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Sammanfattning 
Denna studie behandlar ett försök att applicera Lean-teorier på informationshantering. Lean är ett 

managementkoncept som togs fram i USA under 60- och 70-talet. Dess popularitet har gått i vågor 

men är idag en utbredd standard inom bil- och verkstadsindustrin. Grundstenarna i Lean-filosofin är 

att hantera resurser snålt genom att eliminera slöseri och processer som inte tillför värde till kunden. 

Att applicera Lean-teorier på informationshantering är ett relativt nytt och i dagsläget finns ej 

vedertagna och allmänt erkända verktyg och metoder.  

Arbetet är utfört på SJ:s servicedepå i Hagalund, Stockholm och fokuserar på arbetsprocesserna kring 

fordonsledningen i depån. Målet med studien var att analysera och utvärdera Depåfordonsledningens 

arbetsprocesser och utforma konkreta förslag för förbättringar och testa dessa i skarp drift. Arbetet har 

genomförts genom att tillämpa Lean-teorier på hur man hanterar information. I arbetet har fokuset 

legat kring depåfordonsledarnas arbetsprocess och arbetet är avgränsat från de system man använder i 

det dagliga arbetet. 

Genom observationer och intervjuer parallellt med litteraturstudier skapades en bild av nuläget. 

Utifrån det teoretiska ramverket som tagits fram har beskrivningen av nuläget analyserats genom 

jämförelse mot teorin. Arbetet har genomgående varit explorativt då lite bakgrundsinformation om 

informationshantering och dess problematik saknats. Analysen genomfördes genom att applicera teori 

och metoder på empirisk data och utifrån denna analys sammanställdes en problembild.  

Från analysen gjordes en vidare analys av ett valt problemområde där en princip för ärendehantering 

togs fram och sedan testades. Utifrån testet och resultat från analysen drogs slutsatser om hur Lean kan 

appliceras på informationshantering och hur detta skulle kunna tillämpas i verkligheten. De utifrån 

analysen största problemen presenteras som 1) bristande möjlighet till prioritering av ärenden, 2) dålig 

kommunikation och 3) stundvis enorm informationsbelastning hos depåfordonsledarna.  

Nyckelord: Lean, informationshantering, informationsflöde, 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 på SJ:s servicedepå i Hagalund, 

Solna. I första kapitlet beskrivs bakgrunden till arbetet för att ge en grundläggande förståelse av 

ämnet. Vidare beskrivs de ämnesområden som ledde arbetet in på dess syfte och mål. Kapitlet avslutas 

med projektets fokus och avgränsningar. 

1.1 Bakgrund 
Verksamheten i Depå Hagalund är central för SJ AB och hela Sveriges järnväg. Depån består 

organisatoriskt av Platskontroll, Planering samt Produktion och arbetar ständigt med att förbättra 

leveransen av hela och rena tåg i tid. SJ AB är uppdelat i fyra divisioner: ”Affär och Service”, 

”Planering och Trafikledning”, ”Fordon” och ”Försäljning”. Division Fordon består av fyra olika 

enheter: Driftområde Depåproduktion, Fordonsplanering och -styrning, Teknik och Projekt och 

Teknisk Produktledning. Driftområde Depåproduktion ansvarar för planering och utförande av 

depåproduktion vilket innebär att leverera hela, rena och trafiksäkra tåg i tid till Division Trafik. I det 

ingår att tillse att fordon får föreskrivet underhåll och trafiksättning enligt trafikplan. I Depå Hagalund 

utför SJAB en stor mängd komplexa verksamheter i egen regi eller i upphandlad form. Exempel på 

arbeten som utförs är fordonsförflyttning, växling av vagnar, lätt- och tungt underhåll, fordonstvätt, 

städning, vattentryckning och fekalietömning.  

För arbetet har teorier inom Lean valts för att beskriva, analysera och förbättra arbetet som görs inom 

Depåfordonsledningen i Hagalund. Lean är i grunden ett koncept som togs fram inom fordonsindustrin 

för att förbättra produktion på 70-talet. Konceptet har under årtionden utvecklats och förändrats och 

kan nu hittas inom många olika områden såsom sjukhus och skolor. På grund av bredden på Lean och 

att det är ett allmänt accepterat koncept valdes det som grund i arbetet. Det finns även väldigt mycket 

verktyg och teori inom Lean vilket gör att det är ett koncept som går att applicera och justera för 

många olika sorters områden. 

Tribelsky och Sacks menar att om man applicerar Lean-principer på informationsflödet och dess 

hantering kan förbättra processer och minska slöserier hos olika sorters konstruktions- och 

designarbete. Dock är avsaknaden av en metod för att mäta volym, hastighet och effektivitet 

informationsflödet är ett hinder för fortsatt forskning (Tribelsky & Sacks, 2010). I produktion är 

produkterna fysiska och i en linjeproduktion arbetar en person med en produkt i taget. För information 

finns inte dessa begränsningar, ofta kan en person ta del information som inte är färdig på ”stationen” 

innan. Information kan dessutom kopieras och skickas till många olika enheter utan att förändras för 

att sedan samlas ihop. Trots detta finns ett behov av att applicera Lean-teorier på informationsflöden.  

Hos Depåfordonsledningen i Hagalund finns ett behov av att kartlägga arbetet samt hitta möjligheter 

till förbättringar. Arbetet är ofta hektiskt med många bollar i luften och mycket information att ta in 

och ta hänsyn till. Genom att använda teorier från Lean finns en möjlighet till att skapa en bättre 

arbetsplats med ett smidigare informationsflöde.  
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1.2 Syfte och mål 

För arbetet gavs från SJ:s sida fyra mål som presenteras nedan.  

 Utvärdera befintliga arbetsprocesser och utforma problemställning kring behov av fastställda 

rutinbeskrivningar av arbetsuppgifter/optimering av arbetsflöde i rollen depåfordonsledare. 

 Utforma förslag och konkreta åtgärder för optimering av arbetsprocesser rörande 

depåfordonsledning, störningshantering, kommunikation med interna och externa parter mm. 

 Utveckla metod för kvalitetsuppföljning 

 Testning av framarbetade förslag i skarp drift för att säkerställa nytta och relevans. 

Utifrån SJ:s mål med arbetet valdes ett övergripande mål att: 

genom kartläggning och applicering av Lean-teorier utvärdera och förbättra 

Depåfordonsledningens roll i processen 

Detta för att underlätta och förbättra arbetsprocessen i vilken Depåfordonsledarna arbetar ur ett 

informationsperspektiv. Då läget blir hektiskt då avvikelser inträffar så hindras flödet av information 

då Depåfordonsledarna blir överbelastade. Arbetet utfördes för Depåfordonsledarnas skull och som en 

grund för vidare utveckling av arbetsprocesserna inom SJ Hagalund.  

1.3 Avgränsningar 
För att få ett adekvat djup i arbetet krävs avgränsningar då SJ är en enorm organisation. I detta arbete 

har fokuset legat kring Fordonsledningen och Platskontrollen i Hagalund, Solna. Arbetet är avgränsat 

till de arbetsprocesser som vidrör Depåfordonsledningen. Det dagliga praktiska arbetet i de system 

man använder kommer inte behandlas i detta arbete, det vill säga: hur man arbetar i planeringsverktyg 

och skaderapporteringssystem. För att få en djupare förståelse för processen och det berörda området 

fokuserades arbetet på Depåfordonsledningen i Hagalund och dess kringliggande organisatoriska 

enheter.  
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2 Teori 
I detta kapitel ges en beskrivning av det teoretiska ramverk som har använts som grund för analys i 

arbetet. I studien har Lean brutits ned i sina beståndsdelar för att användas utanför det traditionella 

produktionskontextet. Lean har valts som teoretisk grund på grund av dess teoretiska bredd och 

genom att man kan överföra dess filosofier och grundstenar till andra områden än produktion. 

För ytterligare förstå 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 på 60-talet för att populariseras i USA av 

James Womack och Jeffrey Liker. Dessa två, tillsammans med Taiichi Ohno som arbetade på Toyota, 

kan ses som grundarna till Lean så som det ser ut idag. Inom Lean finns ett antal grundfilosofier som 

definierar hur man skall arbeta i hela organisationen. Dessa beskrivs på olika sätt av Womack, Liker 

och Ohno. I detta arbete används Likers och Womacks principer som en teoretisk grund för Lean 

production.  

Hicks (2007) påstår att grundläggande för framgångsrik tillämpning av Lean är att identifiera värdet, 

förståelse för flödet och karakterisering av slöserier. På områdena tillverkning och produktion 

underliggande karaktären av avfall i allmänhet väl förstått och oftast synliga. De slöserier som brukar 

nämnas inom Lean är: överproduktion, vänta, lager, rörelse, omarbete, överarbete, transporter samt 

outnyttjad kreativitet. Men slöserier inom ramen för informationshantering är mindre tydlig och som 

generellt inte syns. Därför, innan applicering av Lean-principer till de processer som är förknippade 

med informationshantering, är det först nödvändigt att utveckla en förståelse av slöseri inom 

informationshantering och karakterisera den typ av slöseri som finns inom de samlade informations-

ledningssystem och infrastruktur. Eliminiering av spill (muda) genom att använda Lean-verktyg är 

centralt kring tillämpningen av begreppet Lean (Shah & P., 2007) och (Liker J. K., 2009).  

”Det enda som vi gör är att kolla tiden då kund ger order till dess att pengarna rullar in. Vi 

försöker sedan förkorta tiden genom att eliminera det som inte tillför värde” –Ohno (Liker, 

2009) 

Begreppet Lean har undergått en evolution som sträcker sig över 30 år och omdefinieras ständigt av 

industrin och den akademiska världen (Ritchie & Angelis, 2010), dessutom råder motstridighet kring 

definitionen av Lean. Shah och Ward har en mer allmän definition av begreppet:  

”Leanproduktion är ett integrerat sociotekniskt system vars huvudsakliga syfte är att 

eliminera spill genom att simultant reducera eller minska avvikelser hos leverantör, kund 

och internt.”(Shah & Ward, 2007)  

För att förstå hur principerna inom Lean skall användas på informationshantering krävs först en 

förståelse för grundprinciperna inom Lean. Därefter kan filosofin överföras på andra områden. Nedan 

följer en beskrivning av först Likers och därefter 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 där varje steg är en grund för nästa. Liker menar att utan 

den underliggande basen faller pyramiden. Liker har även fört in Toyotas egna interna 

undervisningsmaterial i relation till sin egen pyramid. Där finns Toyotas fem egna tillämpningar 

(genchi genbutsu, kaizen, respekt och teamwork samt att anta utmaningar). Likers pyramid presenteras 
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nedan i figur 1. Dessa principer delas in i fyra grupper och kallas då för de 4P efter deras engelska 

namn; Filosofi (Philosophy), Processer (Process), Anställda och partners (People/Partners) och 

Problemlösning (Problem solving). 

Dessa illustreras i en pyramid där varje steg i pyramiden utgör en stomme för nästa steg. Utan en bas 

eller ett föregående steg, faller pyramiden (Liker, 2009). Från Toyotas interna undervisningsmaterial 

kom även deras fem tillämpningar (genchi genbutsu, kaizen, respekt och teamwork samt att anta 

utmaningar). Dessa fem tillämpningar har Liker satt in i pyramiden i förhållanden till sina fyra steg 

som illustreras i figur 1. 

 

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

Genchi Genbutsu betyder på japanska ”gå och se efter” och med det menar man att man ska gå till 

”källan” av problemet för att själv observera och därmed får korrekt information. Detta gör att beslut 

tas på fakta istället för spekulation och rätt åtgärd vidtas snabbt (Liker, 2009). Kaizen är ett begrepp 

som betyder ständiga förbättringar. Liker (2009) beskriver Respekt och teamwork som två 

komponenter som möjliggör kollektivt samarbete. Enligt Liker handlar Respekt om att medarbetarna 

måste försöka förstå varandra, ta ansvar och ska ett kollektivt förtroende för varandra. Genom 

personlig stimulans och yrkesmässig utveckling och att ge möjligheter för utveckling skapar man 

Teamwork (Liker & Hoseus, 2007). I det sista steget har man vad som Toyota beskriver som att Anta 

utmaningar. På vägen mot en långsiktig vision möter man utmaningar och problem, genom att lära sig 

att älska utmaningar rör man sig mot företagsmålen. Likers 14 principer presenteras nedan i dess fyra 

steg nedan samt i en utförligare form i bilaga 1. 

Steg/ Huvudgrupp I: Filosofi - Långsiktigt tänkande 

1. Basera ledningsbeslut på långsiktigt tänkande även om detta sker på bekostnad av kortsiktiga 

ekonomiska mål. 

Steg/ Huvudgrupp II: Processer - Rätt process ger rätt resultat 

2. Skapa ett kontinuerligt flöde som för upp problemen på ytan. 

3. Efterfrågan skall styra för att undvika överproduktion. 

4. Skapa en jämn arbetsbelastning (heijunka) 

5. Skapa en kultur där en process stoppas för att lösa problemet, så att kvaliteten blir bra från 

början. 
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6. Ett standardiserat arbetssätt är en grund för ständig förbättring och personalens delaktighet. 

7. Använd en visuell styrning så att problemen inte förblir dolda. 

8. Teknik som används bör vara pålitlig, testad och bör stödja personalen och processerna. 

Steg/ Huvudgrupp III: Anställda och Partners - Utveckla personal och samarbetspartners för 

att tillföra organisationsvärde 

9. Utveckla ledare som verkligen förstår arbetet, lever efter Toyotafilosofin och undervisar 

medarbetarna i den. 

10. Utveckla människor som är enastående och team som följer företagsfilosofin. 

11. Respektera samarbetspartners genom att utmana dem och på så sätt hjälpa dem att bli bättre. 

Steg/ Huvudgrupp IV: Problemlösning - Sök grundorsaken till problemen och driv på detta 

sätt lärandet i organisationen. 

12. Gå och se med egna ögon för att verkligen förstå situationen(genchi genbutsu). 

13. Fatta beslut långsamt och i överenskommelse med andra, överväg samtliga alternativ och 

verkställ snabbt. 

14. Utveckla den lärande organisationen genom att ständigt reflektera (hansei) och förbättra 

(kaizen) 

Grunden i Likers principer bygger på de fyra stegen i hans pyramid, där filosofin med långsiktigt 

tänkande är grunden för efterföljande steg. Principerna är konkreta men generella och tillsammans 

med Likers råd om hur dessa skall tillämpas har gjort konceptet populärt och välanvänt.  

