagits.

3. Mycket av den information som samlats pa begaran om information beaktas inte vid
framstéllning av de beslut for vilka de begardes.

4. Oavsett vilken information som finns tillganglig vid den tidpunkt da beslutet forst beaktas, ar
mer information efterfragad.

5. Klagomal att en organisation inte har tillrackligt med information for att fatta ett beslut
intraffar medan tillganglig information ignoreras.

6. Relevansen av den information som lamnats i beslutsprocessen &r mindre framtradande &n
meningen av informationen.

Feldman och March (1981) menar att organisationer och individer samlar mer information an vad de
kan anvéanda for ett beslut. Samtidigt verkar de behova eller efterfraga mer information, eller klaga pa
att de har for lite. De tar ocksa upp fyra faktorer som paverkar hur man anvander information i
organisationer. Forst, organisationer verkar ge positiva incitament for att underskatta kostnaderna for
information i forhallande till nyttan. Den andra &r at en stor del av informationen i en organisation
samlats ur ett dvervakningsperspektiv istéallet for i ett beslutsléage. Tredje &r en stor del av den
information som anvands i organisationer ar foremal for strategisk forvrangning. Fjarde &r att
anvandningen av information symboliserar att man arbetar rationellt med ett beslut. Symboliseringen
bekréftar betydelsen av det sociala véardet och signalerar personlig och organisatorisk kompetens.

Feldman och March (1981) beskriver hur individer och organisationer samlar information som inte har
nagon uppenbar konsekvens for ett beslut. Information ser ut att vara vardelost ur ett beslutsteori-
perspektiv. Vidare menar Feldman och March att ett sadant resonemang &r vilseledande. Istallet
Overvakar organisationer sin omgivning efter dverraskningar, eller for att forsakra sig om att det inte
finns nagra. De menar att informationssamling inom organisationer ar med induktiv an deduktiv.

2.4 Informationsflode

Hayes-Roth (2006) liknar system som ska producera beslut av hdg kvalitet vid traditionella
tillverkningssystem, men dir man adderar vérde till ”bitar” istéllet for att omvandla “molekyler”. Han
menar att nyckeln till hdgpresterande system, i bada fallen, &r att producera produkten sa effektivt som
mojligt. Nar information inte &r representerad pa ett standardiserat satt, menar Hayes-Roth att
anvandare som soker den, hamta den och anvanda den méter pa motstand och svarigheter.

Informationen kan antas att den produceras genom tilldmpning av systematiska processer. Exempelvis
gor tillverkare manga olika blandningar av olika produkter som en f6ljd av att varje produktinstans
strommar genom en serie processteg for en typ av produkt. Pa liknande sétt ser man
informationsbehandlingssystem som producerar informationsmaterial. Dessa produkter inkluderar
beslut och tillhérande atgarder, till foljd av en serie processteg som anvands till Iampliga ingangar. Ett
antal steg utférs av manniskor, och andra uppnas genom datoriserade medel. Oavsett vilken typ av
behandlingsenhet omvandlar varje steg indata till utdata.

Hayes-Roth (2006) beskriver pull och push for informationsfldde:

Pull: Beskriv all tillganglig information med nagon typ av metadata beskrivning. Ge varje
behandlingsenhet bra sokverktyg. Lat varje enhet soka och fa den information den behdver, nar och
vid behov
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Push: Lat varje behandlingsenhet beskriva forhallanden som skulle géra de nuvarande planer icke

Onskvarda, eftersom dessa villkor skulle strida mot antaganden som behovs for att motivera valet av
plan. Lat agenter varna den drabbade enheten vid férandringar av sagda forhallanden. Majliggor att
den varnade enheten snabbt kan reagera pa den mottagna nyheten.

Hayes-Roth menar att nér vi inte riktigt vet vilken information vi behdver och hur det kommer att
forandra vart beteende, har vi fa medel for att uppna hog effektivitet. | ett sddant fall har vi inget annat
val dn att bladdra bland alla potentiellt relevanta informationskallor i hopp om att mérka nagot
intressant och annu battre, nagot av betydelse for var situation eller planerade atgarder. Denna typ av
informationssystem, i enlighet med push, lagger en stor bérda pa behandlingsenheter. De maste soka
information brett, de maste ha bred tillgang till information, och de maste skaffa stora mangder
generellt relevant information.

Dérefter maste de behandla den, tolka den, leta efter betydelse, filtrera och prioritera den. 1 en
natverkscentrerad anvandning bor vi forvanta oss att sddana behandlingsenheter har langa koer,
orsakar flaskhalsar, och uppvisar stora efterslapningar av produkter som vantar pa vidare behandling.
Hayes-Roth menar att vissa funktioner kanske maste baseras pa pull, till exempel viss
informationsinsamling, men att vi bor forvanta oss att effektiva organisationer har fa sadana processer.

2.5 Beslutsteori

Inom produktionsplanering maste man kunna hantera Identifiera problemet -«
ofullstandig information; att viss data inte dr tillganglig

eller att den &r osdker. For att hantera detta sa ar det '
nodvandigt att anvanda system som kan acceptera \deniiiera mal och |
bristfallig information och kunna arbeta med den pa ett

tillfredstallande satt. | produktionssystem och automation v

ar den manskliga narvaron en faktor som ¢kar osakerheten

i systemet. Under 1970-talet var trenden att forsoka uppna Bryt ner och stll upp en

ett fullstandigt automatiserat produktionssystem och gora | mnodell over.
sig av med de ménskliga operatorerna. Numer ar den g gséierh?}
- Unskema

generella uppfattningen att manskliga operatdrer behtvs
for att mota ovantade héndelser och vara flexibel (Dubois,
Pascal, & Valette, 1994). Robert Clemen beskriver i sin I
bok (Making hard decisions, 1991) fyra grunder till vad
som gor ett beslut svart.

Valj basta alternativ

1. Komplexitet. Ett beslut kan kréava att man tittar pa '
manga olika faktorer och det kan finnas manga
olika konsekvenser .

2. Osékerhet. | en situation dar inte all fakta finns
eller dar man inte litar pa informationen.

3. Flera mal. Beslutsfattaren kan vara intresserad av
att uppna flera mal som hindrar varandra. Det kan
kravas att man avvager fordelar inom ett omrade
till fordel for ett annat.

Kanslighetsanalys

Kravs ytterligare analys?

Implementera valt

4. Perspektiv. Olika perspektiv kan leda till olika alternativ
slutsatser vilket kan skapa konflikter.

Figur 2 Flodesschema for beslutsprocessen
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Robert Clemen fragar sig: ”Vad &r da ett bra beslut?” Ett enkelt svar skulle kunna vara: ”Det som ger
bist resultat”. Ett annat ir ett beslut man tar “med dppna dgon” vilket innebir att forstaelsen maste
innehalla strukturen av problemet samt osékerhet och kompromisser inneboende i alternativen och
resultat. Du kan da 6ka dina chanser att njuta av ett battre utfall, och dnnu viktigare, du kommer att bli
mindre bendgen att uppleva obehagliga dverraskningar i form av olyckliga resultat som var antingen
oférutsedda eller inte helt forstadda. Utifran givna forutsattningar tar manniskor tillrackligt goda
beslut enligt Simon (1957). Simon pastar att manniskor &r begransat rationella och inte foljer en
rationell beslutsprocess.

I figur 2 visas en enkel modell for hur ett rationellt beslut tas, modellen &r normativ och visar darmed
inte hur man faktiskt tar beslut, den visar dock att vi inte &r perfekta beslutfattare men att vi kan ta
béattre beslut med hjalp av struktur och riktlinjer. Forskning inom psykologi visar att den faktiska
processen for hur man tar ett beslut skiljer sig valdigt mycket fran hur man gor i verkligheten.
Beslutsanalys hjalper dock till att effektivt fatta konsekvent bra beslut (Clemen, 1991). Det &r dock
vedertaget att mojligheten att paverka en utkomst i ett projekt eller beslut minskar vartefter tiden gar
och kostnaden for dessa fordndringar 6kar enligt figur 3 nedan.

Hég
Y
B kostnad
Majlighet att paverka
L & Tid
Lag

Figur 3 Mgjlighet att paverka mot kostnad

En vanlig forestéllning ar att information &r bra, och ju mer desto béttre. Falkheimer (2009) menar att
manniskor och organisationer samlar information for att minska osakerhet men att det ofta kan leda till
Okad osédkerhet. Att foretag samlar information utan att anvdnda den och att sjalva
insamlingsprocessen i sig ger en kénsla av trygghet och rationalitet (Falkheimer, Heide, & Larsson,
2009). Weick (2002) pastar att mindre information ofta kan vara till fordel, for att ge en enklare bild
av verkligheten som mojliggor snabba reaktioner.

2.6 Kommunikation

Larsson (2008) beskriver kommunikation som processen for kontakten mellan méanniskor. Man kan se
kommunikation som en linjar kontakt dar signaler skickas i form av budskap, attityder och ké&nslor
mellan en sandare och mottagare. Ett annat sétt att se pA kommunikation ar som en gemensam aktivitet
mellan deltagare dar man tillsammans skapar och delar information (Larsson, 2008). Kommunikation
kan ses som ett verktyg for att erbjuda och sprida information (Falkheimer, Heide, & Larsson, 2009)
vilket leder till att man fokuserar pa formulering och val av medium for att effektivast fa fram sitt
budskap. Effektiv kommunikation uppnas da genom att informationen kommer fram till mottagaren
utan forlust. Hela tolkningsaspekten av information forsvinner med den synen pa kommunikation
(Falkheimer, Heide, & Larsson, 2009). Larsson (2008) beskriver en basmodell for kommunikation
mellan en sdndare och mottagare enligt figur 4 nedan. Windahl (2008) anser att budskapet kan ha fem
betydelser: avsett budskap, sant budskap, budskapet i sig, mottaget budskap och uppfattat budskap.
Detta kopplas till hur kodning och avkodning sker och i vilken kontext som budskapet finns i.
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Figur 4 Modell for kommunikation, Falkheimer, Heide & Larsson, 2009

2.7 Kunskapsarbete

Termen myntades av Peter Drucker 1959 i sin bok "The Landmarks of Tomorrow”. Kunskapsarbete
definieras dar som det arbete dar man primért arbetar med information eller dar man utvecklar och
anvander kunskap. Drucker menar vidare att foretags storsta utmaning i framtiden &r hur man ékar
produktiviteten hos kunskapsarbetare (Drucker, 1991). Kelloway och Barling utforskar definitionerna
av kunskapsarbete och ser att det finns manga olika definitioner som leder at olika hall. De presenterar
sin egna definition som en “dimension av arbete ~ och menar att alla bedriver en viss man av
kunskapsarbete (Kelloway & Barling, 2000). De definierar dven fyra sorters kunskapsarbete i
organisationer: hitta, skapa, paketera och tillampa kunskap. Vidare menar de att anstallda kommer att
engagera sig i att anvanda kunskap i den utstrackning som de har férmagan att géra, och har
motivation till att géra. Detta leder till att ledarskap, social interaktion och organisatorisk struktur togs
fram som mdjligheter att forbattra produktiviteten hos kunskapsarbetet (Kelloway & Barling, 2000).
David Collins (1997) menar istéllet att man bor se alla som kunskapsarbetare istéllet for att det skulle
vara en speciell grupp ménniskor som sysslar med kunskapsarbete.

Bosch-Sijtsema, Fruchter & Vartiainen (2011) menar att tid for reflektion ar en viktig aspekt for att
lara och 6verfora kunskap och paverkar produktiviteten hos kunskapsarbete. Vidare menar de aven att
brist pa eftertanke i kombination med hdg arbetsbelastning och ett dverflod av information ofta hindrar
hur kunskapsarbetare kan hantera komplexa och tvetydiga uppgifter i en distribuerad och foranderlig
miljo. Den héga uppgiftskomplexitet skapar en hog efterfragan pa fordelad uppmarksamhet och behov
av eftertanke for att ta itu med denna komplexitet vilket orsakar forluster i arbetsprocesser (Bosch-
Sijtsema, Fruchter, & Vartiainen, 2011). Bosch-Sijtsema, Ruohoméki & Vartiainen (2009) menar att
traditionella matt pa kunskapsarbete bygger pa output per input maste utdkas med faktorer som
omfattar arbetsplatsen, organisationspolitik och organisationsstruktur. Ramirez och Nembhard jamfor
manga metoder for att mata produktivitet men kommer fram till att det inte finns nagon generellt
accepterad metod for att méata produktiviteten pa ett effektivt satt. Delvis da kunskapsarbete ar
immateriellt och svart att kategorisera i grupper (Ramirez & Nembhard, 2004) . Ramirez och
Nembhard (2004) ser ocksa att det finns en tro pa att kunskapsarbetarna sjalva har bast insikt i arbetet
och hur man ska méta deras arbete. Bosch-Sijtsema, Ruohomaki & Vartiainen (2009) konstaterar att
kontexten man arbetar i har en stor inverkar pa kunskapsarbetets produktivitet och effektivitet (Bosch-
Sijtsema, Ruohomaki, & Vartiainen, 2009). Bosch-Sijtsema, Ruohomaki & Vartiainen har ocksa tagit
fram en modell for fem faktorer som paverkar produktiviteten hos kunskapsarbete (se figur nedan):
uppgiftens innehall, gruppstruktur och gruppens arbetsprocesser, arbetsplats och organisationsmiljo.
Vidare pastar Bosch-Sijtsema, Fruchter & Vartiainen att organisationskultur och foretagsstrategi som
stodjer ateranvandning och delning av kunskap ar positivt for kunskapsarbete. Att kanna sig som en
del av en helhet och ha beléningssystem som stddjer individuella, lag- och enhetsbaserade processer &r
ocksa positivt for produktiviteten hos kunskapsarbete.
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/ ORGANIZATIONAL CONTEXT: structure, culture, strategy, policy, rewards \
/ WORKPLACE: physical location, virtual (IT) and social workplace \

/TEAM PROCESS: interpersonal, planning and action process \
TEAM STRUCTURE/COMPOSITION: size, diversity, skills and
knowledge

TEAM TASK: individual or collaborative
MODE OF WORKING:

- Solo

- Technology mediated collaboration

\\\ - Face-to-face collaboration ///

PRODUCTIVITY: EFFICIENCY AND EFFECTIVENESS

Figur 5 Faktorer som paverkar distrubuerat kunskapsarbete (Bosch-Sijtsema, Ruohoméki, & Vartiainen, Knowledge
work productivity in distributed teams, 2009)

Drucker (1999) presenterar sex faktorer som bestammer en kunskapsarbetares produktivitet:

e Kunskapsarbetarens produktivitet kraver att vi staller fragan: ”Vad dr uppgiften?”

e Det kréaver att man for 6ver ansvaret for produktivitet pa arbetaren. De maste ha
sjalvstandighet.

e Kontinuerliga forbattringar maste vara en del av arbetet, uppgiften och ansvaret hos
kunskapsarbetare.

o Kunskapsarbete kréver kontinuerligt l&rande, men lika mycket kontinuerlig utbildning av
kunskapsarbetaren.

e Produktiviteten hos kunskapsarbetaren handlar i forsta hand inte om kvantitet av arbete.
Kvalitet &r minst lika viktigt.

e Slutligen kréavs det att kunskapsarbetaren bade ses och behandlas som en “tillgang” snarare &n
en ’kostnad”. Det krdver att arbetaren vill arbeta for organisationen framfor alla andra
mojligheter.

Drucker menar att om man vill géra kunskapsarbetare mer produktiva krévs en attitydforéandring, till
skillnad fran en kroppsarbetare dar det endast kravde att man beratta for arbetaren hur denne skall
gora sitt jobb. Han menar vidare att det forsta steget ar att hitta ett omrade med kunskapsarbetare inom
organisationen som ar mottagliga. En stor skillnad mellan vanliga arbetare och kunskapsarbete, menar
Drucker (1999), &r att kunskapsarbetare ager produktionsmedlen. Deras kunskap &r helt béarbar och en
enorm kapitaltillgang. Drucker papekar dock att det inte alltid betyder att organisationen behdver dem
mer &n vad de behdver organisationen.

14



2.8 Organisationskultur

Christensen och Shu beskriver organisationskultur som ”’den unika karakteristiken av en organisation”
och menar att begreppet ar bade svardefinierat och mangtydigt. Vidare menar de att en forstaelse
begreppet hjalper ledare att fa en inblick i hur organisationen kan agera i olika situationer och darmed
menar de att skapandet och hanteringen av kulturen &r en av de viktigaste funktionerna for en ledare
(Christensen & Shu, 2006). Alvesson menar att begreppet kultur ar for generellt och vagt och att
begreppet i sig inte ska vara den slutgiltiga bilden da fenomenet konceptualiseras i organisationen
(Alvesson, 2002).

2.8.1 Definition av kultur

Ravasi och Schultz (2006) anser att organisationskulturen &r delade mentala antaganden som styr
tolkning och handlingar i organisationer genom att faststélla lampligt beteende for olika situationer.
Samtidigt som ett foretag kan ha en “egen unik kultur" i storre organisationer, finns det en
mangskiftande och ibland motstridiga kulturer som samexisterar pa grund av olika egenskaper hos
ledningsgruppen. Organisationskulturen kan ocksa ha negativa och positiva aspekter.

Kultur &r de oskrivna regler som gor en person till en bra gruppmedlem (Hofstede). Den skapar en
standard for moral och samhorighet 1 en grupp och dérav definierar en “moralisk cirkel”. Enligt
Hofstede sa innehaller denna cirkel symboler, hjéltar/hjaltinnor, ritualer och olika utévningar men
karnan av kulturen ligger i omedvetna varderingar (Hofstede). Sandberg betonar sex centrala
dimensioner av begreppet kultur, dar enighet rader kring definitionen (Sandberg, 1997):

1. Kulturen hor till helheten och &r ett kollektivt fenomen som inte kan foras ned till enskilda
individer.

2. Kulturen &r historiskt bestdmd.

For att belysa kulturfenomen anvands antropologiska begrepp.

4. Kulturen bars upp av en grupp ménniskor som fungerar som ett kollektiv och &r socialt
konstruerad.

5. Kulturen 4r "mjuk” och kan inte med enkla medel métas eller Klassificeras.

6. Kulturen ar ”tr6g” och svar att forandra.

w

Kulturen har stort inflytande pa organisationen, oavsett om den &r stark eller svag. Den paverkar allt
fran vem som befordras och vilka beslut som tas, till hur man klar sig och vad man gor pa fritiden
(Deal & Kennedy, 2000). Kulturens styrka beror pa fler faktorer sasom: hur lange den existerat,
intensiteten av gruppens erfarenhet av larande, olika mekanismer som tillater larande och styrkan och
tydligheten av de gemensamma antaganden som finns hos de personer som leder gruppen (Schein,
1988). | en organisation med stark kultur behdvs mindre styrning da de anstallda & medvetna om vad
som forvantas av dem (Peters & Waterman, 1995). Peters och Waterman menar ocksa att ett foretag
kan prestera samre om kulturen ar for stark och man fokuserar pa intern politik och siffror istallet for
pa marknaden. Det kan dven leda till en férandringsovilja och troghet i organisationen da de motsatter
sig nya forslag och beteenden. Foster (2010) visar pa tidigare forskning som visar ovilja i samband
med forandringar och att dem som &r lattast att anta forandringar &r de som upplever férandringen som
positiv.

2.3.2 Ledarskap, kultur och motivation

Behovet av mening ar ur ett kulturellt perspektiv ett av manniskans mest grundldggande behov.
Bollman och Deal (2009) menar att med avseende pa detta kan ledare uppmuntra anvandning av
kulturella former som symboler, hjéltar/hjaltinnor, ritualer och olika utdvningar bidra till att gora
organisationen effektiv. De menar att ledare inte ska detaljstyra kulturen utan genom en normativ
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ledarskapsstil paverka kulturen i linje med organisationens langsiktiga strategier. Willcoxson och
Millet menar att det forst och framst ar noédvandigt att finna s manga gemensamma kénnetecken som
mojligt i den befintliga kulturen och den kultur som organisationen stravar efter (Willcoxson & Millet,
2000). Med dessa kénnetecken menas symboler, hjaltar/hjéltinnor, ritualer etc. och de varderingar som
underbygger kulturen i organisationen och darmed anvanda dessa for att driva pa en forandring.
kénnetecknen kan anvandas for att skapa kollektivt engagemang, frambringa motivation, skapa
mening och darmed arbetstillfredstallelse i organisationen. De menar ocksa att det géller att kollektivt
fokusera pa marknaden istéllet for att lagga tid och energi pa intern politik och siffror vilket i manga
fall kan leda till suboptimering av arbetet och kortsiktiga vinster.

Sandberg (1997) menar att om en normativ ledarstil inte anvands for att uppifran forandra en kultur
kommer kulturen byggas nedifran och upp och formas med tiden av de attribut som vinner acceptans
och anses 0nskvart hos gruppen. Dessa attribut kan anvandas av ledare for att kommunicera
gemensamma mal och visioner for att fa organisationen pa ratt spar. Effektiv ledning i en organisation
med kulturella aspekter ar att kunna minska tvetydigheter och paradoxer utan att formedla budskap
som ar motsagelsefulla (Sandberg, 1997). Peters och Waterman menar att det ar viktigt att
enhetliggdra de sociala dimensionerna i organisationen och vara adaptiv i en standigt féranderlig varld
(Peters & Waterman, 1995).

16



3 Metod

| detta kapitel beskrivs de olika metoder anvénts i projektet. | vetenskapligt arbete och forskning
utvinner man ny kunskap och for forskningen framat. | syftet att ge reliabilitet och validitet
presenteras de metoder som anvants sa att det gar att utvardera och dra slutsatser utefter den data
som ges i rapporten. Detta ar en forutsattning for att resultatet ska vara regelratt och trovardigt.

3.1 Ansats

Som ett forsta steg i val av metod maste man valja om arbetet skall utforas enligt en kvalitativ eller
kvantitativ forskning (Gunnarsson, 2007). Dessutom bestdmmer man om arbetet skall goras enligt en
induktiv, deduktiv eller abduktiv ansats.

Tre olika ansatser for resonemang kan foras: deduktiv, induktiv och abduktiv. En deduktiv ansats ar
vanlig inom matematik och vetenskapliga &mnen och visas nedan i figur 6. Deduktivt resonemang
forsoker avgora sanningen hos en slutsats kan bestammas for en regel, som enbart grundar sig pa
sanningen hos villkoren.

Teori Hypotes Observation Bekraftelse

Figur 6 Deduktiv ansats

En induktiv ansats fungerar at andra hallet, se figur 7, det gar fran specifika observationer till
generalisering, hypotes och sedan en teori. Induktiva resonemang forsoker stodja en bestdmning av en
regel. Den gor en hypotes att en regel fran manga exempel kan antas vara en slutsats som foljer av
forutsattningar for denna regel.

Observation Generalisering Hypotes Teori

Figur 7 Induktiv ansats

Dessa skiljer sig stort mot varandra da en deduktiv ansats ar snavare och handlar mer om att testa eller
bekrafta en hypotes medans induktiv &r mer undersokande och fri, framférallt i borjan.

Ett abduktivt resonemang kan ségas vara en kombination av induktion och deduktion och
introducerades av Charles Sanders Pierce som “gissning”, denna form av resonemang illustreras i figur
8. Abduktion gar fran en beskrivning av nagot till en hypotes som star for tillforlitlig data och forsoker
forklara relevant bevisning.

The abductive research process
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Figur 8 Abduktiv ansats (Kovacs & Spens, 2005)

| arbetet har bade abduktiv och deduktiv ansats anvénts vid olika stadier av arbetet och studien har
nastan uteslutande varit kvalitativ. Anledningen dr att de olika ansatserna har olika fordelar och
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tillampningsomraden. Vid studiens start anvandes en abduktiv ansats for att observera och generalisera
den overgripande processen i depan samt att hitta relevant teori. Detta skapade en generell bild 6ver
nulaget och mgjliga problem samt en teoretisk grund for analysen. Da férkunskaper om processen
saknades behdvdes en utforskande strategi for hitta relevant information. Under arbetets slut anvandes
den deduktiva ansatsen dar teori ledde till en hypotes som slutligen testades.

3.2 Metodteori

Under arbetets gang har flera olika metoder anvants och dessa presenteras nedan. Metoderna som
beskrivs &r kvalitativa, forutom NodeXL, och har anvénts i syftet att samla eller beskriva olika sorters
information.

3.2.1 Flédesschema

For att grafiskt beskriva ett processflode kan man anvénda olika sorters flodesschema. For at gora en
processflodesanalys kan man ga in pa olika detaljnivaer som processflode, materialflode eller
layoutflode. Dessa olika analyser beskriver olika delar utav en process. Flodesscheman gors for att fa
ett underlag for att battre forsta processen (Bellgran & Safsten, 2005). | ett flodesschema anvands ett
antal symboler varav de viktigaste beskrivs nedan:

e Start och slut representeras som cirklar, ovaler eller rundade rektanglar och ofta med en
beskrivning som signalerar bérjan eller slut.

e Pilar visar pa flodet i diagrammet och kan i undantagsfall fall vara streckade.

e Processteg eller operationer visas som rektanglar och indikerar att nagot skall utforas.

o Villkorsheroende eller beslut representeras som romber och har minst tva pilar som gar ut fran
symbolen.

| ett tvarfunktionellt flodesschema delar man in flodet i falt for olika organisatoriska enheter for att
visa pa ansvarsomraden hos olika delar av processen.

Genom faltstudier och intervjuer skapades i bérjan av arbetet en bild av den évergripande processen
och ett flodesschema for processen i depan ritades upp. Flodesschemat gav en bild dver hur olika
processer och enheter hangde ihop. Fl6desschemat fér den 6vergripande processen finns i bilaga 4 och
visar pa hur ett fordon hanteras inom depan. Dock ar inte flodets form kopplat till dess faktiska form
utan ar i figuren sekventiellt. I verkligheten ar flodet U-format da fordonen anlander och avgar fran
ungefar samma plats.

| ett senare skede i arbetet beskrevs ett tjugotal utfall genom att folja &renden. Dessa &rendens vég
genom organisationen beskrevs med hjélp av tvarfunktionella flodesscheman. Ett tvarfunktionellt
flodesschema ger en god bild 6ver hur nagot flodar mellan olika organisatoriska enheter. Dessa utfall
visas i bilaga 5. Flddesschemana visar kommunikationsvégarna via telefon som observerats kring
depafordonsledarna. Datan samlades in under tio arbetsdagar genom observationer och intervjuer.

Genom anvandandet av flodesscheman 6kades forstaelsen och insikten i hur verksamheten fungerade
och de olika enheternas korrelation. | arbetet har dessa scheman anvants for att skapa forstaelse och
visualisera information snarare &n for analys.

3.2.2 NodeXL

NodeXL &r en kostnadsfri mall med 6ppen kéllkod fér Microsoft Excel som gor det enkelt att utforska
natverk grafiskt (NodeXL,2012). Med NodeXL listar man noder och dess samband i ett kalkylblad och
med en knapp visas natverket i en graf. NodeXL anvénds i forsta hand for att analysera samband i
natverk inom social media, exempelvis Twitter, Facebook, Flickr och email-natverk. Grafteori
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anvands for att analysera kopplingen mellan tva ”horn” eller “noder” (eng. vertice eller node) som
kopplas samman med en “kant” eller "bige” (eng. edge). (Harefter benamns de som noder och bagar).
Anledningen till att de kallas noder istallet for en punkt ar for att noder inte foljer de euklidiska regler
som galler for punkter och linjer (Grafteori, 2012). Till skillnad fran en linje gar en bage, i detta fall,
maximalt mellan tva noder. Multipla bagar kan dessutom ga mellan samma punkter. En bage kan
dessutom ga tillbaka till samma nod, vilket benamns loop. Det antal bagar som kopplas till en nod
kallas nodens grad och det antalet bagar som gar mellan tva noder kan anvandas som bagens vikt.
Bagarna kan bade vara oriktade eller riktade. Nedan i figur 9, visas en planar graf med sex noder och
sju bagar som beskriver grunden i hur grafen visuellt beskrivs. Storleken pa noderna, langden pa
bagarna och dess placering har oftast ingen betydelse. Dessa faktorer kan dock anvandas for att
gruppera eller sarskilja olika noder och bagar.

Figur 9 Planar graf med sex noder. http://commons.wikimedia.org/wiki/File:6n-graf.svg

Genom att den data som kom ur utfallen var svartolkad, ledde det till att ett enklare satt att visualisera
och beskriva datan kravdes. Med grafteori och NodeXL kan man pa ett enkelt sétt visualisera stora
méangder data. Metoden anvands oftast i storre, mer komplexa natverk men ar mer &n tillrackligt for
sitt syfte har. Varje organisatorisk enhet sattes som en nod, exempelvis: depafordonsledningen,
EuroMaint och fordonsledningen pa centralstationen, och varje samtal mellan tva av dessa noder blev
en bage. For varje extra bage okades vikten pa bagen sa antalet linjer begransades. Genom att
visualisera data med denna metod kan man upptécka samband och monster i olika sorters natverk.
Varje bage gavs dessutom en riktning beroende pa informationsflodets riktning. Informationens
riktning baseras pa vilken av noderna det ar som 6nskar information. Den resulterande grafen visas i
figur 15, kap 5.1. Utover sjalva figuren skapas en interaktiv graf i programmet dér man kan justera
installningar for visualiseringen for att ytterligare visa pa samband och monster. I arbetet har fokuset
varit kring depafordonsledning som ocksa varit den enhet som observerats, darfor formas grafen med
depafordonsledningen som centrum. Det ar dessutom svart att hitta indirekta kommunikationsvéagar
som ligger utanfor synféltet for observationerna.

3.2.3 Intervjuer

Intervju &r en grundlaggande informationsinsamlingsmetod och &r en mangsidig metod som beskrivs
av Karlsson et al. (2008). Beroende pa syftet med intervjun bestimmer man intervjuform. Man kan
erhalla kunskap om upplevelser, erfarenheter, varderingar m.m. Intervjuer kan delas in i tre former:
strukturerad, semistrukturerad och ostrukturerad. | en ostrukturerad intervju staller man dppna fragor
till intervjupersonen som far prata fritt. En fordel med ostrukturerade intervjuer ar att man kan ga in
djupt inom vissa omraden och stélla foljdfragor, darfor kan det vara en lamplig metod vid explorativa
studier dar man pa forhand har vaga kunskaper om vilka omraden som ar angelagna. Nackdelen &r att
resultatet ofta blir svart att jamfora och sammanstalla. Pa den punkten &r en strukturerad intervju ett
battre alternativ da man har férbestamda fragor men bestdamda svar, exempelvis i form av en skala 1-5.
Man féar da fram mer kvantitativ data som gar att ssmmanstélla och jamfora. Det kravs dock en god
forkunskap i omradet for att i forvag definiera fragor och svar. Det stéller dven krav pa fragornas
utformning sa de inte tolkas pa olika satt. En semistrukturerad intervju ar ett mellanting mellan en
strukturerad och ostrukturerad form dar man forsoker ta tillvara pa respektive fordelar och nackdelar
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hos de tva typerna av intervjuform. Man har da en blandning av forbestamda och éppna fragor och ger
mojlighet till en delvis systematisk analys. Den framsta fordelen med intervju som
datainsamlingsmetod &r att det &r en subjektiv och flexibel metod (Karlsson, Osvalder, & Rose, 2008).

For insamlingen av information till utfall samt for det évergripande flodesschemat anvandes framst
ostrukturerade intervjuer med situationshaserade fragor. Fragorna som stalldes var mestadels av en
utforskande natur da forkunskaper ofta saknades inom omradet samt att det inte fanns ett klart mal
med fragorna. Intervjuer anvandes kontinuerligt under hela arbetet for att samla in ny information, fa
okad forstaelse i olika fragor och sakerstalla att insamlad information om verksamheten var korrekt.
Intervjuer anvandes ofta i samverkan med observation da en handelse eller ett arende forst
observerades och sedan intervjuades personen om hur och varfor olika handelser intraffar. Exempel pa
detta kunde vara att ett fordon krockar med en alg och darefter hur detta hanteras ur ett
depafordonsledningsperspektiv.

3.2.4 Observationer

Syftet med att observera ar att se processen i dess naturliga miljo utan att paverka den (Karlsson,
Osvalder, & Rose, 2008). Observationer kan ske direkt, menande att observatoren ar narvarande i
systemet eller indirekt, da observatoren inte ar narvarande utan registrerar processen med hjalp av
exempelvis en kamera. De kan dessutom ske i faltmiljo eller i en fiktiv/konstruerad miljo och kan vara
systematiska eller osystematiska. Resultaten kan vara bade kvalitativa eller kvantitativa, exempelvis
kan kvalitativa resultat ge en dkad forstaelse for systemet och insikt i arbetet medans kvantitativa
resultat kan vara frekvensstudier i hur ofta en viss handelse sker.

Observationer anvandes for att samla in information om hur depafordonsledningen samt kringliggande
organisatoriska enheter arbetade med aktiviteter kopplade till depafordonsledningen. Utifran
observationerna samlades data in till beskrivningen av ett tjugotal olika &renden som foljts.
Observationer anvandes till stor del under forsta halvan av arbetet da mest informationsinsamling
skedde men anvéndes dven under slutskedet da testet utfordes. Under testet anvandes observationer
som en metod for att verifiera att forvantat resultat faktiskt uppnaddes.

3.2.5 Fokusgrupp

En fokusgrupp ar en gruppintervju dar man diskuterar forbestdmda teman (Karlsson, Osvalder, &
Rose, 2008). Metodens styrka ligger i att det skapas diskussion kring &mnet och man pa sa sétt kan fa
flera perspektiv pa amnet. En fokusgrupp ger subjektiva och kvalitativa data da svaren ar sa fa till
antalet att inga valida data kan sattas. Fokusgrupp &r resursbesparande i férhallande till intervjuer och
anses l&mplig i utvarderingsprocesser (Karlsson, Osvalder, & Rose, 2008). En nackdel med
fokusgrupp ar att dominanta personers asikter tenderar att lyfts fram tydligare &n mindre dominanta
och darfor ar det inte sakert att resultaten representerar allas asikter. Deltagarna kan dven ha
forbestamda asikter i amnet vilket gor att fokusgruppen inte ar objektiv i fragan.

Parallellt med intervjuer och observationer genomférdes diskussioner i fokusgrupper kring olika
fragestallningar inom depéfordonsledning. Exempel pa dessa var hur man pa basta sétt kunde fora
information fran en kalla till en slutanvandare, exempelvis fran en lokforare till en fordonsledare, eller
varfor brister i kommunikationen uppstod, exempelvis dér ett fordon som skulle avgatt stod kvar.
Dessa diskussioner genomfordes tillsammans med personer fran olika enheter och uppgifter for att fa
olika vinklar och perspektiv pa fragestéllningarna. Fokusgrupperna anvandes dven for att verifiera att
information och problembild uppfattats korrekt. Mot slutskedet av arbetet anvandes de framst for att
diskutera kring olika problem och hur man skulle kunna l6sa dessa.
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3.3 Arbetsprocessen

Arbetsprocessen har f6ljt en abduktiv ansats dar observationer och intervjuer sétt for majoriteten av
datainsamlingen. Vidare har teori inhdmtats vid behov och vartefter problembilden klarnat. Genom
intervjuer och faltstudier har en 6vergripande forstaelse skapats och en kartlaggning av verksamheten
tagits fram. Genom Gvergripande forstaelse har relevant teori sokts for att erhalla djupare forstaelse.
Darefter har fler observationer samt djupare intervjuer och fallstudier skett.

Utifran det teoretiska underlaget analyserades beskrivningen av nulaget. Analysen genomfordes
genom att applicera metoderna pa empirisk data och analysera den genom teorin. Den Lean-teori som
anvants har anvants som ett verktyg for att dels beskriva verkligheten och dels for att jamféra
verkligheten mot teorin. Bichenos 14 sldserier samt Hicks teorier om Lean Information anvandes som
ett ramverk for att upptacka och visa pa problem. Problembilden som kom fram av analysen
diskuterades i fokusgrupp och med handledare for att sdkerstélla att bilden stdmde éverens med
verkligheten. For att fa en 6vergripande bild av de olika problem som observerats anvandes Likers
pyramid for att pa sa satt illustrera var i organisationen som de lag.

En validering av problembilden skedde i form av diskussion i fokusgrupp med handledare,
produktionsutvecklare och en operativ depachef pa SJ Hagalund. Darefter fordes ostrukturerade
intervjuer med personer i olika roller i organisationen for att fa olika synvinklar. Utifran valideringen
och analysen valdes tillsammans med SJ personal ett problemomrade att ga djupare in i. Omradet
valdes med en avvagning av mojlighet att paverka, tid kvar pa arbetet och att eventuell I6sning skulle
hamna inom ratt &mnesomrade.

Med hjélp av djupare analyser, mer teori kring information och dess hantering, fokusgrupper och
intervjuer togs en princip for arendehantering fram. Principen baserades pa hur informationsflodet
borde se ut utifran teorin. Med denna princip forvantades en minskning av problem inom det valda
omradet. Principen skulle dven ta processen i ett steg mot en mer Lean informationshantering. Denna
princip testades senare under 6vervakade former for att se dess nytta och jamfora detta mot forvantat
resultat. Testet genomfordes under ett antal dagar med ett par depafordonsledare samt EuroMaints
platskontroll. Under dessa dagar observerades hur drenden kom in och hanterades av
depafordonsledarna. Utifran resultatet fran testet tillsammans med analysen och det teoretiska
underlaget skapades en slutsats som beskriv i slutet av rapporten.

Utifran dessa slutsatser uppstar reflektioner av det egna arbetet och validiteten av slutsatserna.
Slutligen diskuteras omraden for fortsatt forskning och utveckling.
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4 Nulagesbeskrivning

Detta kapitel behandlar det empiriska material som samlats in under projektets gang pa SJ. Kapitlet
beskriver SJ:s historia och hur dagsléaget ser ut idag for foretaget i stort och for fordonsledningen i
Hagalund.

4.1 Definitioner

Da begreppsforvirring rader inom bade tagindustrin och inom informationsteori har nagra utvalda
begrepp valts att definieras och forklaras. Detta gjordes for att underlatta arbetet och minska forvirring
kring begrepp.

Tag

Begreppet tag, anvands i folkmun som en term for ett sparfordon eller ett tagsatt, men ar inom SJ en
tagtur och folj at av ett tignummer, liknande flightnummer for flyg. Tag ar darmed ingen fysisk entitet
och ska inte forvéaxlas med en fordonsindivid. Jarnvégslagen (Lag 2004:519, 48, 17st.) definierar
taglage som:

“den infrastrukturkapacitet som, enligt vad som anges i en tdgplan, fdr tas i ansprak for att
framféra jédrnvdgsfordon, utom arbetsfordon, frdn en plats till en annan under en viss
tidsperiod”.

Helt enkelt ar ett tag den tidsrymd man far framfora ett fordon dver en specifik stracka. Pa
dubbelspariga spar kan man ha manga fler taglagen an vad man kan ha vid enkelsparstrafik. Vid tva
taglagen per timme och riktning sker ett tdgmote varje kvart, i dessa fall sprider sig en forsening
snabbt tillbaka langs den motstaende riktningen. Detta har lett till att forsenade tag har en lagre
prioritering an tag i tid, for att forseningar inte ska sprida sig vidare.