2.1.2 Womack och Jones fem principer 

Lean Thinking (Womack & Jones, 2003) konceptualiserar Lean och är för företagsledare som vill 

implementera Lean i organisationen. De presenterar fem fundamentala principer för detta. Fokuset 

ligger på att förstå slöserier (muda) och hur man förvandlar detta till värde. Samt hur man skapar en 

strävan efter ständiga förbättringar, kaizen. Womack & Jones (2003) har tagit fram följande fem 

principer: 

Princip 1: Specifiera värdet sett ur kundens perspektiv 

Utgångspunkten för Lean-filosofi är värde. Värdet kan endast definieras av den slutgiltiga kunden. 

Lean-filosofi måste därför se förbi det egna företaget. Förädlingsprocessen går ofta genom flera 

företag som arbetar som om de vore autonoma. Av tillverkare krävs då en hög grad av förståelse för 

vem kunden är och vad kunden värdesätter. En stor del av aktiviteterna i en process är vanligtvis inte 

direkt värdeskapande. Synen på värdet kommer ständigt att förändras över tid vilket gör att man 

behöver reflektera och justera synen på värdet. När värdet är definierat ur slutkundens perspektiv kan 

slöseri som inte skapar värde för kunden upptäckas.  

Princip 2: Identifiera och kartlägg värdeflödet 

Då värdet är definierat kan man kartlägga det flöde av aktiviteter som skapar detta värde. Värdeflödet 

är de aktiviteter som är inblandade i att tillföra värde och leverera en produkt eller tjänst till kund. 

Vissa av dessa aktiviteter kan helt eller delvis betraktas som slöseri och man bör sträva efter att 

eliminera dessa och stödja de värdeskapande aktiviteterna.  

Princip 3: Förbättra flödet 

När värdeflödet analyserats och värdet för kunden identifierats kan man skapa ett flöde genom 

processerna. Om Lean tillämpas genom processerna ska inget finnas som hindrar produktens flöde 

från ena processen till den andra, det ska flyta på smidigt, jämt och utan avbrott. Alla aktiviteter i 
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flödet bör följa denna syn. Sju olika sorters slöserier hindrar processflödet: överproduktion, väntan, 

lager, rörelse, omarbete, överarbete och transporter. 

Princip 4: Skapa en ”dragande” process från kunden  

Skapa ett dragande system där det är kunden som ger efterfrågan. Utifrån denna efterfrågan skapas 

processen så att det som produceras endast är det kunden vill ha, när de vill ha det. Ingen aktivitet 

påbörjas utan att behov finns antingen från kund eller från senare i processkedjan.  

Princip 5: Perfektion 

Fulländande är att skapa en kultur av ständiga förbättringar då man har de andra principerna i 

organisationen. Att förstå att systemet ständigt behöver bli bättre genom nya idéer och hitta nya 

slöserier. Målet skall vara att alla aktiviteter skall vara värdeskapande och flödet smidigt och flexibelt.  

2.1.3 Jämförelse mellan Liker och Womack och Jones 

Womack och Jones principer är mer generella filosofier än de principer som Liker presenterar. Detta 

gör att Likers principer anses mer färdiga att använda medans Womack och Jones principer behöver 

analyseras och tolkas för respektive företag. Mycket teori hos de båda överlappar varandra eller har 

olika fokus, Womack och Jones fokuserar på flödet i processerna medans Liker är mer generell och 

riktar sig mot helheten i organisationen. Gemensamt för de båda är att Lean inte beskrivs som en 

verktygslåda utan som en filosofi. Lean anses inte vara en färdig helhetslösning som bör 

implementeras utan ett koncept som organisationen själv får utvecklas i. De ser även Lean som en 

helhetslösning och inte något man kan införa i delar av organisationen, de menar att det inte går att 

optimera autonoma delar och strunta i resten. Man menar att ändrar man en del av processen, påverkar 

man andra processer. Dock menar Portioli-Staudacher att man kan med fördel påbörja en 

implementering i en enskild process för att sedan fullfölja implementeringen i resten av organisationen 

(Portioli-Staudacher, 2010). 

2.2 Lean information 
För arbetet krävdes en tolkning av traditionell teori för att applicera denna på informationsflöde. Hicks 

och Bicheno är två som tagit de traditionella Lean-teorierna och överfört dessa till 

informationshantering respektive slöserier inom serviceyrken.  

I mer allmänna termer hävdas det att principerna för Lean-tänkande och i synnerhet eliminering av 

slöserier och strävan efter perfektion kan tillämpas på alla system där produkter flödar för att möta 

efterfrågan av kunden, användaren eller konsumenten (annat system). Detta är förvisso sant även för 

informationshantering och system för dess ledning, där informationsflöden och arbete sker för att höja 

värdet på informationen. Det kan hävdas att den analoga värdeflödesmodellen för 

informationshantering även kan tillämpas på alla informationsbehandlingsaktiviteter. Detta innefattar 

till exempel processer för uppgiftsgeneration i operativt beslutsfattandet eller förvärv och hantering av 

information för bakgrundsinformation eller arkivering. I båda dessa exempel finns det ett egenvärde i 

informationen (datan) och ytterligare värde skapas på grund av de mekanismer genom vilka den är 

organiserad, representerad, utväxlad och visualiserad. Dessutom kan dessa mekanismer (eller brist på) 

och den informationen själv generera vad som kan betraktas som slöseri. Detta slöseri kan innehålla 

aktiviteter som krävs för att övervinna svårigheter i att hämta eller få tillgång till information eller de 

aktiviteter som krävs för att bekräfta och korrigera felaktig information (t.ex. insamling ytterligare 

information eller verifiering). 

I allmänhet kan begreppet slöseri inom ramen för informationshantering anses omfatta de ytterligare 

åtgärder och eventuella inaktivitet som uppstår som en följd av att inte tillhandahålla en omedelbar 
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tillgång till en tillräcklig mängd av lämplig, korrekt och aktuell information. Detta koncept är 

motsvarande principerna för Lean-tänkande i en tillverkningsprocess sammanhang. Härav följer att 

Lean-filosofin inom informationshantering, är att identifiera och möjliggöra riktade förbättringar på 

olika aspekter av informationshantering, för att eliminera slöseri och förbättra värdeflödet. Vidare kan 

sådana förbättringar, vilket har varit fallet i tillverkningsindustrin, leda till förbättringar i effektivitet, 

produktivitet och kvalitet i hela processen (informationshantering) och produkt (information).  

För att vidare beskriva hur Lean kan tolkas inom informationshantering har teorier från Hicks och 

Bicheno använts.  

2.1.2 Hicks principer för informationshantering 

Hicks har tolkat Womack och Jones fem principer och hur dessa kan tillämpas på Lean 

informationshantering. Utöver sina fem principer har Hicks (2006) i en tidigare studie tagit fram fyra 

anledningar till slöserier: 

1. Information kan inte flöda för den har inte genererats, en process är bruten eller en kritisk 

process inte är tillgänglig. 

2. Information kan inte flöda då den inte kan identifieras och inte är delad eller att delade 

processer inte är kompatibla. 

3. Överflödig information genereras och underhålls eller för stora informationsflöden, och som 

konsekvens, korrekt och lämplig information kan inte hittas. 

4. Felaktig information 

Hicks principer förklaras nedan och dessa principer hittas även i bilaga 2 med konkreta punkter. Dessa 

fem principer är motsvarande Womack och Jones traditionella principer (värde ur kundens perspektiv, 

kartlägg flödet, förbättra flödet, dragande process, perfektion).  

Värde 

Hicks (2007) menar att generellt sett så stödjer information och informationssystem aktiviteter hos 

användare och deras möjlighet att arbeta, där arbete kan definieras som aktiviteter som adderar värde 

till antingen en produkt eller service levererad av en organisation. Ur ett informationsperspektiv, 

menar Hicks att det är viktigt att informationen och funktionaliteten i systemet för att hantera 

information måste ge värde åt informationsanvändaren. Han menar att man kan se användaren som en 

kund till informationssystemet. Han delar vidare upp informationen i tre olika klasser: information 

som krävs av regelverk och lagmässiga krav, information som är nödvändig för effektiv ledning eller 

operativ verksamhet i organisationen och information som stödjer kärnverksamhet och mer specifikt 

den process som stödjer organisationen i att leverera dess produkt eller tjänst. Varje klass representerar 

olika värde för olika delar av organisationen. Hicks menar att som en konsekvens av det blir 

identifiering och definiering av värdet en komplicerad process som där många intressenter blir 

inblandade, detaljerade enkäter och utvärderingar av informationsbehov, och speciellt där konceptet av 

värde är mer subjektivt. 

Värdeflöde 

Värdeflödet för en informationsprocess kan ses som en serie processer som slutligen resulterar i en 

presentation av informationen till en användare menar Hicks (2007). Vidare menar Hicks att denna 

process innehåller: insamling, representation, utbyte, organisering, mottagning och visualisering av 

information. För att reducera slöserier menar han att det är viktigt att processerna är sekventiella, väl 

integrerade och där det är möjligt ha automatiserade operationer. Vidare menar han att det är viktigt att 

alla användare i systemet förstår vari värdet ligger för organisationen, både direkt och indirekt värde. 

Där direkt värde påverkar användaren direkt och indirekt värde kan nyttja en annan enhet. 
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Flöde 

Inom Lean menar man att de olika stegen i en processkedja skall skapa ett ”flöde” av produkter. För 

hantering av information, menar Hicks (2007) att det är ovanligt med styckvis information till skillnad 

från traditionell produktionsmiljö. Hicks menar vidare att målet med att få information att flöda 

effektivt är att få informationen med mest värde att komma fram så lätt som möjligt. Information med 

högt värde definieras som information som är relevant, korrekt och aktuell. Han menar vidare att för 

att möjliggöra detta bör information göras tillgänglig så fort den är hämtad eller genererad. Hicks 

(2007) tar fram fyra punkter för att möjliggöra ett effektivt informationsflöde: 

 Informationssystem ska integreras så information flödar automatiskt och i realtid 

 Informationshantering bör ske i så korta och enkla processer som möjligt 

 Minimera duplicerad information och hantering 

 Undvika att generera inaktuell eller onödig information 

Den centrala punkten för att genomföra dessa punkter, menar Hicks, är att omarbeta och optimera den 

övergripande informationsprocessen och rollerna hos användare och system. 

Pull 

Pull-principen i Lean säger att tillverkare bara ska tillverka det som kunden vill ha och endast när 

kunden vill ha det. För man över detta begrepp på information ger detta att information endast ska ges 

om och när en användare (kund) efterfrågar den. För att möjliggöra pull, menar Hicks, att gränssnitt, 

metoder och procedurer för att hämta information måste vara konsekvent genom alla 

informationssystem och organisationsenheter.  

Kontinuerliga förbättringar 

I Kontinuerliga förbättringar går man regelbundet igenom hur man hanterar information i olika 

processer och system. Dessa regelbundna genomgångar är nödvändiga då informationssystem, 

regelverk och andra infrastrukturer och processer kopplade till produkter och tjänsten förändras med 

tiden. Därav uppstår konstant nya slöserier och möjligheter till förbättringar. Hicks (2007) menar att 

då nya slöserier konstant uppstår behövs förutom regelbunden genomgång, snabb implementering av 

nya förändringar. Hicks har observerat att användare ofta anser att implementering och integrering av 

nya system och processer anses som ett slöseri med tid. Han menar även att förlängd tid för 

implementering kan skapa mer slöseri än tiden det kostar för användaren och det är därför viktigt att 

minimera denna tid. 

Genom Hicks tolkning av Womack och Jones teori finns en grund för hur Lean information kan 

tillämpas på informationshantering.  
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2.2.2 Bichenos slöserier 

Inom Lean brukar 7+1 slöserier ofta nämnas (överproduktion, vänta, lager, rörelse, omarbete, 

överarbete, transporter samt outnyttjad kreativitet). Bicheno (2008) har valt att tolka dessa slöserier för 

hur de skulle te sig vid serviceyrken och har kommit fram till 14 slöserier som han menar kan 

användas för att identifiera slöserier i service och tjänsteyrken. Dessa 14 presenteras nedan och 

förklarar tydligare i bilaga 3.  

1. Sortera och leta 

2. Felaktiga mätetal 

3. Underbelastning 

4. Överbelastning 

5. Felaktig prioritering 

6. Störningar 

7. Felaktig frekvens  

8. Uppstart och slut 

9. Misstag, fel eller otillräcklig kunskap 

10. Missförståelse eller kommunikationsproblem  

11. Suboptimering 

12. Väntan 

13. Onödig närvaro 

14. Felaktiga avvägningar 

Genom Bichenos 14 slöserier och deras förklaringar konkretiseras slöserierna och tillsammans med 

Hicks principer skapas en bild av hur Lean informationshantering kan se ut.  

2.3 Information 

För ytterligare förståelse för Lean ur ett informationsperspektiv behövs djupare kunskap inom 

information. Windahl (2008) definierar ”Information är det som utbyts i kommunikationsprocessen”. 

Genom att se information som produkter och kommunikationsprocessen som förädling av produkten 

kan man på ett lätt se möjligheterna men också svårigheten att tillämpa Lean på informationshantering.  

Beslutsfattare som står inför osäkra möjligheter samlar ofta information med syftet att minska 

osäkerheten. Den intuitiva anledningen för att samla information är oftast enkel, kan vi minska 

osäkerheten inför framtida utfall, kan vi ta bättre beslut som ger oss större möjlighet för ett bra utfall 

(Clemen, 1991).  

Yu-Chi Ho (1994) visar i sin artikel att ur ett urval av alternativ behöver man ofta inte utvärdera alla 

alternativ för att ta ett bra beslut. Yu-Chi Ho anser att man ska ställa sig frågan om tillfredställning 

kontra optimering. I många situationer behöver man inte ta det bästa beslutet, det räcker oftast med ett 

alternativ som är tillfredställande (Ho, 1994). Kostnaden för att ta fram information får inte överstiga 

värdet det tillför i beslutsprocessen, i värsta fall har man fått fram information som inte påverkar ens 

beslut alls (Clemen, 1991). Man kan tänka på Joseph Jurans 80-20 princip (även kallad 

Paretoprincipen), att man kan vara 80% rätt med endast 20% av de insatser som krävs för att vara 

100% rätt (Reh, 2002).  