Jarnvagsfordon
Jarnvagsfordon eller fordon kallas vad som i folkmun ar tag. Jarnvéagslagen (Lag 2004:519, 48, 10st.)
definierar jarnvagsfordon som:

”drivfordon och annan rullande materiel som kan framféras pd jdrnvdgsspdar och som
bestdr av ett eller flera delsystem eller delar av delsystem.”

Kort kan man sdga att tag ar de planerade rutterna medan fordon ar de fysiska fordon man fardas i.

Information, kommunikation och beslut

I projektet har information definierats som “data som é&r presenterad i en kontext som ger mening och
relevans och kan leda till forstaelse och minskning av osékerhet”. Information kan inhdmtas genom
olika processer som kan delas upp i push, pull och osmosis. De tva forstnamnda sker genom vanlig
kommunikation och osmosis kan liknas vid tjuvlyssning eller skvaller.

Kommunikation har i projektet tur delats upp tva typer: upplysningar och fragor, dessa kan jamféras
med push och pull inom produktionsteori.

Kast med fordon

Ett kast gors om man behdver byta plats pa tva tag eller fordon. Detta gor att man exempelvis kan lata
ett tg ta Over en brist och lat en annan tur hamna i brist. 1 manga fall gors detta for att man da
tidigarelagger tagets avgang och darmed skjuter upp bristen. Da situationen ofta férandras sa kan det
racka med att skjuta upp en brist i ett par timmar sa l6ser den sig genom att ett tag t.ex. kommer ut fran
verkstad.
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4.2 Verksamhetsbakgrund

SJ AB ér idag ett statligt 4gt aktiebolag som bedrivs pa affarsmassiga grunder. 100 000 personer reser
dagligen pa 700 av SJ:s tag och SJ star for 55 procent av den totala tagtrafiken i Sverige (SJ, 2011).
Under ménga ar gick det samre och samre for tagtrafiken i Sverige, 1963 beslutade man i riksdagen att
”varje trafikslag méste bara sig sjalvt ekonomiskt”. 1986 gjorde SJ en storsatsning och borjade bestilla
snabbtaget X2000. Statens Jarnvagar upphorde till storre delen 2001 och ombildades till egna
aktiebolag:

e SJ AB, persontrafik

e Green Cargo AB, godtransporter

e Euromaint AB, verkstader m.m.

e Train Tech Engineering AB, ingenjors- och tekniktjénster
e Unigrid AB, it-verksamhet

e Jernhusen AB, fastigheter

e Trafficare AB, stadning och vaxling

Under senare ar har man sett en positiv utveckling hos tagtrafiken i Sverige. Detta kan antas bero pa
stigande bensinpriser och ¢kat intresse for miljo. Dock har man sett att avregleringen under 2009-2011
inte gett de kostnadsvinster och dkande resande man hoppats pa. | figur 10 nedan, beskrivs SJ:s
verksamhet och uppdrag.

Verksamhet och uppdrag

Uppdrag Bedriva l6nsam persontrafik
Vision Alla vill ta taget

Affarsidé Effektivt och miljévanligt resande
Karnvarden Framatanda, Omtanke och Ansvar

Mal Modernt, l6nsamt, kundnéra och
hallbart reseféretag

Figur 10 SJ:s Verksamhet och uppdrag

4.2.1 Organisationsstruktur

SJ AB delas upp i fyra divisioner: Affar & Service, Planering & Trafikledning, Fordon och
Forsaljning (SJ, 2012). Division Fordon bestar av fyra enheter: Driftomrade Depaproduktion,
Fordonsplanering och — styrning, Teknik & Projekt och Teknisk Produktledning. Servicedepan i
Hagalund tillhér Driftomrade Depaproduktion och &r den storsta depan i Sverige och ca 100 tag
ankommer och lamnar depan dagligen. Inne i depan huserar ett flertal olika verksamheter i egen regi
eller i upphandlad form at SJ AB. Exempel pa arbeten som utfors ar fordonsforflyttning, vaxling av
vagnar, latt- och tungt underhall, fordonstvatt, stadning, vattentryckning och fekalietomning.
Depaproduktionen i Hagalund ansvarar for att leverera hela, rena och trafiksékra tag i tid till Division
Trafik.

4.2.2 SJ Hagalund

Depan i Hagalund bestar organisatoriskt av Platskontroll, Planering och Produktion. I Platskontrollen
finns det tre roller: Depafordonsledare, Operativ planerare och for dessa tva den ansvarige Operative
depachefen. Platskontrollen &r bade en organisatorisk enhet samt en fysisk plats som &ven inbegriper
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Skiftesledare. Skiftesledaren ar Platskontrollens huvudsakliga motpart pa Produktion och har
personalansvaret inom Platskontrollen. Organisationens uppbyggnad visas nedan i figur 12.

Chef
Platskontrollen

v v 3
Depéfordons- |, | Operativa Operativa .
ledare n Depachefer Planerare Skiftesledare

Figur 11 Platskontrollens organisation

Platskontrollen

Inom Platskontrollen ryms fyra roller, om man raknar med skiftesledarna, som har ansvaret for att leda
SJ:s fordon och arbetare inne i servicedepan. Den Operativa depachefen har det dvergripande ansvaret
for arbetet inne i Platskontrollen. Platskontrollen skoter dven den operativa sparplaneringen och
bestaller olika tjanster efter behov, sasom fronttvatt, avisning, véaxling, reparationer m.m.

Operativ depachef

Den operativa depachefen har ansvar for den operativa produktionsledningen och samordning av SJ
och leverantor utford depatjanst. De ansvarar for och leder platskontrollens arbete. Vid behov kunna
prioritera och omfordela atgarder olika leverantorer skall utfora och samverka med SJ Trafikledning.
De sammanstéller dven rapporter éver handelser och avvikelser och deltar i depdomradets
kvalitetsmdéten och dagliga planeringsmaten.

Operativ planerare

Tva stycken operativa planerare jobbar normalt parallellt med att operativt leda tag inne pa bangarden.
De tar emot operativ information som kommer in fran exempelvis lokférare, reparatorer, vaxlare,
stéllverket, vattentryckare m.m.

Depafordonsledare
Depafordonsledarna ansvarar for turséttning av SJ fordon. Rollbeskrivningen nedan beskriver deras
ansvar som (Befattningsbeskrivningar Produktionsomrade Depaproduktion, 2012):

e Turséttning av SJ:s fordon och tillsyn av tag bestar av de enligt tdgplanen avsedda fordonen

e Samverka med produktionsplaneraren och underhallsleverantoren for att sakerstalla
fordonstillgangen

o Kontrollera att fordonen enligt tillgangliga system ar trafiksékra

o Kontrollera att fordonen klarar sékerhets- och tillsynsintervallen

e Taemot och fora in uppgifter om felanmalan pa fordon i stodsystem

e Delta i arbetet med kvalitetsuppféljning

e Samverka med den operativa fordonsledningen inom Trafik & Service vid trafikstorningar sa
att planerat underhall kan ske pa avsedd verkstad

Det innebadr att sékerstélla att ratt fordon planeras till trafik och att fordonen uppfyller stéllda
sékerhetskrav. For att uppfylla stallda krav och hitta lésningar till oférutsedda storningar, kravs en bra
och tat dialog med dels interna avdelningar inom SJ och &ven externa underleverantérer som tekniskt
behdver 16sa eventuella fel/skador.
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Fyra stycken fordonsledare arbetar dagligen parallellt med att skéta dessa uppgifter som &ven skall
samordnas med fordonsledare i centrala Stockholm. Uppdelningen ar gjord utefter fordonstyp och ser
ut som foljande:

e X2+ X50 (SJ 2000 och SJ 3000)

o X40+ X12
e Personvagnar
e Lok

Uppdelningen &r gjord pa fyra stycken roller eller “’stolar” och en person skéter normalt en stol.
Nattetid ar man tva som arbetar och da tar X2-stolen 6ver Personvagnar och X40-stolen tar hand om
Loken. Planeringshorisont &r fran operativt och upp till ndgra dagar, dock kan man se en vecka framat.

I rollen som Depafordonsledare kommer man i kontakt med flertalet olika system. Har i tabellen nedan
foljer en kort forteckning.

Tabell 1

Namn Beskrivning

RPS Planeringsverktyg. Det priméra planeringsverktyget som anvénds inom hela SJ.
Innehaller langtidsplanering, korttidsplan, omlopp, scheman for arbetare, sparplan.

FORD Huvudsakliga skaderapporteringssystem med flera underordnade komponenter.

Rapportering av kanda skador, atgardade skador, splitpunkter och tillsyn. Innehaller
information om serviceintervaller. Anvands ocksa for bestallning av verktadstjanster
och fakturering.

Webbdepa Statusovervakningssystem. Webbaserat system for realtidsdvervakning av fordon inne

i depan.

Tydal Webbaserat system for att se var ett tag ar pa linjen, forseningar m.m. Innehaller dven
”Vem kor vad”

ITRL Trafikstatussystem som anvénds framst for att meddela status internt.

4.3 Ur ett Lean perspektiv

| projektet har Likers teorier om Lean och dess grundpelare utgjort grunden for hur nulaget pa SJ
beskrivits och senare analyserats. Likers pyramid delar in The Toyota Way” i fyra huvudprinciper —
filosofi, processer, anstéllda och partners samt problemldsning och dessa grundpelare har héar
anvants for att beskriva verksamheten.

4.3.1 Filosofi

Inom SJ arbetar man dagligen med att halla en s& hog punktlighet som mdjligt. “Punktligheten dr A
och O” skriver man i sin delarsrapport (2012, Q3). Man vill att det svenska folket ska se taget som ett
tillforlitligt alternativ. Darfor har punktligheten blivit en hjartefraga de senaste aren och detta marks
genom hela organisationen.

"Man vill inte vara den som gér att resendrer fdr std och vdinta pd perrongen”

Denna prioritering marks tydligast da man kan lata ett tag avga delvis eller helt ostadat eller med
exempelvis ett 1ast dorrpar. Det ar tydligt att det ar punktligheten som far ga fore i manga fall. Denna
prioritering grundas i marknadsundersokningar gjorda at SJ. Kunderna anses hellre aka med ett ostadat
tag i tid an med ett stadat tdg och komma forsent.

25



Platskontrollen i Hagalund har lange arbetat operativt och avvikelsehanteringen kan latt liknas vid att
slacka brander. Da prioritet ligger pa punktlighet tas alla fall som orsakar en forsening ut fran
Hagalund med mer &n 15 min upp och rapporteras. De féljs sedan upp dagen efter av en grupp
innehéllande produktionsledare, planerare, chef for platskontrollen och platschefen for Hagalund.
Aterkommande systematiska fel forsoker man fénga upp och analysera vidare sé de inte intraffar igen.
Regelbundna moten halls med SJ:s partners for att sakerstalla ett bra samarbete. SJ:s forhallande till
dess partners kan liknas vid ett kund-kund forhallande dar bada ar beroende av varandra. Detta
aterspeglas dock inte i kulturen da man anser att verkstader m.m. ar utbytbara underleverantorer. Efter
avregleringen 2009 stammer detta till viss del, dock har man en mer komplex relation till manga
partners. Exempelvis finns ett dmsesidigt beroende till EuroMaints (som tidigare var en del av SJ)
verkstader, dvs., det man levererar in ar det man far levererat tillbaka.

SJ ar en gammal organisation och detta marks genom att manga av dem som jobbar dar har jobbat
manga ar i organisationen. Mycket erfarenhet och kunskap finns hos dem som jobbar pa SJ.

4.3.2 Processer

Servicedepan i Hagalund utfér manga olika tjanster och underhall pa tagen. Dessa har beskrivits i ett
flodesschema som visas i figur 12 nedan och i bilaga 4. FI6det har beskrivits fran fordonens ankomst
till avgang pa ett grundlaggande plan.
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Figur 12 Flédesschema 6ver fordonsprocessen i Hagalund

Schemat beskriver den process som varje tag gar igenom nar de &r i servicedepan. Grundlaggande
forfarande sker langs de grona pilarna. De flesta tdg gar igenom Vakuumtémning och ar sedan
snabbvéandare eller inte. Om sa ar fallet lamnar foraren ett kvitto pa att allt &r i sin ordning, darefter
sker vattentryckning, stadning och fronttvatt vid behov. Star taget flera timmar behdver taget
klargoras, vilket &r en slags inspektion, samt ett nytt bromsprov goras. Vid specifika dags- och
kilometerintervaller gors tillsyn och sikerhetssyning for att forebygga skador. Det &r dven vanligt att
fordon behdver komma in for oplanerat serviceunderhall. Det flode som visas &r de processer som sker
och ar sekventiellt, de olika processerna dr inte kopplade till fysiska platser. Nedan, i figur 13, visas en
enkel kartbild 6ver depan i Hagalund, dess verkstader och spar. Alla tag anlander och avgar mot
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Stockholm och i nordvast finns ett utdragsspar for véaxling av fordon.

\ Spar och verkstiader i Hagalund

Ankomst och avgang
mot Stockholm CST

Figur 13 Kartbild 6ver spar och verkstader i Hagalund

Tagens omlopp styrs och planeras centralt arsvis och skapar tidtabeller. Linjerna och omloppen
baseras pa kundernas efterfragan. Till skillnad fran exempelvis busstrafiken har inte SJ en
vintertidtabell utan kér samma omlopp sommar som vinter. Detta galler dven de planerade tiderna for
service i depan.

Utifran tagen omloppsplaner skapas mer detaljerade planer for hur tagen skall ga. Slutligen planeras
tagen i detalj inklusive vilka fordonsindivider som skall folja med i varje tag. Detta planeras av en
central enhet tillsammans med planerare i Hagalund som planerar in service. | Platskontrollen arbetar
man operativt med denna plan och ser till att den foljs. Avvikelser tas omhand och
Depafordonsledarnas roll &r att omplanera fordon och operativt skapa en ny tagplan.

Fordonsledning
De grundl&ggande uppgifter som fordonsledningen i Hagalund har &r att:

1. Optimera tgomlopp
2. Omplanera fordon och tag vid avvikelser kopplade till depa

Den forsta punkten gors genom att sékerstalla att fordon klarar de omlopp de &r planerade pa och att
de utnyttjar de antal kilometer eller dagar de far vara i trafik. Det antal kilometer en fordonsindivid far
vara ute finns i det planeringsverktyg, RPS, man anvander. Dock saknas andra intervaller som man
maste ta hansyn till, darav tas en papperslista med dessa ut vid varje skift. Pa sa satt ska inget fordon
av misstag ga ut i trafik nar det egentligen ska in pa en planerad service. Den andra uppgiften
uppkommer da avvikelser intraffar, exempelvis en skada som uppkommer pa ett fordon. Detta skapar
en brist pd ett tag och ett fordon som behdver in pa service. Da SJ sallan har extra fordon i beredskap
far fordonsledarna planera om olika avgangar eller stalla in ett tdg. Avvikelser ar nagot som intraffar
dagligen och detta har blivit en del av det dagliga arbetet for fordonsledningen.
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Strategin hos fordonsledningen &r att 16sa problem och brister i planeringen med en tillrackligt god
I6sning da fordonslaget standigt forandras ser man det som onddigt att spendera lang tid pa att hitta en
optimal l6sning. En I6sning i tid anses mycket battre &n att vanta pa att en battre 16sning skall visa sig.

4.3.3 Anstéllda och partners

For att uppratthalla ett bra samarbete halls dagliga moten med verkstadspartners pa operativ niva. Pa
en administrativ niva halls de varje vecka eller manatligen for att sakerstalla kvalitetsarbete och positiv
utveckling. Foljande ar ndgra av de organisationer som Servicedepan i Hagalund samarbetar med:

SJ trafikledning

Trafikledningen for SJ &r positionerad i centrala Stockholm och leder SJ:s fordon i koordination med
Trafikverket. P4 ett liknande sett som Depafordonsledarna i Hagalund leder fordon till och fran depéer
och ser till att de gér “hela och rena” arbetar trafikledningen med fordon i trafik. Pa trafikledningen
har man dven kontakten med kunder och deras bokningar.

Jernhusen

Efter uppdelningen av Statens Jarnvéagar gavs dgandeskapet av stationshus och tagdepaer runt om i
landet till Jernhusen. De &ger och underhaller de storre stationshusen samt kontor och
underhallsdepéer. De ansvarar aven for stationsmiljon hos vantsalar, férvaringsutrymmen och
bekvamlighetsinrattningar samt for utbudet av butiker och restauranger.

Trafikverket

Trafikverket har tagit ver det tidigare Banverkets arbete och ager sparen som SJ framfor sina fordon
pa. Da SJ arbetar pa marknadsmassiga villkor sker den 6vergripande fordonsledningen av
Trafikverket. Trafikverket har delat upp Sverige i fyra trafikledningsomraden med en ledningscentral i
varje omrade: Nord, Ost/Stockholm, Vst och Syd. | varje ledningscentral leds trafiken inom och
genom omradet.

EuroMaint Rail

EuroMaint ar en leverantor av underhallstjanster och hette innan SJ Maskindivision. De har séte i
Stockholm men finns dven i flera lander i Europa. EuroMaint har verkstader bland annat i Véasteras
men framforallt finns de i Hagalund. Hos EuroMaint i Hagalund gors service av X40 och X2000 samt
personvagnar.

Bombardier Transportation
Bombardier har likt EuroMaint verkstader men ar framst en tillverkare med huvudkontor i Berlin. |
Hagalund har de service for X55.

Alstom

Alstom ér ett franskt foretag som framst tillverkar tag och elektrisk utrustning. De har exempelvis
tillverkat tvavaningstagen X40, Arlanda Express och X60. I Sverige har de huvudkontor i Norrképing
men finns bland annat i Vasteras och Vaxjo. De har ansvar for vissa sorters service pa X40 kopplade
till garantier.

Swedtrac
Swedtrac dger den Lokverkstaden och gamla vagnhallen i Hagalund déar de utfor service pa Rc-lok (for
personvagnar). De utfor aven svarvning och provar axlar pa X2000,personvagnar och Rc-lok.

4.3.4 Problemldsning
SJ skriver i sin kvalitetspolicy att: ”Samtliga medarbetare tar ansvar for att leverera ratt kvalitet i varje
steg”. Detta kan man se da alla arbetare sjélva tar ansvar for att de ska leverera ratt kvalitet, det ar
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sallan ndgon annan person som styr deras arbete. | dagliga moten foljs den operativa verksamheten
upp déar problem tas upp, dessa férsdker man analysera och se en grundorsak till systematiska fel for
att sedan se till sa att de inte intraffar igen.

4.4 Depafordonsledning

Depafordonsledningens uppgift bestar i grunden att leda fordon till och fran servicedepaer. | Hagalund
ansvarar man for forst och framst depan i Hagalund, men aven andra mindre depéaer som Vasteras och
Luled. Goteborg och Malmo har egna depéafordonsledare, de hanterar dock mindre trafik an depan i
Stockholm. For att mojliggora att fordon tas ur trafik for att ga till en depa kréavs det att
depafordonsledarna gor justeringar i fordonsplanen. D4 ett fordon behdver tas ur trafik skapas en brist,
dvs. ett tdg som inte har nagot tilldelat fordon. For att ett tag inte ska behdva stéllas in pa grund av
brist pa fordon behdver depafordonsledningen kasta om tag i planeringen. Med andra ord sa bestar
mycket av depafordonsledningens arbete i att utjamna avvikelser i tagtrafiken.

4.4.1 Arbetsuppgifter
| det dagliga arbetet har depafordonsledningen féljande primara arbetsuppgifter:

1. Sékerstélla att fordonen uppfyller stallda sakerhetskrav. Genom att checka av listor
2. Turséttning - planering av fordon till trafik i RPS

Vid en avvikelse med ett fordon som inte uppfyller sdkerhetskraven leder till att man behéver foérandra
tursattningen. Detta blir den andra priméra arbetsuppgiften hos depafordonsledningen.

Forandringar av tursattningen meddelas sedan via telefon till EuroMaint, Fordonsledningen i
Stockholm, Bombardier och Alstom, muntligen till Operativ planerare, Operativ Depachef och
Skiftledare. Genom véndlistor for X40 och X2000, vaxlingsorder for personvagnar samt lokplan for
lok till Operativ planerare m.fl.

Vissa processer &r dock nddvandiga for att kunna genomfora dessa uppgifter. Sekundéara
arbetsuppgifter for depafordonsledningen blir darfor:

1. Samla korrekt, relevant information till grund for beslut
2. Meddela relevanta parter om &ndringar och beslut

For varje fordonstyp finns en depafordonsledare som maste agera i koordination med fordonsledare
for trafik. Man arbetar i en dynamisk miljo dar situationen konstant férandras och behdver ofta ta
koordinerade beslut tillsammans med personer som ar placerade pa en annan ort.

4.4.2 Informationsbehov

Information om en forandring av fordonslaget, som kraver en aktiv handling fran
depafordonsledningen, kommer i de flesta fall in muntligen och oftast via telefon. Dessa forandringar
ar de fall da det paverkar ett fordon som &r kopplat till en depa. Exempel pa detta kan vara att ett
fordon har kort pa en alg och behdver in pa verkstad eller att ett dorrpar inte gar att 6ppna. Andra
exempel kan vara att ett fordon inte blev klart pa verkstaden eller att tva fordon inte gick att koppla
samman. Generellt kan man se att processen foljer den beslutsteoretisk modell som beskrivits i teorin
(2.5 Beslutsteori), dar forandringen forandrar grundvillkoren till ett valt alternativ (en plan). Nar
depafordonsledarna blivit upplysta om forandringen eller problemet kan de bryta ner problemet och
hitta alternativa planer. For att se dessa alternativa planer behdvs vetskap om hur langt specifika
fordon kan ga och vilka man har méjlighet att byta plats pa. Manga faktorer spelar in nar en ny plan
tas fram:
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o Uppfyller sédkerhetskrav

o Uppfyller platskrav (antal bokningar)
e Garitid

e Samma littera (fordonstyp)

o  Uppfyller komfortkrav (1a/2a klass)
e Stadstatus

o Tillganglighet

Vid verkstéllande av den nya planen behdver relevanta parter informeras. Detta gors genom att
uppdatera diverse listor och fora 6ver informationen muntligen. Beroende pa vad som forandrats &r det
olika enheter som behdver informeras.

4.4.3 Information

Depafordonsledningen ar en central knutpunkt for mycket information som flédar genom SJ:s
organisation. Utifran observationer har informationen och kommunikationen i anknytning till
depafordonsledningen kartlagts.

Push och Pull

| det system man anvander i nulaget ar man néra ett dragande system, vid en efterfragan fors behovet
direkt vidare via telefon till “zillverkaren”. Man &r dock en bit darifran da det ofta finns ett okant
behov av informationen, exempelvis vet man inte om att ett fordon har gatt sonder vet man inte att
man ska fraga om det. Da uppstar efterfragan samtidigt som behovet tillfredstalls. Detta intraffar da
“tillverkaren” av informationen innehar information som “kunden” behéver. Om man kan definiera
pull som en fraga om information, kan man definiera push som en upplysning.

?

* 1. Afraggar B om

1. PN
°m° information.
: » 2. Ager
2. information till B

Figur 14 Informationsflddet idag

I dagsléaget fors kommunikationen direkt via telefon vilket gor att ett behov av information kan
tillgodoses direkt och en upplysning kommer fram direkt till mottagaren. Kommunikationen kan
beskrivas enligt figur 14 ovan. Man anvander en blandning av push och pull dar ett behov direkt
kommer fram till tillverkaren av informationen.

Informationsbelastning

Arbetet kan anses relativt lugnt sa lange ingen forandring sker. | depafordonsledarens roll ingar att
kolla av listor sa inget fordon 6verskrider séakerhetskraven och finns ingen avvikelse ar rutinarbetet
snabbt avklarat. Vid en h&dndelse kommer en kaskad av information strdmmande in och vid de
tillfallen da nagot hander men informationen inte kommer in skapas ett storre stressmoment an da
informationen kommer in. Vid manga tillfallen maste de arbetande bryta i det de haller pa med for att
ta hand om en annan handelse, antingen da den blev mer akut/prioriterad eller for att information
kommer in via telefon som maste tas om hand om pa direkten.
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Depafordonsledarnas arbete kraver dock en hog niva av att halla sig ajour med status pa tdgen och
hélla koll pa manga saker samtidigt. Detta skapar en “attention load” déar depafordonsledarna behover
vara fokuserade och alerta under langa perioder. Ar det inga avvikelser som intraffar behGver man
anda halla sig uppdaterad pa fordonslaget. Att bli konstant avbruten av ny information eller
telefonsamtal hindrar dem att arbeta med det som de vill gora, vilket &r att optimera fordonsplanen.
Vid ett pressat fordonslage far de ofta inte tag i de personer de behdver kontakta for att 16sa uppgifter
da andra &r upptagna med andra saker. Detta gor att de t.ex. inte kan ga vidare med en l6sning da de
inte far information fran verkstaden om ett tag ar klart eller inte.

Depafordonsledarna har ofta inte tid att fokusera pa att 16sa en enskild uppgift i en pressad situation,
varje telefonsamtal som kommer in kan vara ett akut samtal eller innehalla information de véntat pa.
Inte heller finns det nagon tid till reflektion dver problemet man 16st och man vet sallan hur det gar for
taget. | jamforelse mot en traditionell produktion kan man dar méata input och output, gar inte detta att
gora hos depafordonsledningen da kunskapsbaserade arbeten ar véldigt svara att mata Bosch et al.
(2011). Utifran ses ingen skillnad pa om man har en bra dag dar inget hander eller om det ar en dalig
dag men dar allting lostes.

Ingen eller liten uppfoljning sker av fordonsledningens kast. Da forandringarna som gors inte sparas
och all kommunikation skdts muntligt blir det dessutom svart da valdigt litet finns dokumenterat. Fran
observation kan man se att fel ofta uppstar som symptom av bristande eller felaktig information eller
bristande kommunikation, dvs. att nagon missat att meddela en part eller att de inte svarade och sedan
glémdes bort.

4.6 Framtidsbeskrivning
Hos SJ finns flertalet utvecklingsprojekt som &r pa gang och ar kopplade till arbetet i depan i
Hagalund. Dessa beskrivs tillsammans med framtidsutsikter fér branschen.

Intresset for tagtrafiken 6kar da det ar ett miljovanligare och energieffektivare fardmedel an bil eller
flyg. Forutom miljéaspekten har taget férdelen att man sjalv kan bestdamma hur man vill spendera sin
tid ombord. Sedan 2005 har antalet resor med SJ:s fjarrtrafik ékat med 50 procent (SJ, 2012). SJ
fortsatter under 2013 drifttagning av fler X3000 som kommer avlasta flottan av X2000. SJ fortsétter
att fokusera pa punktligheten och vill att det ska vara smidigt att ta taget. Idag ar kunder vana vid att
hitta all information snabbt och mobilt. Detta méter SJ genom att utveckla kommunikation via sj.se
och sociala medier. Avregleringen av tagtrafiken fortsatter inom EU men da tagtrafiken &r en
trogrorlig bransch marks den 6kade konkurrensen sakta. Att ta sig in pa ett nytt omrade innebér stora
investeringar da det ofta kravs att taget ska passa for en annan standard gallande exempelvis
stromstyrka och sparbredd. Sakta men sakert ritas dock tagkartan om. Framtidsutsikterna fran slutet av
2011 anses fortsatt goda trots gangna ars laga fortroende for tagtrafiken (SJ, 2012).

4.6.1 Utvecklingsprojekt
I Hagalund genomfor SJ flertalet olika projekt for att forbattra arbetet och processerna i depan. Dessa
presenteras nedan och var de projekt som Iag i narmast anknytning till depafordonsledningen.

Webbdepa 2.0

Ny webbdepa som ska anvéndas for statusdvervakning av fordon inne i depan. For att se vilka fordon
arbete sker pa samt vad for typ av arbete som skall géras pa fordonen. Vilka spar de ska ankomma pa,
sta pa och avga fran samt i vilka tag de gar i. Det nya systemet skall tas i drift under varen 2013.
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EAM
Nytt system for skaderapportering héller pa att utvecklas och skall tas i drift under 2015. Detta ska
ersatta det nuvarande FORD-systemet som dr DOS-baserat.

Forbattringsarbete

Inom depafordonsledningen finns planer pa att det ska bli en del av arbetet att arbeta med utveckling
av sina egna arbetsprocesser. En del av arbetstiden skall schemalaggas till utvecklingsarbete och andra
uppgifter utanfor depafordonsledningen. Tanken é&r att detta ska starta under 2013.

RPS

RPS &r det planeringsverktyg som ar centralt for arbetet hos depafordonsledningen och har anvénts
sedan 2009. | RPS finns i dagslaget en funktion som réknar de kilometer ett fordon avverkar. Detta ar
kopplat till vissa servicepunkter men RPS visar bara vissa av dessa och flaggar inte for punkter som
baseras pa antalet dagar. Dessa funktioner ar nagot som saknats under en tid hos
depafordonsledningen och ar nagot som ska atgardas.
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5 Analys

Analys fran utfall, observationer och intervjuer och sedan en jamférelse gentemot det teoretiska
ramverks som anvants under projektet. | analysen presenteras delar av beskrivningen som jamfors mot
olika typer av Lean-teori fran avsnitt tva. Forst presenteras en analys av de observerade utfallen och
hur informationen flédar i organisationen. Darefter gors en analys med hjélp av Likers teorier och
teorier om information samt beslut.

5.1 Utfallsanalys

De 20 drenden som observerats analyserades genom att grafiskt beskriva natverket genom NodeXL
samt genom tvérfunktionella flodesscheman. De tvarfunktionella flddesscheman som skapats
presenteras i bilaga 5. De enklaste drenden, som endast hade en eller tva kopplingar gjordes det ingen
djupare analys av men finns dnda representerade i NodeXL. I figur 15 nedan, fran NodeXL, visas
samtliga kopplingar som observerats under arendena. | centrum ligger Depafordonsledningen,
forkortat DFL, och i varje arende som hanterats har Depafordonsledningen haft minst en koppling med
EuroMaint (forkortat EM) och/eller Fordonsledningen i Stockholm (forkortat CST). | analyserna har
de observerade kommunikationsflodena getts en riktning, riktningen beskrivs med en bage med en pil
fran den enhet som pabdrjar kommunikationen till den som tar emot kommunikationen. | dessa
analyser gors ingen skillnad pa om informationen som kommuniceras &r en fraga eller upplysning. |
grafen nedan &r de flesta pilar riktade at bada hallen vilket visar att kommunikation uppstatt fran bada
hall. I de fall d@ kommunikationen varit i formen av en diskussion har bagen inte fatt nagon pil.
Bagarnas vikt beskrivs av antalet kommunikationer som skett mellan tva enheter. Exempelvis har
ODC observerats kontaktat CQ en gang.

14
e Sodexo

e,
X
,lg/\x'v'

sl 4
1 Forare
e »\ \
GBG
Sklftledare P \
STLV
ODC
Saneringen

Figur 15 Graf 6ver kommunikationen mellan olika enheter, NodeXL

Dessa olika enheter kan man gruppera efter funktion enligt tabell 2 nedan for att férenkla diagrammet
och visa pa monster.
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Tabell 2 Gruppering av enheter efter funktion

Verkstader Enheter kopplade till trafik Enheter kopplade till
andra tjanster i depan
Alstom 4 Fordonsledningen Stockholm (CST) 21  Operativ planerare (OP) 8
EuroMaint 20 Forare Operativ Depachef (ODC) 8
(EM)
Bombardier 5  Stéllverket (STLV) 4 Skiftesledare 1
(BT)
Fordonsledningen Géteborg (GBG) 1 CQ Correct (CQ) 1
Sodexo 5
Sanering 1
Summa 29 26 24

Grupperar man enheterna efter tabellen ovan kan man sérskilja tre olika informationsfléden. Dessa
grundar sig i att en avvikelse kan uppsta i dessa tre enheter. Nar en avvikelse upptéackts i en av dessa
enheter sprids informationen vidare till Depafordonsledningen som sedan for det vidare till relevanta
parter. | nastan alla fall har detta betytt de tva andra enheterna. Detta grundar sig i resonemanget att
antingen uppstar ett fel i trafik eller i depan och vidare i depan kan det intraffa hos en verkstad eller
hos nagon annan enhet utanfor verkstaden. | dessa fall da det inte ar hos verkstaden eller trafik
kommer informationen i forsta hand in till Operativ planerare, Operativ Depachef eller Skiftesledare.
Dessa tre bendmns som Platskontrollen i figur 16 nedan. Under observationerna upptécktes att det
finns en fjarde plats dar ett fel kan upptackas, och det ar hos depafordonsledningen. Detta ar generellt
en avvikelse i sig da de inte har nagon kontakt med fordonen. Detta intraffar da det har brustit i
informationsflodet mellan de olika enheterna. Exempelvis om en verkstad hittar ett fel men inte
rapporterar det.

Hagalund

Stockholm

Figur 16 Informationsfléde vid avvikelser

En annan avvikelse som kan upptéackas hos Depafordonsledningen ar da ett fordon ar planerat pa en
tur fast det har en planerad serviceatgard. Det finns flera sakerhetsnat som ska sakerstélla att detta inte
ska ske men det intraffar anda. Man gar dagligen igenom de fordon som lamnar depan och sakerstaller
att de klarar de omlopp de ar planerade pa innan de kommer tillbaka till depan. Framst ar det bland
personvagnar det intraffar att ett fordon hamnar pa ett omlopp som det inte far vara pa. Detta ar pa
grund av att varje tagsatt har manga vagnar som ska undersokas individuellt.
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Beslut

Da tiden mellan en handelse och upplysningen av denna kan vara lang sa paverkas mojligheten att
paverka utgangen. Detta sker dels pa grund av missar hos olika skeden i informationskedjan men aven
brister i rutiner pa vad som ska meddelas vidare, dels i skiftoverlamningar, dels mellan olika
organisationer. Exempelvis kan vissa skador missas att rapporteras av driftstod eller missas att slackas
av verkstader. Ett annat exempel ar da en sjalv fordonsledare upptacker en skada, dessa fall ar da det
inte meddelats att skadan uppstatt eller att den inte atgardats.

Tid

v

Héndelse ®
Upplysning X

Planering [ ]
Utférande v

Figur 17 Tid for planering, tidigt upplysning

Tid

A 4

Hindelse [ ]
Upplysning X
Planering —/

Utférande 4

Figur 18 Tid for planering, sen upplysning

| figur 17 sker upplysningen direkt vid handelsen och fordonsledaren kan sjélv bestdmma nar denne
ska ta tag i problemet och kan under en relativt 1ang period bérja planera och tanka framat. | figur 18
sker upplysningen langt efter att handelsen skett och far da en mycket kortare tid att planera och har
mindre méjlighet att sjalv paverka nar denne ska ta hand om problemet utan problemet maste tas om
hand direkt for att man skall hinna géra nagot 6ver huvud taget. | figur 18 visas ett fall som oftast ses
da en fordonsledare sjélv upptacker en forandring, exempelvis en skada som inte avrapporterats, eller
ifall informationskedjan har brustit. Detta kan liknas vid det man upplever vid projekt dar méjligheten
att paverka minskar med tiden och kostnaden for forandringar okar.

I den dynamiska miljo som depéafordonsledningen arbetar i forandras laget vartefter tiden gar. Detta
foljer att normal beslutsteori och “kostnad och mdjlighet att paverka” inte gar att applicera pa samma
sétt som man kan gora i en statisk miljo. Istallet for att upptécka ett problem och sedan aktivt soka
information som ar relevant till problemet, sker en bredare évervakning av fordonslaget och da ett
problem uppstar har de en ide om hur man kan l6sa problemet. Da laget forandras under tiden véntar
man ofta tills sista stund da man forst da har alla kort pa bordet.

I manga fall vet fordonsledarna om ett problem men de gor inget at det da det ligger for langt fram i
tiden, de vet att fordonslaget och planeringen kommer att forandras bade en och tva ganger innan det
blir dags att atgarda problemet. Av denna anledning arbetar man generellt med atgarder en till tva
dagar framat, dock kan de vid behov planera langre fram. Exempelvis om ett fordon behover en
speciell typ av service som endast gar att gora pa en viss verkstad, da styr de fordonet till den
verkstaden och meddelar att man inte ska &ndra i dess plan. For ett beslut finns ett antal faktorer som
inverkar pa kvaliteten hos beslutet. Dessa kan delas upp i tva grupper, inre och yttre faktorer.

* Yttre faktorer: Tid for input, kvaliteten hos informationen och arbetsbérdan vid tillfallet

» Inre faktorer: Erfarenhet, kunskap samt arbetsrutin och -metod
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Utover dessa faktorer finns enligt Robert Clemen (1991) fyra grunder, som beskrivs tydligare i
teoriavsnitt 2.5, till vad som gor beslut svara:

Komplexitet
Osakerhet
Flera mal
Perspektiv

>R

Inom depafordonsledningen observeras dagligen flera av dessa fyra grunder som Robert Clemen
skriver om. Justeringar i fordonsplanen paverkar ofta manga olika tdg och lésningar kan vara véldigt
komplexa da man behdver kasta om flertalet tag for att kunna téacka en enskild brist. Dessa justeringar
paverkar dessutom flera dagar framat och i vissa fall upp till veckor. | dessa fall galler det att vara
saker pa att taget klarar av att aka ivag pa ett omlopp dar det inte kommer tillbaka pa en vecka.

Da man skéter all kommunikation muntligen och det in varje steg sker tolkning av meddelanden och
man dessutom anvander system som inte ar fullstandigt integrerade eller fungerande, gor det att det
finns osakerhet i informationen. Exempelvis finns en skylt som sager att Webbdepan inte ar att lite pa
till 1200 %.

Nar man arbetar med att justera fordonsplanen sa handlar det ofta om att tdcka en brist pa ett fordon.
Detta gor att belastningen pa fordonen blir hdgre an vad den bor vara da alla vanliga tag skall avga
men dessutom ska bristen tackas. Man valjer da att lata det kortsiktiga malet att taget inte ska stallas in
till fordel Gver att lata fordonen ga med normal belastning.

Depafordonsledarna arbetar tillsammans med andra fordonsledare och depéafordonsledare. Da man har
mal inom varje enhet kan dessa mal hindra de andra fran fordelar. Exempelvis kan det vara sa att man
haller kvar ett fordon for att tacka en brist i framtiden samtidigt som fordonet hade behévts tidigare pa
en annan enhet. Da man mater punktligheten fran varje depa gor det att depaerna vill ha sa bra
avgangsstatistik som méjligt.

Man kan utifran dessa exempel dra slutsatsen att depafordonsledare bor fa redan pa relevant
information direkt efter att handelsen intraffat, for att pa detta satt mojliggora planering och
informationsinsamlig och basta mojliga I6sning. Dock ar dessa slutsatser gjorda utifran
depafordonsledningens perspektiv och inte utifran en helhetssyn. Ser man depéafordonsledningen som
en del i en kedja inser man att en balans kravs. Forbattringar for depafordonsledningen far inte
forsamra processen i sin helhet.

5.2 Lean information

I teorin beskrivs 14 olika sloserier inom serviceyrken. Dessa har anvants for att hitta och beskriva
olika problemet i arbetsprocesserna hos depafordonsledningen. Dessa har anvants tillsammans med
Hicks fyra anledningar till sloserier inom informationshantering.

Hos depafordonsledningen anvands mycket kraft at att sortera och leta information, exempel pa detta
ar da man gar igenom olika slags listor for att hitta fordon som inte klarar sina omlopp. Detta har blivit
en del av det dagliga rutinarbetet och tar mellan en halvtimme till en timme utspritt pa ett arbetspass
beroende pa arbetshordan i 6vrigt. Man fyller aven i listor som anvands for att sortera ut en viss typ av
fordon och dess ankomster och avgangar till depan.