Hur man söker och tar till sig information drivs av önskan att kunna förbättra besluten man tar. Värdet 

hos information beror på informationens relevans för beslutet, på dess precision, kostnad och dess 

tillförlitlighet (Feldman & March, 1981). Feldman och March hittar sex punkter som kan summera de 

fenomen som de sett i sina studier: 



 

 

10 

 

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

2. Mycket av informationen som används för att motivera ett beslut samlas in efter att beslutet 

tagits eller att det till stor del tagits. 

3. Mycket av den information som samlats på begäran om information beaktas inte vid 

framställning av de beslut för vilka de begärdes. 

4. Oavsett vilken information som finns tillgänglig vid den tidpunkt då beslutet först beaktas, är 

mer information efterfrågad. 

5. Klagomål att en organisation inte har tillräckligt med information för att fatta ett beslut 

inträffar medan tillgänglig information ignoreras. 

6. Relevansen av den information som lämnats i beslutsprocessen är mindre framträdande än 

meningen av informationen. 

Feldman och March (1981) menar att organisationer och individer samlar mer information än vad de 

kan använda för ett beslut. Samtidigt verkar de behöva eller efterfråga mer information, eller klaga på 

att de har för lite. De tar också upp fyra faktorer som påverkar hur man använder information i 

organisationer. Först, organisationer verkar ge positiva incitament för att underskatta kostnaderna för 

information i förhållande till nyttan. Den andra är at en stor del av informationen i en organisation 

samlats ur ett övervakningsperspektiv istället för i ett beslutsläge. Tredje är en stor del av den 

information som används i organisationer är föremål för strategisk förvrängning. Fjärde är att 

användningen av information symboliserar att man arbetar rationellt med ett beslut. Symboliseringen 

bekräftar betydelsen av det sociala värdet och signalerar personlig och organisatorisk kompetens. 

Feldman och March (1981) beskriver hur individer och organisationer samlar information som inte har 

någon uppenbar konsekvens för ett beslut. Information ser ut att vara värdelöst ur ett beslutsteori-

perspektiv. Vidare menar Feldman och March att ett sådant resonemang är vilseledande. Istället 

övervakar organisationer sin omgivning efter överraskningar, eller för att försäkra sig om att det inte 

finns några. De menar att informationssamling inom organisationer är med induktiv än deduktiv.  

2.4 Informationsflöde  
Hayes-Roth (2006) liknar system som ska producera beslut av hög kvalitet vid traditionella 

tillverkningssystem, men där man adderar värde till ”bitar” istället för att omvandla ”molekyler”. Han 

menar att nyckeln till högpresterande system, i båda fallen, är att producera produkten så effektivt som 

möjligt. När information inte är representerad på ett standardiserat sätt, menar Hayes-Roth att 

användare som söker den, hämta den och använda den möter på motstånd och svårigheter. 

Informationen kan antas att den produceras genom tillämpning av systematiska processer. Exempelvis 

gör tillverkare många olika blandningar av olika produkter som en följd av att varje produktinstans 

strömmar genom en serie processteg för en typ av produkt. På liknande sätt ser man 

informationsbehandlingssystem som producerar informationsmaterial. Dessa produkter inkluderar 

beslut och tillhörande åtgärder, till följd av en serie processteg som används till lämpliga ingångar. Ett 

antal steg utförs av människor, och andra uppnås genom datoriserade medel. Oavsett vilken typ av 

behandlingsenhet omvandlar varje steg indata till utdata. 

Hayes-Roth (2006) beskriver pull och push för informationsflöde: 

Pull: Beskriv all tillgänglig information med någon typ av metadata beskrivning. Ge varje 

behandlingsenhet bra sökverktyg. Låt varje enhet söka och få den information den behöver, när och 

vid behov 
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Push: Låt varje behandlingsenhet beskriva förhållanden som skulle göra de nuvarande planer icke 

önskvärda, eftersom dessa villkor skulle strida mot antaganden som behövs för att motivera valet av 

plan. Låt agenter varna den drabbade enheten vid förändringar av sagda förhållanden. Möjliggör att 

den varnade enheten snabbt kan reagera på den mottagna nyheten. 

Hayes-Roth menar att när vi inte riktigt vet vilken information vi behöver och hur det kommer att 

förändra vårt beteende, har vi få medel för att uppnå hög effektivitet. I ett sådant fall har vi inget annat 

val än att bläddra bland alla potentiellt relevanta informationskällor i hopp om att märka något 

intressant och ännu bättre, något av betydelse för vår situation eller planerade åtgärder. Denna typ av 

informationssystem, i enlighet med push, lägger en stor börda på behandlingsenheter. De måste söka 

information brett, de måste ha bred tillgång till information, och de måste skaffa stora mängder 

generellt relevant information. 

Därefter måste de behandla den, tolka den, leta efter betydelse, filtrera och prioritera den. I en 

nätverkscentrerad användning bör vi förvänta oss att sådana behandlingsenheter har långa köer, 

orsakar flaskhalsar, och uppvisar stora eftersläpningar av produkter som väntar på vidare behandling. 

Hayes-Roth menar att vissa funktioner kanske måste baseras på pull, till exempel viss 

informationsinsamling, men att vi bör förvänta oss att effektiva organisationer har få sådana processer. 

2.5 Beslutsteori 
Inom produktionsplanering måste man kunna hantera 

ofullständig information; att viss data inte är tillgänglig 

eller att den är osäker. För att hantera detta så är det 

nödvändigt att använda system som kan acceptera 

bristfällig information och kunna arbeta med den på ett 

tillfredställande sätt. I produktionssystem och automation 

är den mänskliga närvaron en faktor som ökar osäkerheten 

i systemet. Under 1970-talet var trenden att försöka uppnå 

ett fullständigt automatiserat produktionssystem och göra 

sig av med de mänskliga operatörerna. Numer är den 

generella uppfattningen att mänskliga operatörer behövs 

för att möta oväntade händelser och vara flexibel (Dubois, 

Pascal, & Valette, 1994). Robert Clemen beskriver i sin 

bok (Making hard decisions, 1991) fyra grunder till vad 

som gör ett beslut svårt.  

1. Komplexitet. Ett beslut kan kräva att man tittar på 

många olika faktorer och det kan finnas många 

olika konsekvenser .  

2. Osäkerhet. I en situation där inte all fakta finns 

eller där man inte litar på informationen. 

3. Flera mål. Beslutsfattaren kan vara intresserad av 

att uppnå flera mål som hindrar varandra. Det kan 

krävas att man avväger fördelar inom ett område 

till fördel för ett annat.  

4. Perspektiv. Olika perspektiv kan leda till olika 

slutsatser vilket kan skapa konflikter.   

Figur 2 Flödesschema för beslutsprocessen 
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Robert Clemen frågar sig: ”Vad är då ett bra beslut?” Ett enkelt svar skulle kunna vara: ”Det som ger 

bäst resultat”. Ett annat är ett beslut man tar ”med öppna ögon” vilket innebär att förståelsen måste 

innehålla strukturen av problemet samt osäkerhet och kompromisser inneboende i alternativen och 

resultat. Du kan då öka dina chanser att njuta av ett bättre utfall, och ännu viktigare, du kommer att bli 

mindre benägen att uppleva obehagliga överraskningar i form av olyckliga resultat som var antingen 

oförutsedda eller inte helt förstådda. Utifrån givna förutsättningar tar människor tillräckligt goda 

beslut enligt Simon (1957). Simon påstår att människor är begränsat rationella och inte följer en 

rationell beslutsprocess.  

I figur 2 visas en enkel modell för hur ett rationellt beslut tas, modellen är normativ och visar därmed 

inte hur man faktiskt tar beslut, den visar dock att vi inte är perfekta beslutfattare men att vi kan ta 

bättre beslut med hjälp av struktur och riktlinjer. Forskning inom psykologi visar att den faktiska 

processen för hur man tar ett beslut skiljer sig väldigt mycket från hur man gör i verkligheten. 

Beslutsanalys hjälper dock till att effektivt fatta konsekvent bra beslut (Clemen, 1991). Det är dock 

vedertaget att möjligheten att påverka en utkomst i ett projekt eller beslut minskar vartefter tiden går 

och kostnaden för dessa förändringar ökar enligt figur 3 nedan.  

 

En vanlig föreställning är att information är bra, och ju mer desto bättre. Falkheimer (2009) menar att 

människor och organisationer samlar information för att minska osäkerhet men att det ofta kan leda till 

ökad osäkerhet. Att företag samlar information utan att använda den och att själva 

insamlingsprocessen i sig ger en känsla av trygghet och rationalitet (Falkheimer, Heide, & Larsson, 

2009). Weick (2002) påstår att mindre information ofta kan vara till fördel, för att ge en enklare bild 

av verkligheten som möjliggör snabba reaktioner.  

2.6 Kommunikation 
Larsson (2008) beskriver kommunikation som processen för kontakten mellan människor. Man kan se 

kommunikation som en linjär kontakt där signaler skickas i form av budskap, attityder och känslor 

mellan en sändare och mottagare. Ett annat sätt att se på kommunikation är som en gemensam aktivitet 

mellan deltagare där man tillsammans skapar och delar information (Larsson, 2008). Kommunikation 

kan ses som ett verktyg för att erbjuda och sprida information (Falkheimer, Heide, & Larsson, 2009) 

vilket leder till att man fokuserar på formulering och val av medium för att effektivast få fram sitt 

budskap. Effektiv kommunikation uppnås då genom att informationen kommer fram till mottagaren 

utan förlust. Hela tolkningsaspekten av information försvinner med den synen på kommunikation 

(Falkheimer, Heide, & Larsson, 2009). Larsson (2008) beskriver en basmodell för kommunikation 

mellan en sändare och mottagare enligt figur 4 nedan. Windahl (2008) anser att budskapet kan ha fem 

betydelser: avsett budskap, sänt 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.  

 

Figur 3 Möjlighet att påverka mot kostnad 
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Figur 4 Modell för kommunikation, Falkheimer, Heide & Larsson, 2009 

2.7 Kunskapsarbete 

Termen myntades av Peter Drucker 1959 i sin bok ”The Landmarks of Tomorrow”. Kunskapsarbete 

definieras där som det arbete där man primärt arbetar med information eller där man utvecklar och 

använder kunskap. Drucker menar vidare att företags största utmaning i framtiden är hur man ökar 

produktiviteten hos kunskapsarbetare (Drucker, 1991). Kelloway och Barling utforskar definitionerna 

av kunskapsarbete och ser att det finns många olika definitioner som leder åt olika håll. De presenterar 

sin egna definition som en ”dimension av arbete ” och menar att alla bedriver en viss mån av 

kunskapsarbete (Kelloway & Barling, 2000). De definierar även fyra sorters kunskapsarbete i 

organisationer: hitta, skapa, paketera och tillämpa kunskap. Vidare menar de att anställda kommer att 

engagera sig i att använda kunskap i den utsträckning som de har förmågan att göra, och har 

motivation till att göra. Detta leder till att ledarskap, social interaktion och organisatorisk struktur togs 

fram som möjligheter att förbättra produktiviteten hos kunskapsarbetet (Kelloway & Barling, 2000). 

David Collins (1997) menar istället att man bör se alla som kunskapsarbetare istället för att det skulle 

vara en speciell grupp människor som sysslar med kunskapsarbete.  

Bosch-Sijtsema, Fruchter & Vartiainen (2011) menar att tid för reflektion är en viktig aspekt för att 

lära och överföra kunskap och påverkar produktiviteten hos kunskapsarbete. Vidare menar de även att 

brist på eftertanke i kombination med hög arbetsbelastning och ett överflöd av information ofta hindrar 

hur kunskapsarbetare kan hantera komplexa och tvetydiga uppgifter i en distribuerad och föränderlig 

miljö. Den höga uppgiftskomplexitet skapar en hög efterfrågan på fördelad uppmärksamhet och behov 

av eftertanke för att ta itu med denna komplexitet vilket orsakar förluster i arbetsprocesser (Bosch-

Sijtsema, Fruchter, & Vartiainen, 2011). Bosch-Sijtsema, Ruohomäki & Vartiainen (2009) menar att 

traditionella mått på kunskapsarbete bygger på output per input måste utökas med faktorer som 

omfattar arbetsplatsen, organisationspolitik och organisationsstruktur. Ramírez och Nembhard jämför 

många metoder för att mäta produktivitet men kommer fram till att det inte finns någon generellt 

accepterad metod för att mäta produktiviteten på ett effektivt sätt. Delvis då kunskapsarbete är 

immateriellt och svårt att kategorisera i grupper (Ramírez & Nembhard, 2004) . Ramírez och 

Nembhard (2004) ser också att det finns en tro på att kunskapsarbetarna själva har bäst insikt i arbetet 

och hur man ska mäta deras arbete. Bosch-Sijtsema, Ruohomäki & Vartiainen (2009) konstaterar att 

kontexten man arbetar i har en stor inverkar på kunskapsarbetets produktivitet och effektivitet (Bosch-

Sijtsema, Ruohomäki, & Vartiainen, 2009). Bosch-Sijtsema, Ruohomäki & Vartiainen har också tagit 

fram en modell för fem faktorer som påverkar produktiviteten hos kunskapsarbete (se figur nedan): 

uppgiftens innehåll, gruppstruktur och gruppens arbetsprocesser, arbetsplats och organisationsmiljö. 

Vidare påstår Bosch-Sijtsema, Fruchter & Vartiainen att organisationskultur och företagsstrategi som 

stödjer återanvändning och delning av kunskap är positivt för kunskapsarbete. Att känna sig som en 

del av en helhet och ha belöningssystem som stödjer individuella, lag- och enhetsbaserade processer är 

också positivt för produktiviteten hos kunskapsarbete.  
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Figur 5 Faktorer som påverkar distrubuerat kunskapsarbete (Bosch-Sijtsema, Ruohomäki, & Vartiainen, Knowledge 

work productivity in distributed teams, 2009) 

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

 Kunskapsarbetarens produktivitet kräver att vi ställer frågan: ”Vad är uppgiften?” 

 Det kräver att man för över ansvaret för produktivitet på arbetaren. De måste ha 

självständighet. 

 Kontinuerliga förbättringar måste vara en del av arbetet, uppgiften och ansvaret hos 

kunskapsarbetare. 

 Kunskapsarbete kräver kontinuerligt lärande, men lika mycket kontinuerlig utbildning av 

kunskapsarbetaren. 

 Produktiviteten hos kunskapsarbetaren handlar i första hand inte om kvantitet av arbete. 

Kvalitet är minst lika viktigt. 

 Slutligen krävs det att kunskapsarbetaren både ses och behandlas som en ”tillgång” snarare än 

en ”kostnad”. Det kräver att arbetaren vill arbeta för organisationen framför alla andra 

möjligheter. 