Man kan fran studier se att matetal driver beteende, och felaktiga matetal driver felaktigt beteende, i
detta fall &r det avgangspunktlighet som &r matetalet anses viktigast. Hos depafordonsledningen

36



saknas egna matetal och deras paverkan pa avgangspunktligheten &r inte direkt da de arbetar med
planeringen av fordon.

Underbelastning leder till att man fyller ut sin arbetsdag med de arbetsuppgifter man har istallet for att
hitta pa flera arbetsuppgifter. Istallet for att snabbt avverka de uppgifter man har drar man ut pa
arbetet. | de flesta fall ar detta inget storre problem men kan leda till att ndgon annan i kedjan far
information senare an vad de hade kunnat fa eller att ett problem upptacks senare &n det borde.

Overbelastning ar dock nagot som ofta sags hos depafordonsledningen. D flera problem uppstar
samtidigt blir det for mycket att hantera for en enskild fordonsledare och da endast den fordonsledaren
har insikt i hur fordonslaget ser ut i det tillfallet finns ingen méjlighet for nagon annan fordonsledare
att ge en hjalpande hand. Overbelastning leder till kder, vantan och andra sloserier. Dessutom far inte
depafordonsledaren all information som forsoker komma in via telefon och darav kan man anta att
missar att ta hansyn till faktorer eller att vissa faktorer missas helt.

Da man arbetar med 6verbelastning kan det leda till felaktiga prioriteringar, man fokuserar pa det som
ar brattom, inte det som &r viktigt. Det kan vara sa att rutinmassiga, icke brattom, uppgifter ar
viktigare an att ta de drenden som kommer in via telefon som anses brattom.

Storningar ses tydligt nar det ar dverbelastat hos depafordonsledningen, telefonen ringer bokstavligen
konstant och da informationen kan vara viktig kan man inte ignorera telefonen utan maste ta samtalen.
Darfor hindras man fran att arbeta med nagot som kan vara viktigare och valjer att ta nagot som stor
ens arbete.

Att gora aktiviteter med felaktig frekvens anses som ett sléseri. Det kan vara méten eller rutinmdssiga
kontroller. Hos depéafordonsledningen kan man inte se att de rutinmassiga kontrollerna har for hog
eller 1ag frekvens.

Vid varje storning tar det tid for uppstart och slut som kan anses som sloserier. Denna stalltid gor att
tid laggs pa att byta aktivitet istallet for aktiviteten i sig. Det kan vara att fordonsledaren lagger in
vagnar i ett tag i ratt ordning men maste avbryta for att ta hand om nagot bradskande samtal. Detta gor
att fordonsledaren maste stanga alla fonster for att sedan gora om arbetet fran borjan.

Misstag, fel eller otillracklig kunskap leder i basta fall till minskad kapacitet. | andra fall kan bristande
kunskap leda till felaktiga beslut. Vid utvecklandet av ett system eller arbetsprocesser forsoker man
gora det svart att gora fel eller att systemet sager till nar man gjort nagot fel men i flera av
depafordonsledningens system finns fa sadana sparrar.

Missforstaelse eller kommunikationsproblem skapar manga andra sléserier sasom felaktig prioritering,
misstag m.m. Genom att informationen inte kommer fram till den som behdver den sa fattas felaktiga
beslut eller att man missar nadgot som ska goras, just for att man inte vetat om det. Dessa sloserier ar
svara att fa reda pa exakt hur stora de ar da de inte gar att mata hur mycket som inte kommit fram. Da
man anvander telefon som huvudsakligt kommunikationsmedel finns inget dokumenterat.

Suboptimering ar ett sloseri som latt uppkommer da det &r svart att se helheten och sambanden mellan
olika enheter. Att 16sa ett problem for en enhet kan ltt skapa nya problem for andra enheter.

Véantan pa beslut, information, m.m. sl6sar pa allas tid. Hos depafordonsledningen &r man beroende av
information fran andra organisatoriska enheter och man vill inte spendera sin arbetstid pa att véanta.
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Dé depafordonsledarna sallan lamnar sin position och inte tar del av sarskilt manga méten ar onddig
narvaro inget storre sloseri. De telefonmoten de har hélls korta och informativa for att inte ta tid fran
deras andra uppgifter. Att vara pa moten dar man inte tillfor nagot eller far nagot ut av métet ar dock
vanligt och &r sloseri med ens tid. Motsvarande att hélla ett mote som inte tillfor nagot for de
inblandade slosar bort allas tid.

Att gora felaktiga avvagningar, kan liknande felaktiga prioriteringar leda till felaktiga eller sémre
beslut.

Pull

Ett teoretiskt rent pull-system for information hade for depafordonsledningen inneburit att de inte fick
nagon information utan att fraga om den. Sokfunktioner for information hade funnits som gett relevant
information nar de ber om den. Detta scenario kan knappast ses som optimalt da man inser att man
inte alltid kanner till vad for information man har behov av. Enormt bra s6kfunktioner hade behdvts
for att ge anvéandaren relevant och anvandbar information néar de behdver den om de inte ska behdva
Overvaka systemet efter fordndringar.

Push

Motsvarande hade ett rent push-system for information matat anvéandaren med relevant data nar
systemet anser att anvandaren behover den. Detta hade medfort att man inte dgnat nagon kraft eller tid
at systemet sa lange systemet inte anser att nagon relevant forandring skett. | praktiken hade man fatt
definiera upp villkor som systemet styrs efter som beréattade nér en anvandare behdver ga in och ta ett
beslut eller gora en forandring i planeringen. Push-system kan leda till att kompetens forsvinner och
specialkompetens for systemet skapas istallet, liknande det som hént med bilar och deras service. De
flesta kan kdra en bil och far information fran bilen om nagot ar trasigt, men det kravs
specialkompetens for att atgarda felet.

Att basera ett helt system pa osmosis ar varken praktiskt eller 6nskvart. Informationséverflodet skulle
overvaldiga de flesta och nastan all information skulle inte vara till nagot varde for nagon. Dock finns
det fordelar man kan dra av osmosis. Genom att exempelvis placera all fordonsledning tillsammans
hade man snabbt kunnat héra hur fordonslaget sag ut.

I de flesta fall anvands en kombination av push och pull. Hos depafordonsledningen finns ett
omsesidigt utbyte av information da man har ett kund-kund-férhallande med de olika organisatoriska
enheter de har kontakt med. Depafordonsledningens kontakter vet av erfarenhet vilket information
som depéfordonsledarna soker och ger dem informationen i form av en upplysning. Nar en
depafordonsledare saknar information soker de informationen genom att fraga sina kontakter.

Informationsinsamling

Depafordonsledningen samlar kontinuerligt in information genom att 6vervaka planeringsverktyget,
RPS, samt genom rutinuppgifter dar man kollar av status hos ankommande och avgaende fordon.
Fledman och March (1981) har sett i sina studier att man ofta samlar in mer information &n vad som
behdvs och framfdrallt att mycket information samlas in for att ge trygghet i att ratt beslut tagits. Mer
information ar konstant efterfragad och en vanlig forestallning ar att mer information &r nagot positivt
(Falkheimer, 2009). Med tanke pa att mojligheten att paverka en lésning ar stor i borjan av ett skede,
se figur 13 kap 2.5, vill man pa depafordonsledningen ha sa mycket information som majligt sa tidigt
som majligt. Detta har lett till att de ofta far information om drenden som &nnu inte ar aktuella for
dem, anda vill de ha informationen sa tidigt som mojligt da det finns en majlighet att informationen
blir aktuell exempelvis i ett annat drende. Det leder &ven till att man innehar mer information an vad
man for tillfallet behdver vilket leder till en belastning for minnet.
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Kommunikation

Informationsinsamlingen sker férutom via olika datasystem via deras kontaktnét. Den information som
inte kommer in via datasystemen kommer generellt in via telefon. Ar inte information presenterad pa
ett satt sa att det stammer 6verrens med mottagarens kontext och sprak kravs avkodning och arbete for
att forsta informationen (Hayes-Roth, 2006).

Enligt Falkheimer, Heide & Larsson (2009) uppnas effektiv kommunikation genom att informationen
kommer fram till mottagaren utan forlust. Informationen i kommunikationen forvrangs genom olika
kontext, medium, brus, kodning och avkodning. Da man i huvudsak anvéander telefon som medium
och alla kontakter arbetar i samma bransch delar man till stor del kontext och uttryck. Alla vet vad
som ar skillnad mellan tag, fordon och omlopp etc. Man har med erfarenhet tagit fram ett eget sprak i
vilket man kommunicerar. Dock har det observerats att man vid informationsdelning inte kanner till
mottagarens hela behov och darfor inte har fullstandig information att dela med sig av. Exempel pa
detta visades da ett fordonsfel skulle rapporteras och nar man inte kunde beskriva vilken felkod det var
sa gick det inte att rapportera in. Att transportera information via telefon har sina fordelar och
nackdelar. Exempel pa fordelar ar att man far direkt kontakt och snabb feedback. Medans nackdelarna
ar att man tvingas att aktivt ta emot samtalet, informationen sparas inte och det &r svart att fora ut
informationen till flera personer samtidigt. Information via telefon blir da problematisk da den maste
tas omhand direkt och tvingar fordonsledarnas uppmarksamhet at ett annat hall, oavsett om
informationen &r akut eller ej.

Informationsflode

I produktion &r produkterna fysiska och i en linjeproduktion arbetar en person med en produkt i taget.
For information finns inte dessa begrénsningar, ofta kan en person ta del information som inte &r
fardig pd ”stationen” innan. Information kan dessutom kopieras och skickas till manga olika enheter
utan att férandras for att sedan samlas ihop (Hayes-Roth, 2006). Hayes-Roth menar att da man inte vet
vad for information man soker eller behover ar det svart att ha ett effektivt informationsfléde. Man blir
da tvungen att soka mer generellt eller 6vervaka information for att hitta det man behover.

Da informationsflodet sker muntligen via telefon och ofta parallellt med information i datasystemen,
vilka bada kraver manuellt arbete, gor det att flodet ar trogt. Informationen kommer till
depafordonsledningen, inte nar de vill ha den eller behover den, utan da enheten innan vill dela vidare
informationen. Man kan sdga att det inte &r kundens behov som styr produktionen av information utan
produktionsenheterna sjélva.

Kunskapsarbete

Kunskapsarbete kan definieras som arbete dar man primart arbetar med information eller dar man
utvecklar och anvander kunskap. Hos depéafordonsledningen passar denna beskrivning in da man
arbetar med att transportera och hantera information och ta beslut. Bosch-Sijtsema et al. Har tagit fram
en modell for fem faktorer som paverkar produktiviteten hos kunskapsarbete.

Uppgiftens innehall

Depafordonsledningen arbetar enskilt i distribuerad kedja. Uppgifterna man behandlar ar oftast
oberoende av de andra depafordonsledarnas uppgifter. Innehallet i uppgifterna ar till stor del beroende
av situationen och kan liknas vid jour-arbete.

Gruppstruktur och gruppens arbetsprocesser

De skall koordineras tillsammans med andra fordonsledare pa annan ort och fora en nara dialog
tillsammans med leverantorer av tjanster i depan. Generellt arbetar man inte i grupp med uppgifterna
utan de handskas enskilt. Detta trots att man sitter fyra depafordonsledare tillsammans.
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Arbetsplats

Att arbetsplatsens miljo paverkar effektiviteten har visats tidigare i flera studier. Depafordonsledarna
ar placerade tillsammans och néra personalen som operativt leder verksamheten i depan. Fika- och
lunchrum finns i ndrheten men oftast ats mat vid arbetsplatsen. Den sociala métesplatsen uteblir och
sociala moten begransas till kollegor i narheten.

Organisationsmiljo

I organisationen finns i dagslaget valdigt lite systematiskt arbete med utveckling av arbetsprocesser.
Strukturen kan upplevas som hierarkisk och att fa information horisontellt till en annan enhet gar trogt
dar det inte redan finns uppgjorda kontaktvégar.

Bosch-Sijtsema et al. (2011) menar att tid for reflektion ar viktigt for att lara och éverfora kunskap.
Idag sker ingen eller liten uppféljning sker av fordonsledningens arbete, det blir da svart att se vad
som gick ratt eller fel. Brist pa eftertanke i kombination med hdg arbetsbelastning och dverflod av
information hindrar hantering av komplexa uppgifter (Bosch-Sijtsema, 2011). Dagligen sker éverflod
av information tillsammans med hdg arbetsbelastning och information brister. Det ar dock svart att
méta hur mycket information som forsvinner, pa samma satt som det ar svart att mata hur manga bilar
som inte passerar éver en bro.

5.3 Jamforelse mot Likers principer

Inom Lean-teori finns manga olika synsétt pa hur man ska implementera Lean och vad man ska
fokusera pa. Liker fokuserar pa kulturen och filosofin i organisationen samtidigt som andra forfattare
presenterar olika verktyg for att forbattra processerna i en produktion. Gemensamt for de flesta Lean-
teorier ar att de harstammar fran produktionskontext och &r inte anpassade for andra kontext. Likers
pyramid gar inte att fullt ut applicera pa SJ:s depafordonsledning da den ar anpassad for en annan
slags produktion.

5.1.1 Filosofi

Enligt Likers pyramid &r grundprincipen att ska man tanka langsiktigt &ven om det sker pa bekostnad
av kortsikta mal. Denna filosofi ska genomsyra hela verksamheten och alla slags beslut. Att SJ har till
synes enkla mal och visioner som ”Alla vill ta tdget” och hdja punktligheten gor att alla inom foretaget
vet vad det &r man strdvar mot. Hur detta skall géras och hur man som enskild arbetare bidrar till att
malen uppfylls ar véldigt oklart.

Under dagliga kvalitetsuppfoljningsméten ser man hur leveransstatistik, avvikelser och forseningar tas
upp och man forsoker hitta felet till dessa. Utifran observationer har det upptéckts att storre delen av
tiden pa dessa moten gar at till att hitta vem eller vad det var som orsakat forseningen eller avvikelsen.
Tidigare har kontakten med olika samarbetspartners bestatt i att beskylla varandra for fel som uppstatt
men detta har genom strukturerade méten gatt 6ver till att man arbetar med att planera framat istallet
for att titta bakat.

Da det ar tydligt att avgangspunktlighet &r nagot som prioriterats har man sett under observationer att
man latit ett fordon ga ivag trots att detta inte var helt klart for avgang. Man har sett exempel da
stadpersonal varit kvar pa taget eller att en atgardad skada inte var klarrapporterad. Detta har varit
nagot man tryckt pa att detta inte far ske, ett fordon far inte ga ivag forens det ar godkant att lamna
depan aven om detta sker pa bekostnad av punktligheten.

Hos depafordonsledningen &r sékerheten prioritet, darefter ar det att optimera tdgomlopp for att pa sa
satt fa ett effektivt och miljovanligt resande. Hari ser man att SJ:s varderingar och visioner paverkat
hur man arbetar med planering av fordon och deras service. Vid avvikelser i planeringen, som sker
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dagligen, finns mindre riktlinjer for hur beslut skall tas och vilka avvagningar som skall géras. Ar ratt
littera® viktigare &n att taget &r helt stadat? D fordonslaget konstant forandras och man sallan har
sarskilt manga losningsalternativ blir den generella regeln for hur depafordonsledningen arbetar “man
tager vad man haver”. Beslutet att stalla in ett tag ligger egentligen inte hos depéfordonsledningen,
men i praktiken blir det ofta sd om man inte har ett alternativ for att fylla en brist. Detta sker da i
samrad med operativ depachef och fordonsledningen i Stockholm. Alternativt kan man stélla in ett
annat tag som inte har lika manga bokningar for att mojliggora att ett annat tdg kan ga. Givetvis
forsoker SJ undvika att stélla in tag, men da man ibland inte kan 16sa brister finns inget annat
alternativ. Da foljer det att fordonsledningen vill fa reda pa detta i sa god tid som mojligt for att kunna
meddela resenarer och boka om dem. Vilket skapar en avvagning da man kan vénta och hoppas pa att
en l6sning dagar sig eller sa kan man vélja att ta ett beslut tidigt och stélla in taget, vilket kan betyda
att man gar miste om en eventuell 18sning.

Inom de olika fordonsledningsenheterna ser man att man har olika mal med sin verksamhet. SJ:s
fordonsledning vill framfora tag i trafik medans de olika depafordonsledningsenheterna vill leverera
fordon till och fran depaer runt om i landet. For de mesta fungerar dessa enheter bra tillsammans men
ibland satter en enhet kortsikta egna mal framfor organisationens mal i helhet. Det kan exempelvis
vara att man behaller ett extra lok i Goteborg for att tacka en eventuell brist samtidigt som man har en
brist i Stockholm som loket hade kunnat 16sa. Det kan innebéra att en enhet far battre statistik pa
nagon annans bekostnad. Olika personer har olika syn pa vad kvalitet dr och har olika prioriteringar.
Detta galler aven 6ver de olika organisationerna och avdelningarna.
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SJ:s mél och visioner &r tydliga och enkla: “Hela och rena tég”, ”Alla vill ta tdget”. Dessa mal och
visioner &r simpla och enkla. Drucker (1999) kraver att kunskapsarbetare stiller sig fragan: ”Vad ar
uppgiften?”’. Hos depéfordonsledningen leder fragan till ”Vad kan jag gora for att vi nar dessa mal?”.
Malen &r svara att konkretisera och darfor blir det svart for en depafordonsledare att veta om man &r
produktiv eller ej. Drucker menar vidare att kunskapsarbete handlar i férsta hand om kvalitet, inte
kvantitet.

5.1.2 Processer

I det andra steget hos Likers pyramid analyseras processerna i organisationen for att ta sloserier.
Grunden i Likers teorier om processer handlar om att skapa ett jamt kontinuerligt floéde som styrs av
efterfragan. Dessa teorier dr baserade pa ett produktionskontext men kan tolkas for att appliceras pa
andra sammanhang.

Genom att depafordonsledarnas arbete &r en blandning av rutinuppgifter och avvikelsehantering blir
arbetsflodet och arbetsbdrdan ojamn. Vardehdjningen i deras arbete bestar bade i att optimera omlopp
for en smidig trafik samt att gora sa avvikelser har sa liten paverkan som majligt pa trafik.

! Fordonstyp, exempelvis X40, X55 eller B7A och B7C (olika typer av personvagnar)
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O Planerad arbetsuppgift
O Inkommande drende
O Akut arende

Figur 19 Belastning vid flera arenden pa samma gang

Overbelastning ar ndgon som ofta och tydligt mérks av hos depéafordonsledningen. Genom
observationer sag man tydliga tecken pa stressymptom. En tydlig faktor var hur mycket telefonen
ringde, desto fler samtal som kom in desto fler arenden. Da all information som kom in skall hallas i
minnet blir belastningen snabbt hog. Det observerades att generellt hade depafordonsledarna en
rutinuppgift de holl pa med for att det sedan kom in ett arende. Sa lange det bara kom in en eller ett par
arenden at gangen kunde de hantera dem. Kom flera drenden in pa en och samma gang, likt i figur 19
ovan, blev det snabbt for manga saker att halla reda pa. Var person har en kapacitetsniva for hur
mycket de klarar av pa en och samma gang, det som observerades var att om fler &n tva drenden hande
samtidigt 6verskreds denna niva. En depafordonsledare fick under slutet av en hektisk dag fragan:
"Mdr du bra? Du ser sjuk ut.” En sadan kommentar visar tydligt pa hur dagar kan vara och flera
exempel observerades.