Drucker menar att om man vill göra kunskapsarbetare mer produktiva krävs en attitydförändring, till 

skillnad från en kroppsarbetare där det endast krävde att man berätta för arbetaren hur denne skall 

göra sitt jobb. Han menar vidare att det första steget är att hitta ett område med kunskapsarbetare inom 

organisationen som är mottagliga. En stor skillnad mellan vanliga arbetare och kunskapsarbete, menar 

Drucker (1999), är att kunskapsarbetare äger produktionsmedlen. Deras kunskap är helt bärbar och en 

enorm kapitaltillgång. Drucker påpekar dock att det inte alltid betyder att organisationen behöver dem 

mer än vad de behöver organisationen. 
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2.8 Organisationskultur 

Christensen och Shu beskriver organisationskultur som ”den unika karakteristiken av en organisation” 

och menar att begreppet är både svårdefinierat och mångtydigt. Vidare menar de att en förståelse 

begreppet hjälper ledare att få en inblick i hur organisationen kan agera i olika situationer och därmed 

menar de att skapandet och hanteringen av kulturen är en av de viktigaste funktionerna för en ledare 

(Christensen & Shu, 2006). Alvesson menar att begreppet kultur är för generellt och vagt och att 

begreppet i sig inte ska vara den slutgiltiga bilden då fenomenet konceptualiseras i organisationen 

(Alvesson, 2002).  

2.8.1 Definition av kultur 

Ravasi och Schultz (2006) anser att organisationskulturen är delade mentala antaganden som styr 

tolkning och handlingar i organisationer genom att fastställa lämpligt beteende för olika situationer. 

Samtidigt som ett företag kan ha en ”egen unik kultur" i större organisationer, finns det en 

mångskiftande och ibland motstridiga kulturer som samexisterar på grund av olika egenskaper hos 

ledningsgruppen. Organisationskulturen kan också ha negativa och positiva aspekter. 

Kultur är de oskrivna regler som gör en person till en bra gruppmedlem (Hofstede). Den skapar en 

standard för moral och samhörighet i en grupp och därav definierar en ”moralisk cirkel”. Enligt 

Hofstede så innehåller denna cirkel symboler, hjältar/hjältinnor, ritualer och olika utövningar men 

kärnan av kulturen ligger i omedvetna värderingar (Hofstede). Sandberg betonar sex centrala 

dimensioner av begreppet kultur, där enighet råder kring definitionen (Sandberg, 1997): 

1. Kulturen hör till helheten och är ett kollektivt fenomen som inte kan föras ned till enskilda 

individer. 

2. Kulturen är historiskt bestämd.  

3. För att belysa kulturfenomen används antropologiska begrepp. 

4. Kulturen bärs upp av en grupp människor som fungerar som ett kollektiv och är socialt 

konstruerad. 

5. Kulturen är ”mjuk” och kan inte med enkla medel mätas eller klassificeras. 

6. Kulturen är ”trög” och svår att förändra. 

Kulturen har stort inflytande på organisationen, oavsett om den är stark eller svag. Den påverkar allt 

från vem som befordras och vilka beslut som tas, till hur man klär sig och vad man gör på fritiden 

(Deal & Kennedy, 2000). Kulturens styrka beror på fler faktorer såsom: hur länge den existerat, 

intensiteten av gruppens erfarenhet av lärande, olika mekanismer som tillåter lärande och styrkan och 

tydligheten av de gemensamma antaganden som finns hos de personer som leder gruppen (Schein, 

1988). I en organisation med stark kultur behövs mindre styrning då de anställda är medvetna om vad 

som förväntas av dem (Peters & Waterman, 1995). Peters och Waterman menar också att ett företag 

kan prestera sämre om kulturen är för stark och man fokuserar på intern politik och siffror istället för 

på marknaden. Det kan även leda till en förändringsovilja och tröghet i organisationen då de motsätter 

sig nya förslag och beteenden. Foster (2010) visar på tidigare forskning som visar ovilja i samband 

med förändringar och att dem som är lättast att anta förändringar är de som upplever förändringen som 

positiv. 

2.3.2 Ledarskap, kultur och motivation  

Behovet av mening är ur ett kulturellt perspektiv ett av människans mest grundläggande behov. 

Bollman och Deal (2009) menar att med avseende på detta kan ledare uppmuntra användning av 

kulturella former som symboler, hjältar/hjältinnor, ritualer och olika utövningar bidra till att göra 

organisationen effektiv. De menar att ledare inte ska detaljstyra kulturen utan genom en normativ 
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ledarskapsstil påverka kulturen i linje med organisationens långsiktiga strategier. Willcoxson och 

Millet menar att det först och främst är nödvändigt att finna så många gemensamma kännetecken som 

möjligt i den befintliga kulturen och den kultur som organisationen strävar efter (Willcoxson & Millet, 

2000). Med dessa kännetecken menas symboler, hjältar/hjältinnor, ritualer etc. och de värderingar som 

underbygger kulturen i organisationen och därmed använda dessa för att driva på en förändring. 

kännetecknen kan användas för att skapa kollektivt engagemang, frambringa motivation, skapa 

mening och därmed arbetstillfredställelse i organisationen. De menar också att det gäller att kollektivt 

fokusera på marknaden istället för att lägga tid och energi på intern politik och siffror vilket i många 

fall kan leda till suboptimering av arbetet och kortsiktiga vinster. 

Sandberg (1997) menar att om en normativ ledarstil inte används för att uppifrån förändra en kultur 

kommer kulturen byggas nedifrån och upp och formas med tiden av de attribut som vinner acceptans 

och anses önskvärt hos gruppen. Dessa attribut kan användas av ledare för att kommunicera 

gemensamma mål och visioner för att få organisationen på rätt spår. Effektiv ledning i en organisation 

med kulturella aspekter är att kunna minska tvetydigheter och paradoxer utan att förmedla budskap 

som är motsägelsefulla (Sandberg, 1997). Peters och Waterman menar att det är viktigt att 

enhetliggöra de sociala dimensionerna i organisationen och vara adaptiv i en ständigt föränderlig värld 

(Peters & Waterman, 1995). 
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3 Metod 
I detta kapitel beskrivs de olika metoder använts i projektet. I vetenskapligt arbete och forskning 

utvinner man ny kunskap och för forskningen framåt. I syftet att ge reliabilitet och validitet 

presenteras de metoder som använts så att det går att utvärdera och dra slutsatser utefter den data 

som ges i rapporten. Detta är en förutsättning för att resultatet ska vara regelrätt och trovärdigt.  

3.1 Ansats 
Som ett första steg i val av metod måste man välja om arbetet skall utföras enligt en kvalitativ eller 

kvantitativ forskning (Gunnarsson, 2007). Dessutom bestämmer man om arbetet skall göras enligt en 

induktiv, deduktiv eller abduktiv ansats.  

Tre olika ansatser för resonemang kan föras: deduktiv, induktiv och abduktiv. En deduktiv ansats är 

vanlig inom matematik och vetenskapliga ämnen och visas nedan i figur 6. Deduktivt resonemang 

försöker avgöra sanningen hos en slutsats kan bestämmas för en regel, som enbart grundar sig på 

sanningen hos villkoren.  

 

Figur 6 Deduktiv ansats 

En induktiv ansats fungerar åt andra hållet, se figur 7, det går från specifika observationer till 

generalisering, hypotes och sedan en teori. Induktiva resonemang försöker stödja en bestämning av en 

regel. Den gör en hypotes att en regel från många exempel kan antas vara en slutsats som följer av 

förutsättningar för denna regel.  

 

Figur 7 Induktiv ansats 

Dessa skiljer sig stort mot varandra då en deduktiv ansats är snävare och handlar mer om att testa eller 

bekräfta en hypotes medans induktiv är mer undersökande och fri, framförallt i början. 

Ett abduktivt resonemang kan sägas vara en kombination av induktion och deduktion och 

introducerades av Charles Sanders Pierce som ”gissning”, denna form av resonemang illustreras i figur 

8. Abduktion går från en beskrivning av något till en hypotes som står för tillförlitlig data och försöker 

förklara relevant bevisning.  

 

Figur 8 Abduktiv ansats (Kovács & Spens, 2005) 

I arbetet har både abduktiv och deduktiv ansats använts vid olika stadier av arbetet och studien har 

nästan uteslutande varit kvalitativ. Anledningen är att de olika ansatserna har olika fördelar och 

Teori Hypotes Observation Bekräftelse 

Observation Generalisering Hypotes Teori 
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tillämpningsområden. Vid studiens start användes en abduktiv ansats för att observera och generalisera 

den övergripande processen i depån samt att hitta relevant teori. Detta skapade en generell bild över 

nuläget och möjliga problem samt en teoretisk grund för analysen. Då förkunskaper om processen 

saknades behövdes en utforskande strategi för hitta relevant information. Under arbetets slut användes 

den deduktiva ansatsen där teori ledde till en hypotes som slutligen testades.  

3.2 Metodteori 
Under arbetets gång har flera olika metoder använts och dessa presenteras nedan. Metoderna som 

beskrivs är kvalitativa, förutom NodeXL, och har använts i syftet att samla eller beskriva olika sorters 

information. 

3.2.1 Flödesschema 

För att grafiskt beskriva ett processflöde kan man använda olika sorters flödesschema. För at göra en 

processflödesanalys kan man gå in på olika detaljnivåer som processflöde, materialflöde eller 

layoutflöde. Dessa olika analyser beskriver olika delar utav en process. Flödesscheman görs för att få 

ett underlag för att bättre förstå processen (Bellgran & Säfsten, 2005). I ett flödesschema används ett 

antal symboler varav de viktigaste beskrivs nedan: 

 Start och slut representeras som cirklar, ovaler eller rundade rektanglar och ofta med en 

beskrivning som signalerar början eller slut. 

 Pilar visar på flödet i diagrammet och kan i undantagsfall fall vara streckade. 

 Processteg eller operationer visas som rektanglar och indikerar att något skall utföras. 

 Villkorsberoende eller beslut representeras som romber och har minst två pilar som går ut från 

symbolen.  

I ett tvärfunktionellt flödesschema delar man in flödet i fält för olika organisatoriska enheter för att 

visa på ansvarsområden hos olika delar av processen. 

Genom fältstudier och intervjuer skapades i början av arbetet en bild av den övergripande processen 

och ett flödesschema för processen i depån ritades upp. Flödesschemat gav en bild över hur olika 

processer och enheter hängde ihop. Flödesschemat för den övergripande processen finns i bilaga 4 och 

visar på hur ett fordon hanteras inom depån. Dock är inte flödets form kopplat till dess faktiska form 

utan är i figuren sekventiellt. I verkligheten är flödet U-format då fordonen anländer och avgår från 

ungefär samma plats. 

I ett senare skede i arbetet beskrevs ett tjugotal utfall genom att följa ärenden. Dessa ärendens väg 

genom organisationen beskrevs med hjälp av tvärfunktionella flödesscheman. Ett tvärfunktionellt 

flödesschema ger en god bild över hur något flödar mellan olika organisatoriska enheter. Dessa utfall 

visas i bilaga 5. Flödesschemana visar kommunikationsvägarna via telefon som observerats kring 

depåfordonsledarna. Datan samlades in under tio arbetsdagar genom observationer och intervjuer.  

Genom användandet av flödesscheman ökades förståelsen och insikten i hur verksamheten fungerade 

och de olika enheternas korrelation. I arbetet har dessa scheman använts för att skapa förståelse och 

visualisera information snarare än för analys.  

3.2.2 NodeXL 

NodeXL är en kostnadsfri mall med öppen källkod för Microsoft Excel som gör det enkelt att utforska 

nätverk grafiskt (NodeXL,2012). Med NodeXL listar man noder och dess samband i ett kalkylblad och 

med en knapp visas nätverket i en graf. NodeXL används i första hand för att analysera samband i 

nätverk inom social media, exempelvis Twitter, Facebook, Flickr och email-nätverk. Grafteori 
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används för att analysera kopplingen mellan två ”hörn” eller ”noder” (eng. vertice eller node) som 

kopplas samman med en ”kant” eller ”båge” (eng. edge). (Härefter benämns de som noder och bågar). 

Anledningen till att de kallas noder istället för en punkt är för att noder inte följer de euklidiska regler 

som gäller för punkter och linjer (Grafteori, 2012). Till skillnad från en linje går en båge, i detta fall, 

maximalt mellan två noder. Multipla bågar kan dessutom gå mellan samma punkter. En båge kan 

dessutom gå tillbaka till samma nod, vilket benämns loop. Det antal bågar som kopplas till en nod 

kallas nodens grad och det antalet bågar som går mellan två noder kan användas som bågens vikt. 

Bågarna kan både vara oriktade eller riktade. Nedan i figur 9, visas en planär graf med sex noder och 

sju bågar som beskriver grunden i hur grafen visuellt beskrivs. Storleken på noderna, längden på 

bågarna och dess placering har oftast ingen betydelse. Dessa faktorer kan dock användas för att 

gruppera eller särskilja olika noder och bågar.  

  

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

Genom att den data som kom ur utfallen var svårtolkad, ledde det till att ett enklare sätt att visualisera 

och beskriva datan krävdes. Med grafteori och NodeXL kan man på ett enkelt sätt visualisera stora 

mängder data. Metoden används oftast i större, mer komplexa nätverk men är mer än tillräckligt för 

sitt syfte här. Varje organisatorisk enhet sattes som en nod, exempelvis: depåfordonsledningen, 

EuroMaint och fordonsledningen på centralstationen, och varje samtal mellan två av dessa noder blev 

en båge. För varje extra båge ökades vikten på bågen så antalet linjer begränsades. Genom att 

visualisera data med denna metod kan man upptäcka samband och mönster i olika sorters nätverk. 

Varje båge gavs dessutom en riktning beroende på informationsflödets riktning. Informationens 

riktning baseras på vilken av noderna det är som önskar information. Den resulterande grafen visas i 

figur 15, kap 5.1. Utöver själva figuren skapas en interaktiv graf i programmet där man kan justera 

inställningar för visualiseringen för att ytterligare visa på samband och mönster. I arbetet har fokuset 

varit kring depåfordonsledning som också varit den enhet som observerats, därför formas grafen med 

depåfordonsledningen som centrum. Det är dessutom svårt att hitta indirekta kommunikationsvägar 

som ligger utanför synfältet för observationerna.  

3.2.3 Intervjuer 

Intervju är en grundläggande informationsinsamlingsmetod och är en mångsidig metod som beskrivs 

av Karlsson et al. (2008). Beroende på syftet med intervjun bestämmer man intervjuform. Man kan 

erhålla kunskap om upplevelser, erfarenheter, värderingar m.m. Intervjuer kan delas in i tre former: 

strukturerad, semistrukturerad och ostrukturerad. I en ostrukturerad intervju ställer man öppna frågor 

till intervjupersonen som får prata fritt. En fördel med ostrukturerade intervjuer är att man kan gå in 

djupt inom vissa områden och ställa följdfrågor, därför kan det vara en lämplig metod vid explorativa 

studier där man på förhand har vaga kunskaper om vilka områden som är angelägna.  Nackdelen är att 

resultatet ofta blir svårt att jämföra och sammanställa. På den punkten är en strukturerad intervju ett 

bättre alternativ då man har förbestämda frågor men bestämda svar, exempelvis i form av en skala 1-5. 

Man får då fram mer kvantitativ data som går att sammanställa och jämföra. Det krävs dock en god 

förkunskap i området för att i förväg definiera frågor och svar. Det ställer även krav på frågornas 

utformning så de inte tolkas på olika sätt. En semistrukturerad intervju är ett mellanting mellan en 

strukturerad och ostrukturerad form där man försöker ta tillvara på respektive fördelar och nackdelar 
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hos de två typerna av intervjuform. Man har då en blandning av förbestämda och öppna frågor och ger 

möjlighet till en delvis systematisk analys. Den främsta fördelen med intervju som 

datainsamlingsmetod är att det är en subjektiv och flexibel metod (Karlsson, Osvalder, & Rose, 2008).  

För insamlingen av information till utfall samt för det övergripande flödesschemat användes främst 

ostrukturerade intervjuer med situationsbaserade frågor. Frågorna som ställdes var mestadels av en 

utforskande natur då förkunskaper ofta saknades inom området samt att det inte fanns ett klart mål 

med frågorna. Intervjuer användes kontinuerligt under hela arbetet för att samla in ny information, få 

ökad förståelse i olika frågor och säkerställa att insamlad information om verksamheten var korrekt. 

Intervjuer användes ofta i samverkan med observation då en händelse eller ett ärende först 

observerades och sedan intervjuades personen om hur och varför olika händelser inträffar. Exempel på 

detta kunde vara att ett fordon krockar med en älg och därefter hur detta hanteras ur ett 

depåfordonsledningsperspektiv.  

3.2.4 Observationer 

Syftet med att observera är att se processen i dess naturliga miljö utan att påverka den (Karlsson, 

Osvalder, & Rose, 2008). Observationer kan ske direkt, menande att observatören är närvarande i 

systemet eller indirekt, då observatören inte är närvarande utan registrerar processen med hjälp av 

exempelvis en kamera. De kan dessutom ske i fältmiljö eller i en fiktiv/konstruerad miljö och kan vara 

systematiska eller osystematiska. Resultaten kan vara både kvalitativa eller kvantitativa, exempelvis 

kan kvalitativa resultat ge en ökad förståelse för systemet och insikt i arbetet medans kvantitativa 

resultat kan vara frekvensstudier i hur ofta en viss händelse sker.  

Observationer användes för att samla in information om hur depåfordonsledningen samt kringliggande 

organisatoriska enheter arbetade med aktiviteter kopplade till depåfordonsledningen. Utifrån 

observationerna samlades data in till beskrivningen av ett tjugotal olika ärenden som följts. 

Observationer användes till stor del under första halvan av arbetet då mest informationsinsamling 

skedde men användes även under slutskedet då testet utfördes. Under testet användes observationer 

som en metod för att verifiera att förväntat resultat faktiskt uppnåddes.  

3.2.5 Fokusgrupp 

En fokusgrupp är en gruppintervju där man diskuterar förbestämda teman (Karlsson, Osvalder, & 

Rose, 2008). Metodens styrka ligger i att det skapas diskussion kring ämnet och man på så sätt kan få 

flera perspektiv på ämnet. En fokusgrupp ger subjektiva och kvalitativa data då svaren är så få till 

antalet att inga valida data kan sättas. Fokusgrupp är resursbesparande i förhållande till intervjuer och 

anses lämplig i utvärderingsprocesser (Karlsson, Osvalder, & Rose, 2008). En nackdel med 

fokusgrupp är att dominanta personers åsikter tenderar att lyfts fram tydligare än mindre dominanta 

och därför är det inte säkert att resultaten representerar allas åsikter. Deltagarna kan även ha 

förbestämda åsikter i ämnet vilket gör att fokusgruppen inte är objektiv i frågan. 

Parallellt med intervjuer och observationer genomfördes diskussioner i fokusgrupper kring olika 

frågeställningar inom depåfordonsledning. Exempel på dessa var hur man på bästa sätt kunde föra 

information från en källa till en slutanvändare, exempelvis från en lokförare till en fordonsledare, eller 

varför brister i kommunikationen uppstod, exempelvis där ett fordon som skulle avgått stod kvar. 

Dessa diskussioner genomfördes tillsammans med personer från olika enheter och uppgifter för att få 

olika vinklar och perspektiv på frågeställningarna. Fokusgrupperna användes även för att verifiera att 

information och problembild uppfattats korrekt. Mot slutskedet av arbetet användes de främst för att 

diskutera kring olika problem och hur man skulle kunna lösa dessa.  
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3.3 Arbetsprocessen 

Arbetsprocessen har följt en abduktiv ansats där observationer och intervjuer sått för majoriteten av 

datainsamlingen. Vidare har teori inhämtats vid behov och vartefter problembilden klarnat. Genom 

intervjuer och fältstudier har en övergripande förståelse skapats och en kartläggning av verksamheten 

tagits fram. Genom övergripande förståelse har relevant teori sökts för att erhålla djupare förståelse. 

Därefter har fler observationer samt djupare intervjuer och fallstudier skett.  

Utifrån det teoretiska underlaget analyserades beskrivningen av nuläget. Analysen genomfördes 

genom att applicera metoderna på empirisk data och analysera den genom teorin. Den Lean-teori som 

använts har använts som ett verktyg för att dels beskriva verkligheten och dels för att jämföra 

verkligheten mot teorin. Bichenos 14 slöserier samt Hicks teorier om Lean Information användes som 

ett ramverk för att upptäcka och visa på problem. Problembilden som kom fram av analysen 

diskuterades i fokusgrupp och med handledare för att säkerställa att bilden stämde överens med 

verkligheten. För att få en övergripande bild av de olika problem som observerats användes Likers 

pyramid för att på så sätt illustrera var i organisationen som de låg.  

En validering av problembilden skedde i form av diskussion i fokusgrupp med handledare, 

produktionsutvecklare och en operativ depåchef på SJ Hagalund. Därefter fördes ostrukturerade 

intervjuer med personer i olika roller i organisationen för att få olika synvinklar. Utifrån valideringen 

och analysen valdes tillsammans med SJ personal ett problemområde att gå djupare in i. Området 

valdes med en avvägning av möjlighet att påverka, tid kvar på arbetet och att eventuell lösning skulle 

hamna inom rätt ämnesområde.  

Med hjälp av djupare analyser, mer teori kring information och dess hantering, fokusgrupper och 

intervjuer togs en princip för ärendehantering fram. Principen baserades på hur informationsflödet 

borde se ut utifrån teorin. Med denna princip förväntades en minskning av problem inom det valda 

området. Principen skulle även ta processen i ett steg mot en mer Lean informationshantering. Denna 

princip testades senare under övervakade former för att se dess nytta och jämföra detta mot förväntat 

resultat. Testet genomfördes under ett antal dagar med ett par depåfordonsledare samt EuroMaints 

platskontroll. Under dessa dagar observerades hur ärenden kom in och hanterades av 

depåfordonsledarna. Utifrån resultatet från testet tillsammans med analysen och det teoretiska 

underlaget skapades en slutsats som beskriv i slutet av rapporten.  

Utifrån dessa slutsatser uppstår reflektioner av det egna arbetet och validiteten av slutsatserna. 

Slutligen diskuteras områden för fortsatt forskning och utveckling.   
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4 Nulägesbeskrivning 
Detta kapitel behandlar det empiriska material som samlats in under projektets gång på SJ. Kapitlet 

beskriver SJ:s historia och hur dagsläget ser ut idag för företaget i stort och för fordonsledningen i 

Hagalund.  

4.1 Definitioner 
Då begreppsförvirring råder inom både tågindustrin och inom informationsteori har några utvalda 

begrepp valts att definieras och förklaras. Detta gjordes för att underlätta arbetet och minska förvirring 

kring begrepp.   

Tåg 

Begreppet tåg, används i folkmun som en term för ett spårfordon eller ett tågsätt, men är inom SJ en 

tågtur och följ åt av ett tågnummer, liknande flightnummer för flyg. Tåg är därmed ingen fysisk entitet 

och ska inte förväxlas med en fordonsindivid. Järnvägslagen (Lag 2004:519, 4§, 17st.) definierar 

tågläge som:  

”den infrastrukturkapacitet som, enligt vad som anges i en tågplan, får tas i anspråk för att 

framföra järnvägsfordon, utom arbetsfordon, från en plats till en annan under en viss 

tidsperiod”. 

Helt enkelt är ett tåg den tidsrymd man får framföra ett fordon över en specifik sträcka. På 

dubbelspåriga spår kan man ha många fler tåglägen än vad man kan ha vid enkelspårstrafik. Vid två 

tåglägen per timme och riktning sker ett tågmöte varje kvart, i dessa fall sprider sig en försening 

snabbt tillbaka längs den motstående riktningen. Detta har lett till att försenade tåg har en lägre 

prioritering än tåg i tid, för att förseningar inte ska sprida sig vidare. 

Järnvägsfordon 

Järnvägsfordon eller fordon kallas vad som i folkmun är tåg. Järnvägslagen (Lag 2004:519, 4§, 10st.) 

definierar järnvägsfordon som: 

” drivfordon och annan rullande materiel som kan framföras på järnvägsspår och som 

består av ett eller flera delsystem eller delar av delsystem.” 

Kort kan man säga att tåg är de planerade rutterna medan fordon är de fysiska fordon man färdas i.  

Information, kommunikation och beslut 

I projektet har information definierats som ”data som är presenterad i en kontext som ger mening och 

relevans och kan leda till förståelse och minskning av osäkerhet”. Information kan inhämtas genom 

olika processer som kan delas upp i push, pull och osmosis. De två förstnämnda sker genom vanlig 

kommunikation och osmosis kan liknas vid tjuvlyssning eller skvaller.  

Kommunikation har i projektet tur delats upp två typer: upplysningar och frågor, dessa kan jämföras 

med push och pull inom produktionsteori.  

Kast med fordon 

Ett kast görs om man behöver byta plats på två tåg eller fordon. Detta gör att man exempelvis kan låta 

ett tåg ta över en brist och låt en annan tur hamna i brist. I många fall görs detta för att man då 

tidigarelägger tågets avgång och därmed skjuter upp bristen. Då situationen ofta förändras så kan det 

räcka med att skjuta upp en brist i ett par timmar så löser den sig genom att ett tåg t.ex. kommer ut från 

verkstad.  
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4.2 Verksamhetsbakgrund 

SJ AB är idag ett statligt ägt aktiebolag som bedrivs på affärsmässiga grunder. 100 000 personer reser 

dagligen på 700 av SJ:s tåg och SJ står för 55 procent av den totala tågtrafiken i Sverige (SJ, 2011). 

Under många år gick det sämre och sämre för tågtrafiken i Sverige, 1963 beslutade man i riksdagen att 

”varje trafikslag måste bära sig självt ekonomiskt”. 1986 gjorde SJ en storsatsning och började beställa 

snabbtåget X2000. Statens Järnvägar upphörde till större delen 2001 och ombildades till egna 

aktiebolag: 

 SJ AB, persontrafik 

 Green Cargo AB, godtransporter 

 Euromaint AB, verkstäder m.m. 

 Train Tech Engineering AB, ingenjörs- och tekniktjänster 

 Unigrid AB, it-verksamhet 

 Jernhusen AB, fastigheter 

 Trafficare AB, städning och växling 

Under senare år har man sett en positiv utveckling hos tågtrafiken i Sverige. Detta kan antas bero på 

stigande bensinpriser och ökat intresse för miljö. Dock har man sett att avregleringen under 2009-2011 

inte gett de kostnadsvinster och ökande resande man hoppats på. I figur 10 nedan, beskrivs SJ:s 

verksamhet och uppdrag. 

 

Figur 10 SJ:s Verksamhet och uppdrag 

4.2.1 Organisationsstruktur 

SJ AB delas upp i fyra divisioner: Affär & Service, Planering & Trafikledning, Fordon och 

Försäljning (SJ, 2012). Division Fordon består av fyra enheter: Driftområde Depåproduktion, 

Fordonsplanering och – styrning, Teknik & Projekt och Teknisk Produktledning. Servicedepån i 

Hagalund tillhör Driftområde Depåproduktion och är den största depån i Sverige och ca 100 tåg 

ankommer och lämnar depån dagligen. Inne i depån huserar ett flertal olika verksamheter i egen regi 

eller i upphandlad form åt SJ AB. Exempel på arbeten som utförs är fordonsförflyttning, växling av 

vagnar, lätt- och tungt underhåll, fordonstvätt, städning, vattentryckning och fekalietömning. 

Depåproduktionen i Hagalund ansvarar för att leverera hela, rena och trafiksäkra tåg i tid till Division 

Trafik.  

4.2.2 SJ Hagalund 

Depån i Hagalund består organisatoriskt av Platskontroll, Planering och Produktion. I Platskontrollen 

finns det tre roller: Depåfordonsledare, Operativ planerare och för dessa två den ansvarige Operative 

depåchefen. Platskontrollen är både en organisatorisk enhet samt en fysisk plats som även inbegriper 
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Skiftesledare. Skiftesledaren är Platskontrollens huvudsakliga motpart på Produktion och har 

personalansvaret inom Platskontrollen. Organisationens uppbyggnad visas nedan i figur 12.  

  

Figur 11 Platskontrollens organisation 

Platskontrollen 

Inom Platskontrollen ryms fyra roller, om man räknar med skiftesledarna, som har ansvaret för att leda 

SJ:s fordon och arbetare inne i servicedepån. Den Operativa depåchefen har det övergripande ansvaret 

för arbetet inne i Platskontrollen. Platskontrollen sköter även den operativa spårplaneringen och 

beställer olika tjänster efter behov, såsom fronttvätt, avisning, växling, reparationer m.m.  