Floden for informationsforflyttning sker ofta genom langa kedjor och gor att det kan ta lang tid innan
informationen kommer fram till rétt person och ofta har den da blivit korrupt. I en, enligt Liker, Lean
produktion bor floden skapas sa information flodar snabbt och att man lankar ihop méanniskor och
processer pa ett satt sa problem direkt kommer upp till ytan. Flodet bor dven tydliggéras genom hela
organisationen for att mojliggora stdndiga forbattringar. Hicks (2007) menar att information ska goras
tillganglig sa fort den ar skapad/hamtad och att alla processer skall goras sa korta som mojligt sa
informationen flodar fram sa enkelt och snabbt som mojligt.

Man ska inte spendera mycket kraft pa att ta emot information. Man ska anvanda visuell styrning
enligt Liker (2009), for att problem inte ska forbli dolda. Att arbeta med en process dar mycket
information tas in och halls i minnet eller pa lappar gor att problem enkelt forblir dolda. Gloms en
uppgift upptacks inte detta sa lange det inte skapar ett problem senare i processen.

Enligt Hicks (2007) och Liker (2009) krdvs konsekventa metoder genom organisationen for att skapa
ett dragande system for information och arbete. Information bér inte produceras och delas ut om det
inte finns en efterfraga och behov. Organisationer tenderar till att anse att information &r bra och darfor
samla pa sig information i 6verflod (Hicks, 2007).

Kartlagger man processen kan man se att vissa uppgifter inom depafordonsledningen upplevas av
fordonsledarna som dubbelarbete, exempel p& detta &r d& man skapar sa kallade Lfus?-listor och

2 Lfus &r en del av FORD-systemet
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sikerstaller att en eller flera splitpunkter® inte infaller innan fordonet &r tillbaka for service. Man ser
det som onddigt da informationen delvis redan finns i RPS och man undrar da varfor systemet inte
konsekvent kan samla all information man behdéver pa ett och samma stélle. Man tillverkar aven listor
som man inte direkt ser vad de har for véarde. Informationen man samlar i listorna finns i andra system
som alla har tillgang till.

Man saknar ett sétt att mata och sakerstélla kvaliteten hos arbetet. Genom organisationen fokuserar
man pa punktlighet vilket ar ett matt som depafordonsledningen indirekt paverkar.
Depafordonsledarna ser det som svart att veta ifall man har gjort ett bra eller daligt arbete dé ingen
eller liten feedback kommer tillbaka. Den feedback som kommer tillbaka kommer en eller ett par
dagar efterat och bestar mestadels i fragor om varfor man gjorde som man gjorde. Har man sett utfallet
kan det vara latt att vara efterklok och ifragasatta beslut, speciellt om man inte kan se hur
beslutsunderlaget och situationen sag ut vid tillfallet. Da inget arbete sparas blir det svart att spara vad
som faktiskt intraffade da det endast ligger i minnet hos de inblandade personerna. Om man féljer
Drucker (1999) och stéller sig fragan ”Vad &r uppgiften?” och darefter fragar sig vad kvalitet &r, har
man inte da ett bra svar pa fragorna blir det svart att mata och sakerstalla denna kvalitet.

Det finns ej mojlighet att prioritera eller styra sitt eget arbete hos depéafordonsledningen. Inkomna
samtal genom telefonen dikterar arbetet. Det &r informationen som kommer in via telefon som dikterar
vilka uppgifter som skall géras harnast. Detta ar ett system som fungerar da belastningen &r normal
eller 1ag och alla hinner med sina arbetsuppgifter. Vid en éverbelastning uppstar dock kéer bland
arenden och man har inte langre mojlighet att ta emot all information.

Arendehanteringen kan beskrivas med “Last come, first served” eller ”den som skriker hdgst”. Man
liknar arbetet med raddningstjansten, vilket har gjort att man skapat en forestéllning om sitt arbete som
inte nddvandigtvis stammer.

Liker menar att teknik som anvands bor vara palitlig, testad och bor stodja personal och processer. Att
man har system som uppdateras delvis manuellt, saisom Webbdepan, tillsammans med en skylt som
det star ”Webbdepan ir inte helt att lita pa” gor att man tvingas anvénda ett system man inte kan lita
pa. Att behova undersoka data efter fel skapar onddigt arbete samtidigt som om det inte gors leder till
misstag och fel. Har man system som inte &r tillforlitliga skapas en efterfragan av redundanta system
for att dubbelkolla systemet. Detta kan ha lett till att man inte vill sldppa papperslistor och personlig
kontakt, for man litar inte pa systemen. Vid observationerna uppdagades det att man inom depan vid
flertalet tillfallen tappade bort ett fordon. Detta visar pa att arbetsprocesserna inte ar tydliga och man
inte har insyn i vad andra delar av kedjan gor.

Mycket av Lean-teorin handlar om att lyfta fram brister och l&ra sig arbeta med standiga forbéattringar.
En grund i att lyfta fram brister &r att veta vad det & man gor och varfor. Ett ordentligt standardiserat
arbete gor att brister i processen blir systematiska fel som kan komma upp till ytan. | ett kaotiskt
arbete kan alla brister tolkas som naturlig variation och “négot som hinder”. I depafordonsledningens
arbete saknas en rod trad, de far ingen feedback pa arbetet de gor forutom da det senare upptécks ett
fel. D4 bristande historik skapas ser man inte vad man gjort rétt eller fel.

Med dubbel och trippelarbete, for man in samma information pa flera stallen. Hicks (2007) menar att
det &r ett sloseri att duplicera information och spara det pa flera stallen. Exempelvis att sortera upp
samma information i olika listor och dela ut. Systemen borde vara integrerade med varandra och
information som inte behéver handpalaggning bor automatiskt foras vidare till rétt enhet.

® Splitpunkt ar ett planerat servicetillfalle som sker vid vissa intervall baserade pa kilometer eller dagar.
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5.1.3 Anstéallda och partners
Genom den daliga insikten i varandras arbete hindras en bra intern kommunikation. Nar den interna
kommunikationen behdvs som mest & man upptaget med att férsoka na fram till varandra.

Kommunikationen med externa parter ar stundvis bristfallig, bade externa inom SJ:s organisation och
utanfor. Strukturerad kommunikation saknas med vissa partners och leverantérer vilket leder till
ineffektiv kommunikation och bristande information. Méten dér personer ar oférberedda och inte har
majlighet att svara pa de fragor som kommer upp. Man for aven upp spekulativ information dar andra
inte far majlighet att konkret forsvara sig. Dar det tidigare inte fanns struktur uppstod mycket
konflikter d& man hela tiden tog upp historiska handelser istallet for att diskutera framtiden. | flera av
de dagliga moten som behandlar operativ verksamhet har dagsordning och punktlistor med amnen som
skall diskuteras tagits fram. Detta har lett till att man istallet for att diskutera inaktuell information
blickade framat och planerade hur man ska l6sa problem. Struktur har darmed pavisats positivt for den
typ av moten och ar nagot som bor inforas vidare.

Det oplanerade arbete som ar den dagliga arbetsgangen hos depafordonsledningen leder till bristande
egenkontroll, stress och ojamn arbetsborda. Stressnivan ar stundvis enorm och kan hamna dar valdigt
snabbt. | depafordonsledningens fall kan man se att stressnivan gor att information och uppgifter
missas, antingen till eller fran depafordonsledningen.

5.1.4 Problemlésning

Inom Lean finns uttrycket Genchi Genbutsu, som betyder ”gé och se”, vilket ar nagot som saknats.
Istéllet har det observerats i att man spekulerar i varfor saker och ting hander (eller inte hander).
Kulturen att blunda for problem tills de star en upp i halsen for att sedan vilja inféra en nodlGsning gor
att man ser till kortsiktiga I6sningar. Detta kan komma sig av att man har en operativ verksamhet som
prioriteras fore problemldsningen eller langsiktiga arbeten.

Forbattringsforum hos depafordonsledningen saknas. Underbemanning gor att de sjalva inte far
mojlighet och det saknas en grupp som kan fora forbattringsarbetet a deras vagnar. Da arbetet ser ut
som det gor ar det svart for ndgon utomstaende att sattas in i situationen och bestamma vad som ar
bést. Drucker (1999) anser att det ar kunskapsarbetarna sjalva som har bést insikt i sitt eget arbete och
de ar dem sjéalva som bor fora forbattringsarbetet framat.

Genom analysen skapades en bild av nulédget med dess problem. Dessa problem som beskrivits i
kapitlet ar vitt skilda och spanner dver hela organisationen. Manga av dessa problem har &ven stark
korrelation eller paverkan pa varandra. For att fa en béattre 6verblick dver problembilden kravdes en
sammanstéllning.
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6 Sammanstallning
| detta avsnitt presenteras en sammanstallning av problem fran analysen. Likers pyramid anvéands for
att illustrera problematiken i organisationen.

6.1 Sammanstallning med Likers pyramid
Likers teorier inom Lean ar omfattar hela organisationen och anvands har for att se var i
organisationen problemen fanns och vad man kan gora at dem.

Helhetsperspektiv

Operativ verksamhet leder till att det &r svart att slappa det operativa, ta ett kliv tillbaka och se
Iangsiktigt pa helheten. Detta har skett under en lang period vilket har lett till att man inte langre ser
helheten. Fokuset ligger pa punktligheten och tigen skall avga. Att “’stoppa bandet” dr inte ett
alternativ sa som verksamheten drivs idag.

Den enligt Liker forsta principen for filosofin i Lean ar att se langsiktigt &ven om detta sker pa
bekostnad av kortsiktiga mal. | en operativ verksamhet som man har pa SJ dér man inte stannar
bandet” for att ta tag i problem blir det svart att se langsiktigt d& man hela tiden later den operativa
verksamheten ga fore.

Genom att tydligt kommunicera realistiska matbara mal och hur dessa ska uppnas ger man
organisationen nagot att tillsammans strava efter. Dessa mal ska genomsyra hela organisationen och
dessa mal ska synas i varje beslut som tas. Konsekvent ska man arbeta langsiktigt mot konkreta mal.
Det viktigaste i det har fallet ar att man inte har mal som skapar konflikter.

Kommunikation

Har man mal som inte skapar konflikter inom organisationen kan man kommunicera pa samma grund.
Med kommunikation och forstaelse inom organisationen kan man arbeta tillsammans istéllet for mot
varandra. Att anvianda “Rétt fran mig” dr ndgonting positivt nir det efterfoljs och inte inkréktar pa
nagon annans mojlighet att gora ratt for sig.

Da man har valt telefon som primart medium for kommunikation leder detta till vissa problem. For det
forsta maste man aktivt ta emot informationen, man far slappa det man gor for att svara i telefonen och
ta emot meddelandet. Ofta &r depafordonsledarna upptagna med en annan uppgift som de tvingas
avbryta. Det andra problemet &r att ingen information om samtalet sparas, det ar med andra ord endast
den som tagit mot informationen som har tillgang till den och forsvinner den dar ar den borta. Ett
tredje problem ér att informationen endast kommer fram till en person. For att informationen skall
foras vidare behover fler samtal goras. Det blir enormt svart att mata hur mycket information som
forsvinner i organisationen.

Prioritering och struktur

Fordonslaget hos SJ varierar stort och belastningen blir ofta for hog. Da kravs majligheter till att
arbeta smart och prioritera arenden. Vid pressade situationer da belastningen ar hog ges ingen
mojlighet till prioritering. Tillsammans med struktur och klara varderingar kan man l&ttare ta beslut.
Med strukturerat arbete vet man hur man skall agera i svara situationer nar belastningen ar hdg. | dessa
fall behovs struktur i organisationen, vilka &r ansvariga och vilka kommunikationsvagar skall
prioriteras. Vilka tag ar det som skall prioriteras och vem gor den prioriteringen? | dagslaget kan dessa
prioriteringar goras av depafordonsledarna, dock ar det mojligt att en annan organisation eller person
stéller sig 6ver dessa prioriteringar.
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Utveckling

Lang erfarenhet av depéafordonsledning kréavs for att fa tillracklig insikt i arbetet for att kunna arbeta
med utveckling av arbetet. Det ar depafordonsledarna sjalva som har insikt i arbetet och darfor bor det
vara dem som arbetar med utvecklingen. Om en utomstaende skall arbeta med att utveckla deras
arbete kan det vara klokt att tanka pa att alla forandringar som gors skall fungera under kaosartade
forhallanden.

| dagslaget sker ingen matning eller registrering av arbetet och darfor ar det svart for ndgon som inte
aktivt arbetar som depafordonsledare att fa insyn i arbetet. Depafordonsledarna far darfor bristande
feedback fran utomstaende da feedbacken mest bestar av anklagelser da de gjort nagot fel. For att veta
hur man ska gora nagot battre behdver man forst veta vad det & man gér. Da man inte vet vad man gor
ar det ocksa svart att se hur man sakerstaller kvalitet i arbetet eller vad kvalitet i arbetet ar.

Utveckling

improvement
and learning)

Toyota's
terms People and partners
(Respect challenge

and grow them)

Prioritering och struktur

Process
(Eliminate waste)

Kommunikation

Helhetsperspektiv
Philosophy
(Long-term thinking)

Figur 20 Problem inférda i Likers pyramid

Ovan i figur 20 visas sammanstéllningen av problemen inforda i Likers pyramid. Problemen hittas i
alla delar av pyramiden och att bara ta tag i ett specifikt problem i en niva av pyramiden kan gora att
helheten forsamras. Oavsett vilket eller vilka problem som skall atgardas behéver en eventuell 16sning
fungera under hog press.

6.2 Validering och val

For att ga vidare med en fordjupande analys kravdes ett fokusomrade inom problemen. Diskussioner
bekraftade att problembilden verkade stdmma 6verens med verkligheten och vilka problem som var
viktigast att gora nagot at. Utifran detta diskuterades huruvida det var nagot som det var praktiskt
majligt att forandra och i vilken grad. Manga av problemen &r nara kopplade till varandra och att
fokusera pa enbart ett framstod som svart.

De mojligheter till vidare analys stélldes upp som féljande:

Forbattringsforum

Genom att arbeta fram nagot slags forum for forbattringar inom depafordonsledningen skulle man
kunna engagera depafordonsledarna i att utveckla sitt eget arbete. Man kan 6ppna upp for
kontinuerliga forbattringar samt hitta och 16sa problem i arbetet snabbare.
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Mdjlighet till prioritering

Med mojlighet till att prioritera olika arenden ger man depafordonsledarna kontroll 6ver sitt eget
arbete. Genom att kunna prioritera kan man planera sitt arbete och arbeta effektivare samtidigt som
man kan minska pa stressnivan.

Insikt genom matning
Matningar av arbetet ger insyn, insikt och feedback samt mojlighet att utveckla arbetet och sékerstalla
kvalitet. Nar feedback saknas blir det svart att veta om arbetsresultatet ar bra eller daligt.

Struktur i kontakt

Skapa man struktur for kontakter med interna och externa parter, som Bombardier, EuroMaint samt
driftstod, far man en effektivare kommunikation dér bada parter vet vad som forvantas. Samtidigt kan
man bestdmma dagsordningen och darmed vilka problem som skall diskuteras och hur. Genom
strukturerad kommunikation slipper man da pajkastning och kan istéllet blicka framat.

Standardisering for utveckling

Genom standardiserat arbetsatt skapar man en grund for vidare utveckling. Da man analyserar och
skapar en standard for arbetet blottas problem som driver utvecklingen av arbetet vidare. Ett
standardiserat arbetssatt bor da tillampas tillsammans med kontinuerliga forbéattringar sa att de
problem som upptacks atgardas till nasta standardisering.

Sakerstalla kvalitativ information

Sékerstallandet av ett kvalitativt informationsflode kring depafordonsledningen skulle leda till att
korrekt information kommer till dem som behdver den, nér de behdver den. Genom detta minskas
misstag och ledtider.

Av detta valdes att fokusera pa hur man kan prioritera i arbetet, forenkla samt forbattra
informationsflode och kommunikation. For att ga vidare med dessa problem kravdes en vidare analys
av fokusomradet och ytterligare teori. Dérefter skapades en idé om hur informationsflodet skulle se ut
som dessutom skulle behdva vara i sitt esse under de mest kaosartade forhallanden.
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7 Vidare analys

| detta kapitel presenteras den vidare analys som fordes efter utvarderingen av analysen. Fran
sammanstéllningen valdes framst problemet med hur man prioriterar och hanterar information att ga
vidare med. | kapitlet presenteras en princip for kommunikation for att atgarda dessa problem och
aven hur detta testas.

7.1 Prioritering

Att ge mojligheten att prioritera och strukturera information kan géras genom att informationen
presenteras utan att aktivt ta emot den. Genom att en annan form av informationshantering kan man da
komma at flera av dessa problem som beskrivits i tidigare kapitel. | figur 21 nedan visas hur man kan
prioritera olika arenden och dar man delat upp &renden efter tva dimensioner: Brattom och Viktigt. |
det dagliga arbetet kan det vara svart att sarskilja dessa at, speciellt dd man anvander telefonen som
medium dar allt upplevs som akut. Med telefonen tvingas man dven att ta hand om det drende som
kommer in, inte det man anser viktigast.

2A 1
Viktigt Viktigt
Ej brattom Brattom

3 2B
Ej viktigt Ej viktigt
Ej brattom Brattom

Figur 21 Prioriteringsmatris

| prioriteringsmatrisen ovan foreslas att man i arbetet skiljer pa vad som &r viktigt och vad som &r
brattom. Fokuset i arbetet bor ligga pa det som ar viktigt, detta kan exempelvis vara
sakerhetsrelaterade uppgifter. Generellt kan man séga att ett a&rende kan vandra i matrisen at hoger,
dvs. drendet kan bli mer bradskande. Daremot &r det séllan ett arende blir mer viktigt om inget annat
intraffar som paverkar drendet.

For att mojliggéra denna prioritering foreslas en slags drendehantering. Arendehanteringen som
foreslas ar att anvinda en “pool” eller buffert for alla &renden som inte klassificeras som akuta. |
poolen ska man inte behdva lagga energi pa att ta emot arenden eller information. Informationen och
arenden skall finnas tillgangliga vid behov sa att ett dragande system uppstar. Man skall kunna
prioritera arenden och arbeta utifran de drenden som &r hogst prioriterade for stunden. For testet valdes
principen att ta &renden efter en prioritering framfor andra principer som “first come, first served”,
”due date” och dagens “last come, first served”. De olika principerna presenteras kort i tabell 3 nedan.
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Tabell 3 Prioriteringsprinciper

Prioriteringsprincip Beskrivning

First come, first served  Det drende som kommer forst in hanteras forst

Due date Det &rende som har tidigast forfallodatum hanteras forst
Last come, first served  Det &rende som kom in sist hanteras forst

SJ Prioritering Depafordonsledaren valjer arende som denne anser viktigast

7.2 Informationshantering

For problemet soks en I6sning som fungerar bast da man blir 6verdst med arbete och inte ett system
som man forkastar sa fort man far mycket att géra. Bufferten liknas vid figur 22 nedan dar
informationen mellan tva enheter laggs i en buffert dar man hamtar fragor och upplysningar vid behov.
Undantaget ar da drendet klassificeras som akut och far da ga helt forbi bufferten med ett
telefonsamtal. | normala fall &r det tva olika sorters informationsfléden som gar genom bufferten: 1)
en fraga skickas till bufferten som sedan hamtas upp och ett svar skickas sedan tillbaka till bufferten
och 2) en upplysning skickas till bufferten som sedan hdmtas upp.