Operativ depåchef 

Den operativa depåchefen har ansvar för den operativa produktionsledningen och samordning av SJ 

och leverantör utförd depåtjänst. De ansvarar för och leder platskontrollens arbete. Vid behov kunna 

prioritera och omfördela åtgärder olika leverantörer skall utföra och samverka med SJ Trafikledning. 

De sammanställer även rapporter över händelser och avvikelser och deltar i depåområdets 

kvalitetsmöten och dagliga planeringsmöten.  

Operativ planerare 

Två stycken operativa planerare jobbar normalt parallellt med att operativt leda tåg inne på bangården. 

De tar emot operativ information som kommer in från exempelvis lokförare, reparatörer, växlare, 

ställverket, vattentryckare m.m.  

Depåfordonsledare 

Depåfordonsledarna ansvarar för tursättning av SJ fordon. Rollbeskrivningen nedan beskriver deras 

ansvar som (Befattningsbeskrivningar Produktionsområde Depåproduktion, 2012): 

 Tursättning av SJ:s fordon och tillsyn av tåg består av de enligt tågplanen avsedda fordonen 

 Samverka med produktionsplaneraren och underhållsleverantören för att säkerställa 

fordonstillgången 

 Kontrollera att fordonen enligt tillgängliga system är trafiksäkra 

 Kontrollera att fordonen klarar säkerhets- och tillsynsintervallen 

 Ta emot och föra in uppgifter om felanmälan på fordon i stödsystem 

 Delta i arbetet med kvalitetsuppföljning 

 Samverka med den operativa fordonsledningen inom Trafik & Service vid trafikstörningar så 

att planerat underhåll kan ske på avsedd verkstad 

Det innebär att säkerställa att rätt fordon planeras till trafik och att fordonen uppfyller ställda 

säkerhetskrav. För att uppfylla ställda krav och hitta lösningar till oförutsedda störningar, krävs en bra 

och tät dialog med dels interna avdelningar inom SJ och även externa underleverantörer som tekniskt 

behöver lösa eventuella fel/skador.  
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Fyra stycken fordonsledare arbetar dagligen parallellt med att sköta dessa uppgifter som även skall 

samordnas med fordonsledare i centrala Stockholm. Uppdelningen är gjord utefter fordonstyp och ser 

ut som följande: 

 X2 + X50 (SJ 2000 och SJ 3000) 

 X40 + X12 

 Personvagnar 

 Lok 

Uppdelningen är gjord på fyra stycken roller eller ”stolar” och en person sköter normalt en stol. 

Nattetid är man två som arbetar och då tar X2-stolen över Personvagnar och X40-stolen tar hand om 

Loken. Planeringshorisont är från operativt och upp till några dagar, dock kan man se en vecka framåt.  

I rollen som Depåfordonsledare kommer man i kontakt med flertalet olika system. Här i tabellen nedan 

följer en kort förteckning. 

Tabell 1 

Namn Beskrivning 

RPS Planeringsverktyg. Det primära planeringsverktyget som används inom hela SJ. 

Innehåller långtidsplanering, korttidsplan, omlopp, scheman för arbetare, spårplan.  

FORD Huvudsakliga skaderapporteringssystem med flera underordnade komponenter. 

Rapportering av kända skador, åtgärdade skador, splitpunkter och tillsyn. Innehåller 

information om serviceintervaller. Används också för beställning av verktadstjänster 

och fakturering.  

Webbdepå Statusövervakningssystem. Webbaserat system för realtidsövervakning av fordon inne 

i depån.  

Tydal Webbaserat system för att se var ett tåg är på linjen, förseningar m.m. Innehåller även 

”Vem kör vad” 

ITRL Trafikstatussystem som används främst för att meddela status internt. 

 

4.3 Ur ett Lean perspektiv 
I projektet har Likers teorier om Lean och dess grundpelare utgjort grunden för hur nuläget på SJ 

beskrivits och senare analyserats. Likers pyramid delar in ”The Toyota Way” i fyra huvudprinciper – 

filosofi, processer, anställda och partners samt problemlösning och dessa grundpelare har här 

använts för att beskriva verksamheten.  

4.3.1 Filosofi 

Inom SJ arbetar man dagligen med att hålla en så hög punktlighet som möjligt. ”Punktligheten är A 

och O” skriver man i sin delårsrapport (2012, Q3). Man vill att det svenska folket ska se tåget som ett 

tillförlitligt alternativ. Därför har punktligheten blivit en hjärtefråga de senaste åren och detta märks 

genom hela organisationen.  

”Man vill inte vara den som gör att resenärer får stå och vänta på perrongen” 

Denna prioritering märks tydligast då man kan låta ett tåg avgå delvis eller helt ostädat eller med 

exempelvis ett låst dörrpar. Det är tydligt att det är punktligheten som får gå före i många fall. Denna 

prioritering grundas i marknadsundersökningar gjorda åt SJ. Kunderna anses hellre åka med ett ostädat 

tåg i tid än med ett städat tåg och komma försent.  
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Platskontrollen i Hagalund har länge arbetat operativt och avvikelsehanteringen kan lätt liknas vid att 

släcka bränder. Då prioritet ligger på punktlighet tas alla fall som orsakar en försening ut från 

Hagalund med mer än 15 min upp och rapporteras. De följs sedan upp dagen efter av en grupp 

innehållande produktionsledare, planerare, chef för platskontrollen och platschefen för Hagalund. 

Återkommande systematiska fel försöker man fånga upp och analysera vidare så de inte inträffar igen. 

Regelbundna möten hålls med SJ:s partners för att säkerställa ett bra samarbete. SJ:s förhållande till 

dess partners kan liknas vid ett kund-kund förhållande där båda är beroende av varandra. Detta 

återspeglas dock inte i kulturen då man anser att verkstäder m.m. är utbytbara underleverantörer. Efter 

avregleringen 2009 stämmer detta till viss del, dock har man en mer komplex relation till många 

partners. Exempelvis finns ett ömsesidigt beroende till EuroMaints (som tidigare var en del av SJ) 

verkstäder, dvs., det man levererar in är det man får levererat tillbaka.  

SJ är en gammal organisation och detta märks genom att många av dem som jobbar där har jobbat 

många år i organisationen. Mycket erfarenhet och kunskap finns hos dem som jobbar på SJ. 

4.3.2 Processer 

Servicedepån i Hagalund utför många olika tjänster och underhåll på tågen. Dessa har beskrivits i ett 

flödesschema som visas i figur 12 nedan och i bilaga 4. Flödet har beskrivits från fordonens ankomst 

till avgång på ett grundläggande plan. 

 

Figur 12 Flödesschema över fordonsprocessen i Hagalund 

Schemat beskriver den process som varje tåg går igenom när de är i servicedepån. Grundläggande 

förfarande sker längs de gröna pilarna. De flesta tåg går igenom Vakuumtömning och är sedan 

snabbvändare eller inte. Om så är fallet lämnar föraren ett kvitto på att allt är i sin ordning, därefter 

sker vattentryckning, städning och fronttvätt vid behov. Står tåget flera timmar behöver tåget 

klargöras, vilket är en slags inspektion, samt ett nytt bromsprov göras. Vid specifika dags- och 

kilometerintervaller görs tillsyn och säkerhetssyning för att förebygga skador. Det är även vanligt att 

fordon behöver komma in för oplanerat serviceunderhåll. Det flöde som visas är de processer som sker 

och är sekventiellt, de olika processerna är inte kopplade till fysiska platser. Nedan, i figur 13, visas en 

enkel kartbild över depån i Hagalund, dess verkstäder och spår. Alla tåg anländer och avgår mot 
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Stockholm och i nordväst finns ett utdragsspår för växling av fordon. 

 

Figur 13 Kartbild över spår och verkstäder i Hagalund 

Tågens omlopp styrs och planeras centralt årsvis och skapar tidtabeller. Linjerna och omloppen 

baseras på kundernas efterfrågan. Till skillnad från exempelvis busstrafiken har inte SJ en 

vintertidtabell utan kör samma omlopp sommar som vinter. Detta gäller även de planerade tiderna för 

service i depån.  

Utifrån tågen omloppsplaner skapas mer detaljerade planer för hur tågen skall gå. Slutligen planeras 

tågen i detalj inklusive vilka fordonsindivider som skall följa med i varje tåg. Detta planeras av en 

central enhet tillsammans med planerare i Hagalund som planerar in service. I Platskontrollen arbetar 

man operativt med denna plan och ser till att den följs. Avvikelser tas omhand och 

Depåfordonsledarnas roll är att omplanera fordon och operativt skapa en ny tågplan. 

Fordonsledning 

De grundläggande uppgifter som fordonsledningen i Hagalund har är att: 

1. Optimera tågomlopp 

2. Omplanera fordon och tåg vid avvikelser kopplade till depå 

Den första punkten görs genom att säkerställa att fordon klarar de omlopp de är planerade på och att 

de utnyttjar de antal kilometer eller dagar de får vara i trafik. Det antal kilometer en fordonsindivid får 

vara ute finns i det planeringsverktyg, RPS, man använder. Dock saknas andra intervaller som man 

måste ta hänsyn till, därav tas en papperslista med dessa ut vid varje skift. På så sätt ska inget fordon 

av misstag gå ut i trafik när det egentligen ska in på en planerad service. Den andra uppgiften 

uppkommer då avvikelser inträffar, exempelvis en skada som uppkommer på ett fordon. Detta skapar 

en brist på ett tåg och ett fordon som behöver in på service. Då SJ sällan har extra fordon i beredskap 

får fordonsledarna planera om olika avgångar eller ställa in ett tåg. Avvikelser är något som inträffar 

dagligen och detta har blivit en del av det dagliga arbetet för fordonsledningen.  
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Strategin hos fordonsledningen är att lösa problem och brister i planeringen med en tillräckligt god 

lösning då fordonsläget ständigt förändras ser man det som onödigt att spendera lång tid på att hitta en 

optimal lösning. En lösning i tid anses mycket bättre än att vänta på att en bättre lösning skall visa sig.  

4.3.3 Anställda och partners 

För att upprätthålla ett bra samarbete hålls dagliga möten med verkstädspartners på operativ nivå. På 

en administrativ nivå hålls de varje vecka eller månatligen för att säkerställa kvalitetsarbete och positiv 

utveckling. Följande är några av de organisationer som Servicedepån i Hagalund samarbetar med: 

SJ trafikledning 

Trafikledningen för SJ är positionerad i centrala Stockholm och leder SJ:s fordon i koordination med 

Trafikverket. På ett liknande sett som Depåfordonsledarna i Hagalund leder fordon till och från depåer 

och ser till att de går ”hela och rena” arbetar trafikledningen med fordon i trafik. På trafikledningen 

har man även kontakten med kunder och deras bokningar.  

Jernhusen 

Efter uppdelningen av Statens Järnvägar gavs ägandeskapet av stationshus och tågdepåer runt om i 

landet till Jernhusen. De äger och underhåller de större stationshusen samt kontor och 

underhållsdepåer. De ansvarar även för stationsmiljön hos väntsalar, förvaringsutrymmen och 

bekvämlighetsinrättningar samt för utbudet av butiker och restauranger. 

Trafikverket  

Trafikverket har tagit över det tidigare Banverkets arbete och äger spåren som SJ framför sina fordon 

på. Då SJ arbetar på marknadsmässiga villkor sker den övergripande fordonsledningen av 

Trafikverket. Trafikverket har delat upp Sverige i fyra trafikledningsområden med en ledningscentral i 

varje område: Nord, Öst/Stockholm, Väst och Syd.  I varje ledningscentral leds trafiken inom och 

genom området.  

EuroMaint Rail 

EuroMaint är en leverantör av underhållstjänster och hette innan SJ Maskindivision. De har säte i 

Stockholm men finns även i flera länder i Europa. EuroMaint har verkstäder bland annat i Västerås 

men framförallt finns de i Hagalund. Hos EuroMaint i Hagalund görs service av X40 och X2000 samt 

personvagnar.  

Bombardier Transportation 

Bombardier har likt EuroMaint verkstäder men är främst en tillverkare med huvudkontor i Berlin. I 

Hagalund har de service för X55. 

Alstom 

Alstom är ett franskt företag som främst tillverkar tåg och elektrisk utrustning. De har exempelvis 

tillverkat tvåvåningstågen X40, Arlanda Express och X60. I Sverige har de huvudkontor i Norrköping 

men finns bland annat i Västerås och Växjö. De har ansvar för vissa sorters service på X40 kopplade 

till garantier. 

Swedtrac 

Swedtrac äger den Lokverkstaden och gamla vagnhallen i Hagalund där de utför service på Rc-lok (för 

personvagnar). De utför även svarvning och provar axlar på X2000,personvagnar och Rc-lok.  

4.3.4 Problemlösning 

SJ skriver i sin kvalitetspolicy att: ”Samtliga medarbetare tar ansvar för att leverera rätt kvalitet i varje 

steg”. Detta kan man se då alla arbetare själva tar ansvar för att de ska leverera rätt kvalitet, det är 
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sällan någon annan person som styr deras arbete. I dagliga möten följs den operativa verksamheten 

upp där problem tas upp, dessa försöker man analysera och se en grundorsak till systematiska fel för 

att sedan se till så att de inte inträffar igen.  

4.4 Depåfordonsledning 

Depåfordonsledningens uppgift består i grunden att leda fordon till och från servicedepåer. I Hagalund 

ansvarar man för först och främst depån i Hagalund, men även andra mindre depåer som Västerås och 

Luleå. Göteborg och Malmö har egna depåfordonsledare, de hanterar dock mindre trafik än depån i 

Stockholm. För att möjliggöra att fordon tas ur trafik för att gå till en depå krävs det att 

depåfordonsledarna gör justeringar i fordonsplanen. Då ett fordon behöver tas ur trafik skapas en brist, 

dvs. ett tåg som inte har något tilldelat fordon. För att ett tåg inte ska behöva ställas in på grund av 

brist på fordon behöver depåfordonsledningen kasta om tåg i planeringen. Med andra ord så består 

mycket av depåfordonsledningens arbete i att utjämna avvikelser i tågtrafiken. 

4.4.1 Arbetsuppgifter 

I det dagliga arbetet har depåfordonsledningen följande primära arbetsuppgifter: 

1. Säkerställa att fordonen uppfyller ställda säkerhetskrav. Genom att checka av listor 

2. Tursättning - planering av fordon till trafik i RPS 

Vid en avvikelse med ett fordon som inte uppfyller säkerhetskraven leder till att man behöver förändra 

tursättningen. Detta blir den andra primära arbetsuppgiften hos depåfordonsledningen.  