? ?
L @ﬁ * 1. Afrdgar B om
° v o information
VAV 1 2. Ager
= . information till B

> » 3. Akut fraga om

111
information

Figur 22 Informationsfléde med buffert

For att arendehanteringen ska fungera maste ett nytt arbetssatt tas fram, samt ett nytt satt att se pa sitt
arbete. Forestallningen om att man arbetar med en slags raddningstjénst dar alla &renden &r akuta och
att man maste ha informationen omedelbart maste forandras. Att vid behov skicka en forfragan om
upplysning fungerar inte pa samma satt via mail som via telefon. Med en arendehantering s maste det
uppsta en viss egenkontroll och planering av det egna arbetet som inte funnits tidigare. Kontroll ver
det egna arbetet blir bade en majlighet och ett krav. | dagslaget tar man aktivt emot ett arende (via
telefon) enligt figur 23. Feedbacken sker om det finns behov och méjlighet till det. Utforandet sker
oftast direkt efter det tagits emot da informationen sallan skrivs ned och kan annars latt glommas bort.
Tas arendet om hand direkt, kan inte ndgon prioritering av drendet ske. I vissa fall skrivs
informationen ned pa en lapp for att depafordonsledaren sedan kan ateruppta ett annat arende.
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Mottagit arende Feedback

Utférande

Figur 23 Arendeprocess i dagslaget

Med en buffert i arendeprocessen forandras flodet till att likna figur 24 nedan. Man kan nu skilja pa att
motta ett drende och att fa upplysningen. Da man nu kan ha fler arenden vantanden uppstar naturligt
en mojlighet till prioritering.

Mottagit
arende Upplysning Utférande Feedback

Vantan Prioritering Vantan Klart

Figur 24 Arendeprocess med buffert

7.3 Test av drendehantering
Ett test av drendehanteringen krévdes for att se hur det skulle kunna fungera i verkligheten. Vilka
funktioner som behdvdes av ett sadant system och hur man skulle arbeta med prioritering av arenden.

I tabell 4 lyftes foljande mojligheter till tester fram och dess fordelar och nackdelar diskuterades:

Tabell 4 Testsystem for arendehantering

System Fordelar Nackdelar

En gatekeeper, en person som agerar Enkel uppstart Manskligt
buffert, system och tar emot all

information

Instant Messaging eller chat Snabbt Saknar funktioner

Simpelt att skicka
meddelanden

Mail-klienter Anvénds redan
Manga hanteringsfunktioner
Arendehanteringssystem Andamalsbyggt Inképskostnad
Implementering
Realtidsuppdaterade dokument Flexibelt Kravs att nagon bygger
dokumentet

Efter diskussioner och projektet valdes Microsoft Outlook som medium for att testa principen, men
andra alternativ diskuterades. Outlook valdes till fordel for att det redan fanns implementerat som
mail-klient inom SJ och da de flesta funktioner som 6nskades redan fanns i programvaran. Att inféra
nya program blir I&tt en komplicerad och utdragen process och kan l&tt kosta mycket pengar.
Alternativet att anvanda Google:s olika former av realtidsdokument eller mail-konton Iag lange kvar
som ett alternativ da man skulle kunna styra och hantera alla konton. Det valdes dock bort pa grund av
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att om SJ vill anvanda principen sedan, vill man anvénda de foretags programvaror man redan har ett
avtal med. Att anvanda en person som system, likt en sekreterare eller gatekeeper, fanns kvar som sista
alternativ. Det valdes bort pa grund av att man jamt hade behdvt en person narvarande, att man inte
kan lyfta informationen fran personen och dessutom var man fortfarande tvungen att aktivt ta emot
information.

Sjalva testet utfordes mellan de depafordonsledare som har hand om X40 och X2000, Operativ
Depachef samt EuroMaints platskontroll. Tva olika buffertar skapades, en for varje depafordonsledare.
Dé bara en person tar emot informationen pa EuroMaints sida skapades bara en buffert dar. Den
Operativa Depachefen fick tillgang till informationen i bufferten for att ha méjligheten att Gvervaka
och se fordonsstatus.

For testet skapades ett strukturerat satt att kommunicera pa for att minska missforstand och att viktig
information uteblir ur meddelandet. D4 kommunikationen inte langre ar direkt uppstar en viss
fordrojning och darav blir det viktigt att man skickar fullstandig information direkt sa inga dverflodiga
konversationer skapas.

| testet justerades Outlooks grundvy for att battre mojliggora ett smidigt sétt att hantera arenden.
Outlook vy ordnades sa att mail med samma titel samlades i en konversation, ett exempel pa hur detta
skulle kunna se ut kan ses i bilaga 6. Detta gjorde att varje arende samlades ihop till en trad av
kommunikation. N&r &rendet var fardigt lades hela konversationen i en separat mapp. Detta gjorde att
Outlook kunde anvéindas likt en ”Att géra”-lista.

7.4 Forvantat resultat av test

Innan testet uppstod ett antal forvantningar pa resultatet. Man forvantades se en dkad sjalvkontroll och
mindre stress nar arendena kom in automatiskt utan att man behévde gora nagot. En jamnare
arbetshorda da man kan planera ut en del av sitt arbete och darmed anvanda sin tid mer effektivt.
Prioriteringen skulle naturligt uppsta nar man hade fler arenden vilande att valja mellan. Man skulle da
valja det arende som for tillfallet ansags viktigast istallet for att det var den som ringde som bestamde
vad man skulle gora och nar. Informationsbortfallet skulle minska, dven om det skulle vara svart att
mata. Genom ett strukturerat satt att kommunicera och hdmta in information skulle effektiva arbetssatt
kunna hittas.

Forslaget test jamfordes Likers 7 principer for processer (Liker, 2009):

e Skapa ett kontinuerligt flode som for upp problemen pa ytan
o Informationen tydliggdrs och sparas
e Efterfragan ska styra for att undvika dverproduktion
o Kommunikation sker vid behov, fran antingen ena eller andra parten
o Skapa en jamn arbetsbelastning (heijunka)
o Ingen aktiv mottagning av information
o Mdjliggor prioritering och planering
e Skapa en kultur dar en process stoppas for att l6sa problemet, sa att kvaliteten blir bra fran
bdrjan
o Arenden slapps inte férens dem ar klara
o Ett standardiserat arbetssatt ar en grund for stdndig forbattring och personalens delaktighet
o Strukturerad kommunikation
e Anvand en visuell styrning sa att problemen inte forblir dolda
o For 6ver kommunikation fran muntlig till textbaserad
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o Klara &renden arkiveras
e Teknik som anvands bor vara palitlig, testad och bor stodja personalen och processerna
o Systemet finns och anvénds redan i organisationen

Fran dessa punkter ser man att forslaget ar i samverkan med Lean och utéver Likers principer togs
aven Feldman och March (1981) sex punkter i hansyn. Utifran Feldman och March forvantades att
informationen som skickas har relevans och ar kopplade till ett specifikt arende. For att mojliggora att
informationen flodar sa smidigt som majligt skulle fullstandig information foras vidare for att
forhindra dverflodig kommunikation eller brist pa information. Strukturerad kommunikation och
gemensamt sprak gor att kravet pa kodning och avkodning samt férvrangning genom olika kontext
minskar.

En mojlighet till att fokusera pa sin arbetsuppgift skulle uppsta da man inte konstant blev stord av en
telefon som ringde. Genom att informationen tas in automatiskt skulle man kunna avlasta minnet hos
depafordonsledarna och lata dem fokusera pa arbetsuppgifter istallet.

Da informationen skickas som text pa ett strukturerat satt minskar missforstand och att information
gloms bort eller forsvinner pa annat satt. Det tar langre tid att komponera ett mail &n att ringa ett
telefonsamtal, darfor tanker man efter innan man skickar ett mail. Man far dessutom inte den direkta
feedback man far via telefon. Det medfor att man lagger ned lite tid pa att komponera mailet och
skickar med fullstandig information. Detta gér man for att undvika onddig kommunikation som ér tid
och energikravande. Man samlar inte heller pa sig mer information an nodvandigt da den kraver mer
energi for att samla in.

Sidoeffekter:

Genom att anvanda en delad buffert uppstod méjligheten att lamna sin buffert efter sig vid skiftet slut.
Detta skulle underlatta skiftoverlamningar da man kan se vad som behéver goras och vad som &r gjort.
Forutom att underlatta vid skiftéverlamningar skapas en sparbarhet i vad man gjort och historik
skapas. Historiken ger en mdjlighet att lara sig av misstag, reda ut konflikter och anvéandas vid
utvecklingsarbete.

Man skulle kunna jamna ut arbetshordan genom att planera men dven genom att ga in i varandras
buffertar och hjalpa varandra med arenden. Mojligheten att hjalpa varandra har tidigare efterfragats
men da det tagit lika lang tid att beratta for nagon vad de ska gora som att gora det sjalv har det inte
fungerat.

Motstand:

Det finns ett flera risker med att infora den sortens drendehantering som foreslas. Majligheten att alltid
komma fram gor att man far mojligheten att skicka alla drenden vidare (det ofrivilliga filtret tas bort). |
de fall det &r svart att komma fram via telefon sa undviker man att ringa om man inte maste. Detta kan
medfora att man far en 6kad mangd drenden mot om man hade anvant telefon.

Arenden kan generellt fa langre handlaggningstid &n tidigare. Nar man arbetar via telefon sa fors
informationen direkt vidare till mottagaren och i detta fall sa handlaggs det direkt. Detta gor att
informationen kommer fram snabbt och arendet blir snabbt klart. Dock blir det inte gjort alls om man
inte kommer fram i telefonen. | dagslaget sa anvander man kortast majliga informationsvag vilket ar
effektivt nar arbetsbordan &r lag. Nar mycket hander sa stockas dock drenden och viktiga arenden
kommer inte fram.
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Att ta vissa akuta drenden via telefon motverkar delvis principen med langsiktighet. D& man inte tar
med alla drenden i systemet sker ett visst bortfall och mer specifikt, alla akuta arenden. | manga fall
kan det vara sa att dessa darenden ar de viktiga att folja upp. Vilket gor att det kanske ar viktigare att
fora in allt i text &ven om det sker pa bekostnad av att det tar langre tid att genomfora.

Inom SJ fanns ett kulturellt motstand i form av forestallningen om att man hanterar akuta drenden.
Man tror inte att det &r mojligt i organisationen eller att man arbetar for akut for att kunna arbete med
en drendehantering som inte &r via direkt kommunikation.

7.5 Utvardering av test

Testets utvardering genomfardes genom intervjuer med de inblandade testpersonerna. Da inga
matningar finns sedan tidigare pa antal arenden eller liknande gjordes utvarderingen kvalitativt med
ostrukturerade intervjuer. Fragorna som stalldes var subjektiva och gav mojligheten for testpersonen
att besvara fragorna med hur de upplevt testet.

Intervjuer med inblandade visade att de var positivt 6verraskade éver hur smidigt det var. En person
kunde ga ivag och nér hen kom tillbaka sag denne att arenden kommit in och var gjorda av en annan
fordonsledare. Tidigare var man tvungen att aktivt ta emot information men med mdéjligheten att
automatiskt ta emot den kom majligheten att lamna sin plats ett tag. P4 samma sétt fanns tidigare all
information i huvudet pa fordonsledaren och nar det lyfts fran personen till ett system uppkom
mojligheten att hjélpa varandra, en fordel som tidigare inte funnits.

Man insag att i och med dessa mojligheter uppstod aven mojligheter till att anvanda drenden som
paminnelser, att skicka information som annu inte ar aktuell var inte langre ett problem da den Iag
kvar som aktiv tills den blev atgardad.
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8 Slutsats

Utifran arbetet dras slutsatsen att det finns mycket att hamta fran Lean och att anvanda Lean-teorier pa
hur man hanterar information ar ett relativt nytt omrade. Det finns manga satt som man kan
effektivisera anvéndandet av information inom organisationen. De olika metoder och verktyg som
finns for Lean gar till viss del att tillampa pa information men de ar gjorde utifran ett
produktionskontext. Att tillampa teorin om pull pa information ar efter analys komplext da
information rent konkret flodar at flera hall pa ett satt om produkter i en produktion inte gér. Da man i
Lean forsoker fa bort vantan, koer och lager foreslas har tvartom: att skapa en buffert for information.

| en organisation ar det viktigt att veta vad man gor och varfor. Detta géller alla genom hela
organisationen. Har blir det extra tydligt nar man har dalig insyn i vad andra enheter eller personer
arbetar med. Lean trycker pa att man standigt bor arbeta med forbattringar och en av grunderna som
mojliggor detta ar att ha en standardiserat arbete att utga ifran. Denna standardisering baseras dock pa
att man vet vad uppgiften &r och vad vardet &r.

"Du dr ute och gdr i skogen och trdffar pd en man som verkar vilsen. Du frdgar honom om
han vill ha en karta men han svarar da: 'Nej, vad ska jag med den till? Jag vet dndd inte vart
jag ska.”

Kartliknelsen fick jag hora av Patric Fransson, SJ, och dr anvandbar for att beskriva laget och bor inte
anvandas for att analysera verkligheten. Utifran arbetet sa har det observerats att en tydlig bild av
malen finns, dvs. vart man ska, men inte hur man tar sig dit eller var man ar nu. Utan att veta var man
ar” kan man inte veta hur man ska ta sig till malet. ”’Var man dr” kan hittas genom att titta pa vad det
ar man gor samt varfor och hér kan man anvéanda sig av exempelvis Lean-teorier for att hitta vad det ar
som ar vardeskapande och varfor. Dessa fragor leder in pa kunden och vad det ar som skapar varde.

Ur teorin som beskrivits i rapporten kan man dra slutsatsen att kulturen och filosofin ar véldigt viktigt
for hur man arbetar i organisationen. Kulturen och filosofin ar enligt Liker den grundsten som
organisationen vilar pa och filosofin skiner igenom hela foretaget. Att tagbranschen ar en trég bransch
med stora investeringar som ska halla manga ar borde ge en naturlig kultur av att tanka langsiktigt.
Istallet ser man en jakt pa punktlighet och en operativ verksamhet som férsoker slacka brander.
Organisationen upplevs som en motor som kor pa hoga varvtal pa lagsta vaxel, verksamhetens
operativa delar fortsatter att rulla oavsett vad som hénder.

En av de problem som utifran analysen anses som storst ar bristen pa prioritering. Da man valt ett
kommunikationsmedium kréver att man aktivt tar emot information skapas ett lage dar man under
pressade situationer spenderar mer tid pa att ta emot nya arenden &n att 16sa dem. Detta har lett till ett
ofrivilligt filter dér information inte kommer fram da telefonen ar upptagen. Att man tar emot
informationen muntligen och har den i huvudet har ocksa lett till att information tappas bort

Utifran tiden pa SJ har det observerats att variationen i arbetsbelastning ar enormt hég, fina
sommardagar kan det vara valdigt lite att gora for depafordonsledningen och en snéig vinterdag ar det
fullstandigt dverbelastade. Detta leder till att ett av de storsta kraven vid allt utvecklingsarbete &r att
I6sningen maste fungera under kaosartade arbetsforhallanden. Detta var en av de grundlaggande
tankarna som ledde till tanken om en annan typ av drendehantering.
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9 Diskussion

Beskrivning och analys av informationsflode saknar etablerade verktyg och metoder vilket har gjort
analysarbetet svart. Lean information verkar vara ett tamligen nytt begrepp och diskussioner kring
huruvida pull-principer i form av information ar nagot nskvart fors inom forskning. Den generella
tonen for informationshantering verkar vara att information ska enkelt kunna hamtas vid behov, inte
att den skall matas fram.

SJ:s mal med arbetet var att analysera och utvardera arbetsprocesser kring depéafordonsledningen samt
att fa konkreta atgarder for forbattringar och kvalitetsuppfoljning. Dessutom skulle dtgarderna testas
for att sakerstalla nytta och relevans. Dessa mal har uppnatts och genomforts. Dock har ingen metod
for kvalitetsuppfdljning utvecklats, dock kan en forlangning av forslaget anvandas for
kvalitetsuppfoljning genom att &rendehistoriken sparas i systemet.

Problemen valdes att angripas med Lean-teori och fokuset lades pa att forbattra arbetet for
depafordonsledarna med avseende pa informationsprocessen. Arbetet visar att det finns delar av Lean
som kan vara positiva att infora i en informationstung arbetsprocess. Alla delar av Lean ar dock inte
direkt 6nskvéart dverforbara till informationshantering.

Reliabilitet

Det finns inte etablerade och allmént erkénda verktyg och metoder fér hur man kartlagger och
analyserar informationsfloden i organisationer. Detta gor att reliabiliteten i arbetet kan ses som lag da
mycket av arbetet ar gjort utifran observationer och intervjuer. Skulle en upprepningsstudie goras pa
samma omrade &r det inte helt sakert att de skulle komma fram till samma slutsatser.

Validitet

Arbetet anses belysa problematik som kan finns i organisationer som operativt arbetar med liknande
avvikelsehantering inom planering. Tolkningar har gjorts av teorin, dessutom har teori forts 6ver pa ett
omrade dar den ursprungligen inte var tankt att anvandas. Darmed blir det tolkningar av tolkningar
vilket sanker sakerheten pa informationen. Detta kravdes dock for att kunna anvéanda teorierna fran
Lean pa informationshantering.

Objektivitet

Man bor strava efter objektivitet &ven om det inte alltid ar latt da det kan vara svart att upptécka egna
fordomar och forutfattade meningar. | arbetet har olika teorier om Lean anvants och under arbetet har
en forestéllning funnits om att ett dragande system for information skulle vara positivt. Dock har
teorier som foresprakar tryckande system soks och hittats. En stor del av arbetet har grundats pa
ostrukturerade kvalitativa intervjuer och observationer. Resultatet fran dessa blir subjektivt och hansyn
har tagits till detta genom att intervjua personer som har andra synvinklar.

9.1 Framtida forskning

Under arbetet har diskussion kring vad push och pull innebar for informationshantering.
Leankonceptet dr utbrett och anses av manga som det “ritta”. Dagens databaser blir storre och storre
och samtidigt blir vara sokverktyg battre och béttre. Det ar som om hela varlden anser att ett dragande
system av information dr det “ratta”. Att direkt infora ett dragande system pa information anser jag
varken vara 6nskvart eller effektivt. Istéllet vill jag foresla framtida forskning inom hur man kan
tillampa push inom informationshantering. Att man later ett system leta efter villkorsstyrda
forandringar och darefter ge ratt information till ratt person i ratt tid. Personen behdver da bara agera
da systemet sager till och har da redan tillgang till korrekt och relevant information (Hayes-Roth,
2006)
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10 Rekommendation
Vid allt framtida utvecklingsarbete vid servicedepan i Hagalund kravs att man fokuserar pa att
I6sningar maste fungera som bast under dagar da ingenting fungerar.

Jag rekommenderar att man fortsatter testa principen med att anvanda en buffert i
informationshanteringen istallet for direkt kontakt via telefon. Ar utfallet positivt bor rekommenderas
det att detta infors i ett forsta steg mellan verkstader och depafordonsledningen. Testet ar dock utfort i
Microsoft Outlook och alternativen ar inte utvarderade pa djupet. | nulaget anser jag att funktionerna i
Microsoft Outlook vida 6verskrider det behov som finns och dérav rekommenderar jag att man
fortséatter med samma programvara. | dagsléget anser jag det skulle vara till en stor fordel att infora en
sadan arendehantering mellan féljande enheter:

Verkstader — Depafordonsledning + ODC

Driftstod — Depafordonsledning + ODC

Depafordonsledning + ODC — Fordonsledningen Malmo + Goteborg
e ODC - Ovriga tjanster i depan (t.ex. Avisningen och fordonstvatt)

| ett framtida skede bor man se dver hur operativt man kan anvanda ett textbaserat system. Kanske blir
det fraga om ta in ett arendehanteringssystem som battre klarar av bade planerade och operativa
arenden an Microsoft Outlook. Jag rekommenderar att man utforskar mojligheten att ga fullt ut i att
anvanda ett arendehanteringssystem istallet for telefonbaserad kommunikation. I sa fall
rekommenderar jag att féljande enheters kommunikation undersoks:

e Depafordonsledning — Fordonsledningen i Stockholm
o Operativ planerare — Verkstader

Forutom drendehanteringen rekommenderar jag att man majliggor depafordonsledningen att sjalva
arbeta med att standardisera, analysera och utveckla sitt eget arbete. Darefter finns det méjlighet att
skapa insikt, forstaelse och insyn i arbetet genom att méata och visualisera arbetet hos
depafordonsledningen och platskontrollen. Exempelvis skulle man kunna visualisera hur manga brister
som finns for tillfallet och hur man paverkar dem.