Förändringar av tursättningen meddelas sedan via telefon till EuroMaint, Fordonsledningen i 

Stockholm, Bombardier och Alstom, muntligen till Operativ planerare, Operativ Depåchef och 

Skiftledare. Genom vändlistor för X40 och X2000, växlingsorder för personvagnar samt lokplan för 

lok till Operativ planerare m.fl. 

Vissa processer är dock nödvändiga för att kunna genomföra dessa uppgifter. Sekundära 

arbetsuppgifter för depåfordonsledningen blir därför: 

1. Samla korrekt, relevant information till grund för beslut 

2. Meddela relevanta parter om ändringar och beslut 

För varje fordonstyp finns en depåfordonsledare som måste agera i koordination med fordonsledare 

för trafik. Man arbetar i en dynamisk miljö där situationen konstant förändras och behöver ofta ta 

koordinerade beslut tillsammans med personer som är placerade på en annan ort.  

4.4.2 Informationsbehov 

Information om en förändring av fordonsläget, som kräver en aktiv handling från 

depåfordonsledningen, kommer i de flesta fall in muntligen och oftast via telefon. Dessa förändringar 

är de fall då det påverkar ett fordon som är kopplat till en depå. Exempel på detta kan vara att ett 

fordon har kört på en älg och behöver in på verkstad eller att ett dörrpar inte går att öppna. Andra 

exempel kan vara att ett fordon inte blev klart på verkstaden eller att två fordon inte gick att koppla 

samman. Generellt kan man se att processen följer den beslutsteoretisk modell som beskrivits i teorin 

(2.5 Beslutsteori), där förändringen förändrar grundvillkoren till ett valt alternativ (en plan). När 

depåfordonsledarna blivit upplysta om förändringen eller problemet kan de bryta ner problemet och 

hitta alternativa planer. För att se dessa alternativa planer behövs vetskap om hur långt specifika 

fordon kan gå och vilka man har möjlighet att byta plats på. Många faktorer spelar in när en ny plan 

tas fram:  
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 Uppfyller säkerhetskrav 

 Uppfyller platskrav (antal bokningar) 

 Går i tid 

 Samma littera (fordonstyp) 

 Uppfyller komfortkrav (1a/2a klass) 

 Städstatus 

 Tillgänglighet 

Vid verkställande av den nya planen behöver relevanta parter informeras. Detta görs genom att 

uppdatera diverse listor och föra över informationen muntligen. Beroende på vad som förändrats är det 

olika enheter som behöver informeras.  

4.4.3 Information 

Depåfordonsledningen är en central knutpunkt för mycket information som flödar genom SJ:s 

organisation. Utifrån observationer har informationen och kommunikationen i anknytning till 

depåfordonsledningen kartlagts. 

Push och Pull 

 I det system man använder i nuläget är man nära ett dragande system, vid en efterfrågan förs behovet 

direkt vidare via telefon till ”tillverkaren”. Man är dock en bit därifrån då det ofta finns ett okänt 

behov av informationen, exempelvis vet man inte om att ett fordon har gått sönder vet man inte att 

man ska fråga om det. Då uppstår efterfrågan samtidigt som behovet tillfredställs. Detta inträffar då 

”tillverkaren” av informationen innehar information som ”kunden” behöver. Om man kan definiera 

pull som en fråga om information, kan man definiera push som en upplysning.  

 

I dagsläget förs kommunikationen direkt via telefon vilket gör att ett behov av information kan 

tillgodoses direkt och en upplysning kommer fram direkt till mottagaren. Kommunikationen kan 

beskrivas enligt figur 14 ovan. Man använder en blandning av push och pull där ett behov direkt 

kommer fram till tillverkaren av informationen.  

Informationsbelastning 

Arbetet kan anses relativt lugnt så länge ingen förändring sker. I depåfordonsledarens roll ingår att 

kolla av listor så inget fordon överskrider säkerhetskraven och finns ingen avvikelse är rutinarbetet 

snabbt avklarat. Vid en händelse kommer en kaskad av information strömmande in och vid de 

tillfällen då något händer men informationen inte kommer in skapas ett större stressmoment än då 

informationen kommer in. Vid många tillfällen måste de arbetande bryta i det de håller på med för att 

ta hand om en annan händelse, antingen då den blev mer akut/prioriterad eller för att information 

kommer in via telefon som måste tas om hand om på direkten.  

 

Figur 14 Informationsflödet idag 

 



 

 

31 

 

Depåfordonsledarnas arbete kräver dock en hög nivå av att hålla sig ajour med status på tågen och 

hålla koll på många saker samtidigt. Detta skapar en ”attention load” där depåfordonsledarna behöver 

vara fokuserade och alerta under långa perioder. Är det inga avvikelser som inträffar behöver man 

ändå hålla sig uppdaterad på fordonsläget. Att bli konstant avbruten av ny information eller 

telefonsamtal hindrar dem att arbeta med det som de vill göra, vilket är att optimera fordonsplanen. 

Vid ett pressat fordonsläge får de ofta inte tag i de personer de behöver kontakta för att lösa uppgifter 

då andra är upptagna med andra saker. Detta gör att de t.ex. inte kan gå vidare med en lösning då de 

inte får information från verkstaden om ett tåg är klart eller inte.  

Depåfordonsledarna har ofta inte tid att fokusera på att lösa en enskild uppgift i en pressad situation, 

varje telefonsamtal som kommer in kan vara ett akut samtal eller innehålla information de väntat på. 

Inte heller finns det någon tid till reflektion över problemet man löst och man vet sällan hur det går för 

tåget. I jämförelse mot en traditionell produktion kan man där mäta input och output, går inte detta att 

göra hos depåfordonsledningen då kunskapsbaserade arbeten är väldigt svåra att mäta Bosch et al. 

(2011). Utifrån ses ingen skillnad på om man har en bra dag där inget händer eller om det är en dålig 

dag men där allting löstes.  

Ingen eller liten uppföljning sker av fordonsledningens kast. Då förändringarna som görs inte sparas 

och all kommunikation sköts muntligt blir det dessutom svårt då väldigt litet finns dokumenterat. Från 

observation kan man se att fel ofta uppstår som symptom av bristande eller felaktig information eller 

bristande kommunikation, dvs. att någon missat att meddela en part eller att de inte svarade och sedan 

glömdes bort.  

4.6 Framtidsbeskrivning 
Hos SJ finns flertalet utvecklingsprojekt som är på gång och är kopplade till arbetet i depån i 

Hagalund. Dessa beskrivs tillsammans med framtidsutsikter för branschen. 

Intresset för tågtrafiken ökar då det är ett miljövänligare och energieffektivare färdmedel än bil eller 

flyg. Förutom miljöaspekten har tåget fördelen att man själv kan bestämma hur man vill spendera sin 

tid ombord. Sedan 2005 har antalet resor med SJ:s fjärrtrafik ökat med 50 procent (SJ, 2012). SJ 

fortsätter under 2013 drifttagning av fler X3000 som kommer avlasta flottan av X2000. SJ fortsätter 

att fokusera på punktligheten och vill att det ska vara smidigt att ta tåget. Idag är kunder vana vid att 

hitta all information snabbt och mobilt. Detta möter SJ genom att utveckla kommunikation via sj.se 

och sociala medier. Avregleringen av tågtrafiken fortsätter inom EU men då tågtrafiken är en 

trögrörlig bransch märks den ökade konkurrensen sakta. Att ta sig in på ett nytt område innebär stora 

investeringar då det ofta krävs att tåget ska passa för en annan standard gällande exempelvis 

strömstyrka och spårbredd. Sakta men säkert ritas dock tågkartan om. Framtidsutsikterna från slutet av 

2011 anses fortsatt goda trots gångna års låga förtroende för tågtrafiken (SJ, 2012). 

4.6.1 Utvecklingsprojekt 

I Hagalund genomför SJ flertalet olika projekt för att förbättra arbetet och processerna i depån. Dessa 

presenteras nedan och var de projekt som låg i närmast anknytning till depåfordonsledningen.  

Webbdepå 2.0 

Ny webbdepå som ska användas för statusövervakning av fordon inne i depån. För att se vilka fordon 

arbete sker på samt vad för typ av arbete som skall göras på fordonen. Vilka spår de ska ankomma på, 

stå på och avgå från samt i vilka tåg de går i. Det nya systemet skall tas i drift under våren 2013.  
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EAM 

Nytt system för skaderapportering håller på att utvecklas och skall tas i drift under 2015. Detta ska 

ersätta det nuvarande FORD-systemet som är DOS-baserat.  

Förbättringsarbete 

Inom depåfordonsledningen finns planer på att det ska bli en del av arbetet att arbeta med utveckling 

av sina egna arbetsprocesser. En del av arbetstiden skall schemaläggas till utvecklingsarbete och andra 

uppgifter utanför depåfordonsledningen. Tanken är att detta ska starta under 2013. 

RPS 

RPS är det planeringsverktyg som är centralt för arbetet hos depåfordonsledningen och har använts 

sedan 2009. I RPS finns i dagsläget en funktion som räknar de kilometer ett fordon avverkar. Detta är 

kopplat till vissa servicepunkter men RPS visar bara vissa av dessa och flaggar inte för punkter som 

baseras på antalet dagar. Dessa funktioner är något som saknats under en tid hos 

depåfordonsledningen och är något som ska åtgärdas.  
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5 Analys 
Analys från utfall, observationer och intervjuer och sedan en jämförelse gentemot det teoretiska 

ramverks som använts under projektet. I analysen presenteras delar av beskrivningen som jämförs mot 

olika typer av Lean-teori från avsnitt två. Först presenteras en analys av de observerade utfallen och 

hur informationen flödar i organisationen. Därefter görs en analys med hjälp av Likers teorier och 

teorier om information samt beslut.  

5.1 Utfallsanalys 
De 20 ärenden som observerats analyserades genom att grafiskt beskriva nätverket genom NodeXL 

samt genom tvärfunktionella flödesscheman. De tvärfunktionella flödesscheman som skapats 

presenteras i bilaga 5. De enklaste ärenden, som endast hade en eller två kopplingar gjordes det ingen 

djupare analys av men finns ändå representerade i NodeXL. I figur 15 nedan, från NodeXL, visas 

samtliga kopplingar som observerats under ärendena. I centrum ligger Depåfordonsledningen, 

förkortat DFL, och i varje ärende som hanterats har Depåfordonsledningen haft minst en koppling med 

EuroMaint (förkortat EM) och/eller Fordonsledningen i Stockholm (förkortat CST). I analyserna har 

de observerade kommunikationsflödena getts en riktning, riktningen beskrivs med en båge med en pil 

från den enhet som påbörjar kommunikationen till den som tar emot kommunikationen. I dessa 

analyser görs ingen skillnad på om informationen som kommuniceras är en fråga eller upplysning. I 

grafen nedan är de flesta pilar riktade åt båda hållen vilket visar att kommunikation uppstått från båda 

håll. I de fall då kommunikationen varit i formen av en diskussion har bågen inte fått någon pil. 

Bågarnas vikt beskrivs av antalet kommunikationer som skett mellan två enheter. Exempelvis har 

ODC observerats kontaktat CQ en gång. 

 

Figur 15 Graf över kommunikationen mellan olika enheter, NodeXL 

Dessa olika enheter kan man gruppera efter funktion enligt tabell 2 nedan för att förenkla diagrammet 

och visa på mönster. 
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Tabell 2 Gruppering av enheter efter funktion 

Verkstäder  Enheter kopplade till trafik  Enheter kopplade till 

andra tjänster i depån 

 

Alstom 4 Fordonsledningen Stockholm (CST) 21 Operativ planerare (OP) 8 

EuroMaint 

(EM) 

20 Förare  Operativ Depåchef (ODC) 8 

Bombardier 

(BT) 

5 Ställverket (STLV) 4 Skiftesledare 1 

  Fordonsledningen Göteborg (GBG) 1 CQ Correct (CQ) 1 

    Sodexo 5 

    Sanering 1 

Summa 29  26  24 

 

Grupperar man enheterna efter tabellen ovan kan man särskilja tre olika informationsflöden. Dessa 

grundar sig i att en avvikelse kan uppstå i dessa tre enheter. När en avvikelse upptäckts i en av dessa 

enheter sprids informationen vidare till Depåfordonsledningen som sedan för det vidare till relevanta 

parter. I nästan alla fall har detta betytt de två andra enheterna. Detta grundar sig i resonemanget att 

antingen uppstår ett fel i trafik eller i depån och vidare i depån kan det inträffa hos en verkstad eller 

hos någon annan enhet utanför verkstaden. I dessa fall då det inte är hos verkstaden eller trafik 

kommer informationen i första hand in till Operativ planerare, Operativ Depåchef eller Skiftesledare. 

Dessa tre benämns som Platskontrollen i figur 16 nedan. Under observationerna upptäcktes att det 

finns en fjärde plats där ett fel kan upptäckas, och det är hos depåfordonsledningen. Detta är generellt 

en avvikelse i sig då de inte har någon kontakt med fordonen. Detta inträffar då det har brustit i 

informationsflödet mellan de olika enheterna. Exempelvis om en verkstad hittar ett fel men inte 

rapporterar det.  

 

En annan avvikelse som kan upptäckas hos Depåfordonsledningen är då ett fordon är planerat på en 

tur fast det har en planerad serviceåtgärd. Det finns flera säkerhetsnät som ska säkerställa att detta inte 

ska ske men det inträffar ändå. Man går dagligen igenom de fordon som lämnar depån och säkerställer 

att de klarar de omlopp de är planerade på innan de kommer tillbaka till depån. Främst är det bland 

personvagnar det inträffar att ett fordon hamnar på ett omlopp som det inte får vara på. Detta är på 

grund av att varje tågsätt har många vagnar som ska undersökas individuellt.  

Figur 16 Informationsflöde vid avvikelser 
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Beslut 

Då tiden mellan en händelse och upplysningen av denna kan vara lång så påverkas möjligheten att 

påverka utgången. Detta sker dels på grund av missar hos olika skeden i informationskedjan men även 

brister i rutiner på vad som ska meddelas vidare, dels i skiftöverlämningar, dels mellan olika 

organisationer. Exempelvis kan vissa skador missas att rapporteras av driftstöd eller missas att släckas 

av verkstäder. Ett annat exempel är då en själv fordonsledare upptäcker en skada, dessa fall är då det 

inte meddelats att skadan uppstått eller att den inte åtgärdats.  