Utover detta rekommenderar jag att man forsoker skapa insyn i arbetet inom Platskontrollen. Med
forstaelse for varandras problematik och arbete 6kar maéjligheten till nara samarbete och
kommunikation.
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Bilaga 1: Likers 14 principer

Steg/ Huvudgrupp I: Filosofi - Langsiktigt tankande
Princip 1: Basera ledningsbeslut pa langsiktigt tankande dven om detta sker pa bekostnad av
kortsiktiga ekonomiska mal.

Ett mer filosofiskt perspektiv bor laggas pa verksamhetens syfte och sattas fore kortsiktiga
beslut. Organisationen bor utvecklas och inrikta sig mot ett gemensamt mal som ar storre &n
att maximera vinst. Man bor faststalla vilken plats man har i foretagets historia och att strava
efter att ta foretaget till en ny niva. Denna foretagsfilosofi ska utgora en grund for att bygga pa
med de andra principerna.

Utvérdera olika funktioner inom foretaget i relation till hur véarde skapas och utga fran att
generera vérde for kunden, samhallet och ekonomin.

Ta ansvar for egna handlingar och uppratthall och forbattra de fardigheter som 6kar vardet pa
produkten. Detta gors bast genom att agera med sjalvtillit och att tro pa sin egen formaga.

Steg/ Huvudgrupp Il: Processer - Ratt process ger ratt resultat
Princip 2: Skapa ett kontinuerligt flode som for upp problemen pa ytan.

Arbetsprocesserna bor utformas sa att de ger en vardehdjning och skapar ett kontinuerligt
flode. Tiden da arbetsprojekt ar vilande eller véantar pa att nagon ska ta sig an dem bor
elimineras.

Floden bor skapas sa att material- och informationsforflyttning sker snabbt och dessa floden
bor ocksa lanka samman manniskor och processer pa ett satt sa att problemen direkt kommer
upp till ytan.

Flodet bor tydliggoras genom hela organisationen for att kunna komma med standiga
forbattringar och utvecklingen av médnniskor som arbetar kring flodet.

Princip 3: kontinuerligt flode som for upp problemen pa ytan for att undvika 6verproduktion.

Just-in-time (JIT) &r en grundprincip som betyder att pafyllning av material ska initieras av
efterfragan.

Produkter i arbete (PIA) och lagerhallning kan minskas genom att istallet fylla pa ofta utifran
efterfragan.

Princip 4: Skapa en jamn arbetsbelastning (heijunka)

Sluta 6verbelasta ménniskor och maskiner och jamna ut ojdmnheter i produktionsscheman.
Utjamna arbetsbelastningen i alla tillverknings- och tjnsteprocesser.

Princip 5: Skapa en kultur dar en process stoppas for att [6sa problemet, sa att kvaliteten blir bra fran

borjan.

Incitamentet for den vardehdjande processen ska vara kvalitet for kunden.

Anvand moderna och kvalitetssakrande metoder som finns tillgangliga.

Jidoka (automatisering kombinerad med mansklig intelligens) r en grundsten for ’inbyggd”
kvalitet.

Princip 6: Ett standardiserat arbetssétt ar en grund for standig forbattring och personalens delaktighet.
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e For att fa ett regelbundet utflode ur processen, forutsagbarhet och timing anvands stabila,
repetitiva metoder. Detta &r en grund for flodet och dragande systemet(pull).

e Kunskapen av en process samlas in fram till en viss tidpunkt genom att standardisera de bésta
nuvarande arbetsmetoderna. Detta ska tillata kreativ och individuell medverkan.

Princip 7: Anvand en visuell styrning sa att problemen inte forblir dolda

* Anvand enkla och synliga indikatorer for att hjélpa méanniskor att se om deras arbete avviker
fran standard eller inte.

Princip 8: Teknik som anvénds bor vara palitlig, testad och bor stodja personalen och processerna.

o Tekniken ska anvéandas for att stodja manniskor, inte ersatta dem. Ofta ar det fordelaktigt att
utforma en process manuellt innan teknik tillfors for att uppratthalla den.

« Ny teknik préaglas av osakerhet och ar svar att standardisera vilket riskerar att flodet inte sker
smidigt. En beprovad och gammal teknik gar fore ny teknik.

* Testa ny teknik innan det infors i affarsprocesser, tillverkningssystem och produkter

e Om tekniken inte stdammer 6verens med foretagskulturen, forkasta eller modifiera den.

e Uppmuntra anstallda att ha nya tekniker i atanke da de ska ta stallning i ett nytt arbetssétt.

Steg/ Huvudgrupp lll: Anstéllda och Partners - Utveckla personal och
samarbetspartners for att tillfora organisationsvérde

Princip 9: Utveckla ledare som verkligen forstar arbetet, lever efter Toyotafilosofin och undervisar
medarbetarna i den.

o Foretaget bor utveckla ledare istallet for att ta in de utifran.

e Forutom det traditionella ledarskapet bor en ledare vara bra pa att formedla Toyotas filosofi
och metoder.

e Om ledaren forstar arbetet i detalj kan han eller hon som bast ldra ut Toyotafilosofin.

Princip 10: Utveckla méanniskor som &r enastaende och team som foljer foretagsfilosofin.

e Skapa en stark kultur som jobbar efter foretagets vardegrund.

e Arbeta hart for att forstarka kulturen och lar individer och team att jobba enligt foretagets
filosofi.

o  Sétts flera kompetenser samman, hjalper det att forbattra kvalitet och produktivitet.

o Strava efter att lara alla hur team arbetar mot gemensamma mal.

Princip 11: Respektera samarbetspartners genom att utmana dem och pa sa satt hjalpa dem att bli
battre.

e Behandla partners och leverantérer som om de tillh6rde din egen verksamhet.
o Séatt upp mal for era partners och hjalp dem att uppna malen.

Steg/ Huvudgrupp IV: Problemldsning - S6k grundorsaken till problemen och driv pa
detta satt larandet i organisationen.
Princip 12: Ga och se med egna 6gon for att verkligen forsta situationen(genchi genbutsu).

e Los problem och forbattra processer genom att sjalv ga till kallan av problemen.
o Utga fran personligen verifierade uppgifter nar du talar.
o Chefer pa hogre nivaer och ledning bor se efter sjalva sa att en storre forstaelse skapas.

2(2)



Princip 13: Fatta beslut langsamt och i dverenskommelse med andra, dvervag samtliga alternativ och
verkstéll snabbt.

e Bestdm er inte forran ni Overvagt samtliga alternativ. Verkstall sedan snabbt men forsiktigt.
» Nemawashi ar en process dar man diskuterar problem och Iésningar for att na konsensus.

Princip 14: Utveckla den larande organisationen genom att standigt reflektera (hansei) och forbéattra
(kaizen)

o Ndr arbetssattet val etablerats, anvands verktygen for forbattringar for att faststalla
grundorsaken till forbattringar.

o Utforma arbetssatt som kraver minimala lager och da sloseri uppdagas ska man anvéanda en
process for stdndiga forbattringar(kaizen).

» Skydda kunskapsbasen genom att utveckla medarbetare som stannar kvar.

» | forebyggande syfte ska hansei anvandas da avstamning sker eller da projekt avslutas.

» Standardisera hellre an att uppfinna hjulet pa nytt vid varje nytt projekt.
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Bilaga 2: Bichenos sloserier i serviceyrken

1.

10.

11.

12.

13.

14.

Sortera och leta: Att leta efter filer eller dokument som temporart har flyttats eller lagrats
ostrukturerat eller pa fel stalle.

Felaktiga matetal: Matetal driver beteende sa felaktiga matetal kommer att driva felaktiga
beteenden. Det tar tid att samla in data for matetal, s i basta fall &r insamlandet en nédvandig
icke vardeadderande aktivitet. Att bara addera métetal hjalper oftast inte organisationen, men
kommer ddremot att 6ka arbetsbelastningen och kanske leda till felaktiga genvagar och ”fusk”.
Underbelastning: Nortcote Parkinson (1955) sa att arbetet kommer att expandera sa att det
fyller den tillgéngliga tiden, dvs. man fyller sin dag! Men &nnu vérre &r att underbelastning
kan leda till att man lagger pd mer arbete pa redan upptagen personal, som gor en skillnad for
kunden. Det hander nar underbelastade chefer kommer pa nya formular, matetal och
procedurer. Ohno sa att 6verflodig information maste stoppas.

Overbelastning: Toyota kallar det Muri. Skapar koer, stress och leder till fler sloserier.
Felaktig prioritering: Man kan anvanda en 2x2 prioriteringsmatris med hur viktigt det ar pa
ena axeln och hur brattom det &r pa den andra. Tyvarr ligger oftast fokus mer pa det som ar
brattom men inte viktigt 4n pa det som &r viktigt med inte brattom. Vi hamnar alla i den har
fallan, och ledningens uppgift &r att Gvervaka och fokusera. Tyvarr &r dock ledningen orsaken
till mycket som ar brattom men inte viktigt.

Storningar: En typ av felaktig prioritering (det som &r brattom men inte viktigt) &r stérningar
fran mail, onddigt socialiserande, kollegor som bara kommer forbi utan anledning, oljud mm.
Ett satt att hantera det ar att avsatta tider nar man inte tillater det.

Felaktig frekvens: Det hér &r nér aktiviteter som moten, rapport, uppfoljning av méatetal
utfors oftare dn det behdvs for att skapa ett bra flode av arbetet. Oftast ar effekten avtagande
och till och med negativ med 6kande frekvens.

Uppstart och slut: | borjan av slutet av dagen och dven efter raster fortsdtter man inte i
samma fart eller slutar tidigare. Anledningen kan vara otillracklig information, instruktioner
eller pga radande kultur.

Misstag, fel eller otillracklig kunskap: Leder till falsk efterfragan hos kunden och ar en stor
kalla till minskad kapacitet.

Missforstaelse eller kommunikationsproblem: Orsakar manga andra sloserier. Gap
Modellen beskriver fyra gap — mellan kundens behov och lednings uppfattningar och
standard/instruktioner, mellan standard och verkliga utféranden samt mellan utférandet och
vad som &r lovat av tjénsten.

Suboptimering: Forbattra delarna men inte helheten. Det har &r sjalva kdrnan i
systemproblematiken. Att bara forbattra delar och enskilda funktioner kan ibland gora att
helheten blir samre.

Véntan: Inte kunder som vantar men personal som véntar pa beslut, pa andra, pa information
mm. Konsekvenserna ar storst vid flaskhalsar.

Onddig narvaro: Sloseriet med att delta pa moten eller aktiviteter dér inte nagot produktivt
astadkoms med ens narvaro. Méten bor vara korta och fokuserade, inte langa och generella.
Felaktiga avvagningar: Smith och Reinertsen (1991) skriver om sex avvagningar som gors
explicit eller implicit mellan fyra mal: Utvecklingshastighet, kostnad for produkten/tjansten,
prestandan av produkten/tjansten, prestandan av produkten/tjansten samt kostnaden for sjalva
utvecklingen. For det mesta sa ar inte avvagningarna alls genomtankta vilket leder till att for
lite tid spenderas pa sadana viktiga beslut och i slutdndan att tiden spenderas pa fel saker.
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Bilaga 3: Hicks (2007) Lean information principer

Princip Beskrivning

Varde Information och funktion maste addera varde till kunden (slutanvandaren)
1. Endast hantera véardefull information — information som maste hanteras
och information som stddjer grundlaggande affarsverksamhet
2. Kom ihag att anvandare har nytta av systemet och anvander det endast om
de direkt kan se vardet av handlingen eller kan forsta det indirekta vardet
for en annan enhet.

Vardeflode 1. Sékerstéll att processerna och aktiviteter som levererar information ar
kartlagda. Detta inkluderar processer som samlar in, representerar, utbyter,
organiserar, hdmtar och visualiserar information.

2. Sakerstéll att sekvensen eller ndtverket av processer som stodjer
informationshantering ar integrerade.

Flode 1. Information bor vara tillganglig I realtid — eller sa fort den &r genererad

eller insamlad

2. Sakerstall att alla informationsprocesser och stodjande processer gors pa
kortast mdjliga tid

3. Arbetsmetoder och processer bor aberopas och genomféras pa enklast
mojliga satt

4. Minimera duplicering av information i organisationen, mellan enheter och
mellan tillverkare och kund

5. Minimera méngden inaktuell eller onddig information i organisationen,
mellan enheter och mellan tillverkare och kund

6. Minimera dubbelt arbete i organisationen, mellan enheter och mellan
tillverkar och kund

Pull 1. Information och annan funktionalitet bor endast bli levererad da
anvandaren eller kunden ber om det
2. For att skapa ett dragande flode, behdver granssnitt, metoder och
procedurer vara konsekventa genom hela organisationen
3. Minimera behovet av IT-avdelning och programmerare for
implementering. Stod anvéndare till lokal anpassning och framja &garskap
— system utvecklade for slutanvandaren

Kontinuerliga 1. Regelbundna genomgangar av infrastuktur och processer — kom ihag att
forbattringar informationssystem, féretagsprocesser och processer som stodjer
produkter och tjanster ocksa forandras och darav maéjligheterna till
forbattring kommer ocksa att forandras
2. Stod snabb implementering och inlarning. Med det avses tiden fran
forvarv till helt implementerat och integrering med foretagsprocessen
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15/10 41

1 Driftstod — DFL X2008 (X2_6) har ingen korrlutning i hela taget

FL (CST)/DFL vill byta mot x2017(x2_6) (om den blir klar fr&n sanering)
Eller x2037 (x2_6k) om den blir klar

2 DFL pratar med ODC+OP som pratar med saneringen

3 ODC meddelar tillbaka till DFL

4 DFL kollar med EM

5 Ordnar med tdgnummer fran STLV

Extra; x2008 CST-HGL ank 15:32
Extra: x2017 HGL-CST avg




0:00

04:00

b4

15/10 &2

1 BT undrar vad det &r for fel pa x3352 (x55)
2 3352 har inget inskrivet i FORD

3 DFL ringer driftstéd som inte vet nagot

4 BT till ODC: "sa fel fordonsnummer till DFL”
5 ODC meddelar DFL




15/10 &3

1 fel pa strémavtagare x2015 (kand skada)

2 Ej verkstadsbokat (ingen kanner till skadan). Varfor?

3 Inskrivet i FORD sent (samtidigt som forsta samtalet enl. FORD)

4 Varfér har inte GBG skrivit in det tidigare s EM hade upptéckt felet i tid. Och
om det upptacktes senare, varfor har ingen hért av sig?

5 DFL versktadsbokar




16/10 84

1 3321 och 3342 gar ej att multa meddelar EM VA 7min efter avg
Provar att multa om till avg 955
2 En installd avg

Samtidigt:

1 3317 var styrdes till VA for rep

2 Driftstdd ansdg den var for dalig for fard s& den styrdes tillbaka igen till hgl
3 DFL pratade med EM VA att den inte kommer dit

4 DFL prata med EM HGL (EM HGL kunde inte géra nagot at den)

5 DFL meddelar STLV att den nu kommer till HGL &nda i 90173

3338 och 3301 kastas, EM trodde det var brattom med 3338 da de inte sett att

den brutits ur sitt omlopp.




0:00

04:00

17/10 85

1 Fordonsledn CST ringer och séger att tvattstallet ar trasigt i bostro x3351
och ska in och lagas hos BT

2 BT undrar om det finns vatten i taget?

3 Ej inskrivet i FORD, DFL ringer Fordonsledning CST om varfér. CST tycker
de ska ringa GBG

4 BT far ga ut och titta pa taget

5 Skapa plan B, C.. 3358 eller 3345, kollar webbdepa vilken som &r bast (fel
spér star i Webbdepd) Diskutera plan B med ODC (ang stad, spér etc)

6 DFL — BT "hur gér det” , BT kollar med mekare. 3358 blir fardig i tid.




0:00

04:00

17/10 &6

1 Driftstod ringer EM 2041 fatt samma fel som x2002
2 EM ringer DFL. x2002 klar. x2041 fatt samma fel (EM tycker Driftstod borde
ringa DFL istéllet fér EM). DFL lagger in verkstadsbokn

1 EM ringer DFI. Problem m ventilation i x2031.
"Om ni vill att vi ska fixa det sa far ni lagga in det”
DFL lagger in versktadsbokn




0:00

04:00

17/10 &7

1 Driftstod ringer EM 2041 fatt samma fel som x2002
2 EM ringer DFL. x2002 klar. x2041 fatt samma fel (EM tycker Driftstod borde
ringa DFL istéllet fér EM). DFL lagger in verkstadsbokning

1 EM ringer DFL. Problem m ventilation i x2031.
"Om ni vill att vi ska fixa det sa far ni lagga in det”
DFL lagger in verkstadsbokning




0:00

04:00

18/10 &8

1 OP kontaktar DFL ang x3338 har enl. rykte havererat pa sp 11

2 DFL ville kéra x3303 men den missades att hanga av p& CST (den gick
vidare till VA) (Kommer ej fram till STLV eller FL CST)

3 DFL kontaktar forare, "allt ar trasigt”

4 DFL ringer EM. ska till sp 47 norr

5 EM ringer forare.

6 Forare undrar varfor den ska till 47, formodligen pga platsbrist

7 EM ringer DFL x3337 blev klar. Och undrar om x3303 som gick till VA




19/10 &9

1 x50 9003 har fatt kompressorfel. "kommer 9001 ut fran verkstad?”
2 DFL — EM. 9001 kommer ej ut

3 Kan man kora x40 3312 istéllet fér 9003?

4 EM Vav tar 3312 istallet for 9003




0:00

04:00

Alstom

19/10 410

1 x50 9003 har fatt kompressorfel. "kommer 9001 ut fran verkstad?”
2 DFL — EM. 9001 kommer ej ut

3 Kan man kora x40 3312 istéllet fér 9003?

4 EM Vav tar 3312 istallet for 9003




04:00

Alstom

v

&

@

22/10 411

1 3323 (x40) ett rela gick sonder nar de dela multen p& CST. Avstallt pA CST
och gar bara att kora i séderloket. Kér mot stopp, blir staende.

2 DFL ringer EM

3 DFL ringer Alstom istallet ang 3320 blir klar i tid?

4 DFL och Fordonsledn CST kastar m 3307, 3315.

5 meddela stlv om andringar

6 SL undrar var 3323 ska stéllas

7 Fordonsledn CST kastar om

8 EM till DFL: 3323 blir €] klar i tid

9 DFL meddelar Fordonsledn CST.

10 Fordonsledn CST ringer tillbaka och kastar med 3333.

11 DFL meddelar OP

12 O; meddelar DFL att 3323 inte gick att multa m 3331 och kommer darfor ej
till V.

13 DFL meddelar VA och Fordonsledn cst




25/10 412

1 DFL upptécker att 3322 varit pa sakerhetsyn och ej blivit rapporterad.
Meddelar Fordonsledn CST. (stoppande)
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Forklaring

Aktiva drenden &r 3 & (de som synsi rutan)

Ett drende somn ej var sirskilt brittorn (3331) och ett drende frin gdrdagen
som inte &r helt fardigt.

Fardiga drenden ldggsi en separat

mapp.

1.Fordonsledningen HGL skickar ett mail till EM orn att 3341 har ATC-fel

2. Kvittens orn att EM |3st brevet skickas tillbaka.

3. Skadan var e inskriven s& EM skickar ett brev tillbaka. Men dtgérden blir
planerad

4. Fordonsledningen kontaktar driftstéd som skriver in skadan 9.25.

5. Nigot fel uppstar som gor att EM behdver mer tid.

6. Fordonsledningen

siger OK och kastar orn tiget s3 de far mer tid.

(YE Kvittens for att brevet &r lst

19(1)