 

 
Figur 17 Tid för planering, tidigt upplysning 

 
Figur 18 Tid för planering, sen upplysning 

I figur 17 sker upplysningen direkt vid händelsen och fordonsledaren kan själv bestämma när denne 

ska ta tag i problemet och kan under en relativt lång period börja planera och tänka framåt. I figur 18 

sker upplysningen långt efter att händelsen skett och får då en mycket kortare tid att planera och har 

mindre möjlighet att själv påverka när denne ska ta hand om problemet utan problemet måste tas om 

hand direkt för att man skall hinna göra något över huvud taget. I figur 18 visas ett fall som oftast ses 

då en fordonsledare själv upptäcker en förändring, exempelvis en skada som inte avrapporterats, eller 

ifall informationskedjan har brustit. Detta kan liknas vid det man upplever vid projekt där möjligheten 

att påverka minskar med tiden och kostnaden för förändringar ökar.  

I den dynamiska miljö som depåfordonsledningen arbetar i förändras läget vartefter tiden går. Detta 

följer att normal beslutsteori och ”kostnad och möjlighet att påverka” inte går att applicera på samma 

sätt som man kan göra i en statisk miljö. Istället för att upptäcka ett problem och sedan aktivt söka 

information som är relevant till problemet, sker en bredare övervakning av fordonsläget och då ett 

problem uppstår har de en ide om hur man kan lösa problemet. Då läget förändras under tiden väntar 

man ofta tills sista stund då man först då har alla kort på bordet.  

I många fall vet fordonsledarna om ett problem men de gör inget åt det då det ligger för långt fram i 

tiden, de vet att fordonsläget och planeringen kommer att förändras både en och två gånger innan det 

blir dags att åtgärda problemet. Av denna anledning arbetar man generellt med åtgärder en till två 

dagar framåt, dock kan de vid behov planera längre fram. Exempelvis om ett fordon behöver en 

speciell typ av service som endast går att göra på en viss verkstad, då styr de fordonet till den 

verkstaden och meddelar att man inte ska ändra i dess plan. För ett beslut finns ett antal faktorer som 

inverkar på kvaliteten hos beslutet. Dessa kan delas upp i två grupper, inre och yttre faktorer. 

• Yttre faktorer: Tid för input, kvaliteten hos informationen och arbetsbördan vid tillfället 

• Inre faktorer: Erfarenhet, kunskap samt arbetsrutin och -metod 
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Utöver dessa faktorer finns enligt Robert Clemen (1991) fyra grunder, som beskrivs tydligare i 

teoriavsnitt 2.5, till vad som gör beslut svåra: 

1. Komplexitet 

2. Osäkerhet 

3. Flera mål 

4. Perspektiv 

Inom depåfordonsledningen observeras dagligen flera av dessa fyra grunder som Robert Clemen 

skriver om. Justeringar i fordonsplanen påverkar ofta många olika tåg och lösningar kan vara väldigt 

komplexa då man behöver kasta om flertalet tåg för att kunna täcka en enskild brist. Dessa justeringar 

påverkar dessutom flera dagar framåt och i vissa fall upp till veckor. I dessa fall gäller det att vara 

säker på att tåget klarar av att åka iväg på ett omlopp där det inte kommer tillbaka på en vecka.  

Då man sköter all kommunikation muntligen och det in varje steg sker tolkning av meddelanden och 

man dessutom använder system som inte är fullständigt integrerade eller fungerande, gör det att det 

finns osäkerhet i informationen. Exempelvis finns en skylt som säger att Webbdepån inte är att lite på 

till 100 %. 

När man arbetar med att justera fordonsplanen så handlar det ofta om att täcka en brist på ett fordon. 

Detta gör att belastningen på fordonen blir högre än vad den bör vara då alla vanliga tåg skall avgå 

men dessutom ska bristen täckas. Man väljer då att låta det kortsiktiga målet att tåget inte ska ställas in 

till fördel över att låta fordonen gå med normal belastning.  

Depåfordonsledarna arbetar tillsammans med andra fordonsledare och depåfordonsledare. Då man har 

mål inom varje enhet kan dessa mål hindra de andra från fördelar. Exempelvis kan det vara så att man 

håller kvar ett fordon för att täcka en brist i framtiden samtidigt som fordonet hade behövts tidigare på 

en annan enhet. Då man mäter punktligheten från varje depå gör det att depåerna vill ha så bra 

avgångsstatistik som möjligt.   

Man kan utifrån dessa exempel dra slutsatsen att depåfordonsledare bör få redan på relevant 

information direkt efter att händelsen inträffat, för att på detta sätt möjliggöra planering och 

informationsinsamlig och bästa möjliga lösning. Dock är dessa slutsatser gjorda utifrån 

depåfordonsledningens perspektiv och inte utifrån en helhetssyn. Ser man depåfordonsledningen som 

en del i en kedja inser man att en balans krävs. Förbättringar för depåfordonsledningen får inte 

försämra processen i sin helhet.  

5.2 Lean information 

I teorin beskrivs 14 olika slöserier inom serviceyrken. Dessa har använts för att hitta och beskriva 

olika problemet i arbetsprocesserna hos depåfordonsledningen. Dessa har använts tillsammans med 

Hicks fyra anledningar till slöserier inom informationshantering.  

Hos depåfordonsledningen används mycket kraft åt att sortera och leta information, exempel på detta 

är då man går igenom olika slags listor för 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 på ett arbetspass 

beroende på arbetsbördan i övrigt. Man fyller även i listor som används för att sortera ut en viss typ av 

fordon och dess ankomster och avgångar till depån. 

Man kan från studier se att mätetal driver beteende, och felaktiga mätetal driver felaktigt beteende, i 

detta fall är det avgångspunktlighet som är mätetalet anses viktigast. Hos depåfordonsledningen 
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saknas egna mätetal och deras påverkan på avgångspunktligheten är inte direkt då de arbetar med 

planeringen av fordon.  

Underbelastning leder till att man fyller ut sin arbetsdag med de arbetsuppgifter man har istället för att 

hitta på flera arbetsuppgifter. Istället för att snabbt avverka de uppgifter man har drar man ut på 

arbetet. I de flesta fall är detta inget större problem men kan leda till att någon annan i kedjan får 

information senare än vad de hade kunnat få eller att ett problem upptäcks senare än det borde. 

Överbelastning är dock något som ofta sågs hos depåfordonsledningen. Då flera problem uppstår 

samtidigt blir det för mycket att hantera för en enskild fordonsledare och då endast den fordonsledaren 

har insikt i hur fordonsläget ser ut i det tillfället finns ingen möjlighet för någon annan fordonsledare 

att ge en hjälpande hand. Överbelastning leder till köer, väntan och andra slöserier. Dessutom får inte 

depåfordonsledaren all information som försöker komma in via telefon och därav kan man anta att 

missar att ta hänsyn till faktorer eller att vissa faktorer missas helt.  

Då man arbetar med överbelastning kan det leda till felaktiga prioriteringar, man fokuserar på det som 

är bråttom, inte det som är viktigt. Det kan vara så att rutinmässiga, icke bråttom, uppgifter är 

viktigare än att ta de ärenden som kommer in via telefon som anses bråttom. 

Störningar ses tydligt när det är överbelastat hos depåfordonsledningen, telefonen ringer bokstavligen 

konstant och då informationen kan vara viktig kan man inte ignorera telefonen utan måste ta samtalen. 

Därför hindras man från att arbeta med något som kan vara viktigare och väljer att ta något som stör 

ens arbete.  

Att göra aktiviteter med felaktig frekvens anses som ett slöseri. Det kan vara möten eller rutinmässiga 

kontroller. Hos depåfordonsledningen kan man inte se att de rutinmässiga kontrollerna har för hög 

eller låg frekvens.  

Vid varje störning tar det tid för uppstart och slut som kan anses som slöserier. Denna ställtid gör att 

tid läggs på att byta aktivitet istället för aktiviteten i sig. Det kan vara att fordonsledaren lägger in 

vagnar i ett tåg i rätt ordning men måste avbryta för att ta hand om något brådskande samtal. Detta gör 

att fordonsledaren måste stänga alla fönster för att sedan göra om arbetet från början.  

Misstag, fel eller otillräcklig kunskap leder i bästa fall till minskad kapacitet. I andra fall kan bristande 

kunskap leda till felaktiga beslut. Vid utvecklandet av ett system eller arbetsprocesser försöker man 

göra det svårt att göra fel eller att systemet säger till när man gjort något fel men i flera av 

depåfordonsledningens system finns få sådana spärrar.  

Missförståelse eller kommunikationsproblem skapar många andra slöserier såsom felaktig prioritering, 

misstag m.m. Genom att informationen inte kommer fram till den som behöver den så fattas felaktiga 

beslut eller att man missar något som ska göras, just för att man inte vetat om det. Dessa slöserier är 

svåra att få reda på exakt hur stora de är då de inte går att mäta hur mycket som inte kommit fram. Då 

man använder telefon som huvudsakligt kommunikationsmedel finns inget dokumenterat.  

Suboptimering är ett slöseri som lätt uppkommer då det är svårt att se helheten och sambanden mellan 

olika enheter. Att lösa ett problem för en enhet kan lätt skapa nya problem för andra enheter.  

Väntan på beslut, information, m.m. slösar på allas tid. Hos depåfordonsledningen är man beroende av 

information från andra organisatoriska enheter och man vill inte spendera sin arbetstid på att vänta.  
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Då depåfordonsledarna sällan lämnar sin position och inte tar del av särskilt många möten är onödig 

närvaro inget större slöseri. De telefonmöten de har hålls korta och informativa för att inte ta tid från 

deras andra uppgifter. Att vara på möten där man inte tillför något eller får något ut av mötet är dock 

vanligt och är slöseri med ens tid. Motsvarande att hålla ett möte som inte tillför något för de 

inblandade slösar bort allas tid. 

Att göra felaktiga avvägningar, kan liknande felaktiga prioriteringar leda till felaktiga eller sämre 

beslut.  

Pull 

Ett teoretiskt rent pull-system för information hade för depåfordonsledningen inneburit att de inte fick 

någon information utan att fråga om den. Sökfunktioner för information hade funnits som gett relevant 

information när de ber om den. Detta scenario kan knappast ses som optimalt då man inser att man 

inte alltid känner till vad för information man har behov av. Enormt bra sökfunktioner hade behövts 

för att ge användaren relevant och användbar information när de behöver den om de inte ska behöva 

övervaka systemet efter förändringar. 

Push 

Motsvarande hade ett rent push-system för information matat användaren med relevant data när 

systemet anser att användaren behöver den. Detta hade medfört att man inte ägnat någon kraft eller tid 

åt systemet så länge systemet inte anser att någon relevant förändring skett. I praktiken hade man fått 

definiera upp villkor som systemet styrs efter som berättade när en användare behöver gå in och ta ett 

beslut eller göra en förändring i planeringen. Push-system kan leda till att kompetens försvinner och 

specialkompetens för systemet skapas istället, liknande det som hänt med bilar och deras service. De 

flesta kan köra en bil och får information från bilen om något är trasigt, men det krävs 

specialkompetens för att åtgärda felet. 

Att basera ett helt system på osmosis är varken praktiskt eller önskvärt. Informationsöverflödet skulle 

överväldiga de flesta och nästan all information skulle inte vara till något värde för någon. Dock finns 

det fördelar man kan dra av osmosis. Genom att exempelvis placera all fordonsledning tillsammans 

hade man snabbt kunnat höra hur fordonsläget såg ut.  

I de flesta fall används en kombination av push och pull. Hos depåfordonsledningen finns ett 

ömsesidigt utbyte av information då man har ett kund-kund-förhållande med de olika organisatoriska 

enheter de har kontakt med. Depåfordonsledningens kontakter vet av erfarenhet vilket information 

som depåfordonsledarna söker och ger dem informationen i form av en upplysning. När en 

depåfordonsledare saknar information söker de informationen genom att fråga sina kontakter. 

Informationsinsamling 

Depåfordonsledningen samlar kontinuerligt in information genom att övervaka planeringsverktyget, 

RPS, samt genom rutinuppgifter där man kollar av status hos ankommande och avgående fordon. 

Fledman och March (1981) har sett i sina studier att man ofta samlar in mer information än vad som 

behövs och framförallt att mycket information samlas in för att ge trygghet i att rätt beslut tagits. Mer 

information är konstant efterfrågad och en vanlig föreställning är att mer information är något positivt 

(Falkheimer, 2009). Med tanke på att möjligheten att påverka en lösning är stor i början av ett skede, 

se figur 13 kap 2.5, vill man på depåfordonsledningen ha så mycket information som möjligt så tidigt 

som möjligt. Detta har lett till att de ofta får information om ärenden som ännu inte är aktuella för 

dem, ändå vill de ha informationen så tidigt som möjligt då det finns en möjlighet att informationen 

blir aktuell exempelvis i ett annat ärende. Det leder även till att man innehar mer information än vad 

man för tillfället behöver vilket leder till en belastning för minnet.  
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Kommunikation 

Informationsinsamlingen sker förutom via olika datasystem via deras kontaktnät. Den information som 

inte kommer in via datasystemen kommer generellt in via telefon. Är inte information presenterad på 

ett sätt så att det stämmer överrens med mottagarens kontext och språk krävs avkodning och arbete för 

att förstå informationen (Hayes-Roth, 2006). 

Enligt Falkheimer, Heide & Larsson (2009) uppnås effektiv kommunikation genom att informationen 

kommer fram till mottagaren utan förlust. Informationen i kommunikationen förvrängs genom olika 

kontext, medium, brus, kodning och avkodning. Då man i huvudsak använder telefon som medium 

och alla kontakter arbetar i samma bransch delar man till stor del kontext och uttryck. Alla vet vad 

som är skillnad mellan tåg, fordon och omlopp etc.  Man har med erfarenhet tagit fram ett eget språk i 

vilket man kommunicerar. Dock har det observerats att man vid informationsdelning inte känner till 

mottagarens hela behov och därför inte har fullständig information att dela med sig av. Exempel på 

detta visades då ett fordonsfel skulle rapporteras och när man inte kunde beskriva vilken felkod det var 

så gick det inte att rapportera in. Att transportera information via telefon har sina fördelar och 

nackdelar. Exempel på fördelar är att man får direkt kontakt och snabb feedback. Medans nackdelarna 

är att man tvingas att aktivt ta emot samtalet, informationen sparas inte och det är svårt att föra ut 

informationen till flera personer samtidigt. Information via telefon blir då problematisk då den måste 

tas omhand direkt och tvingar fordonsledarnas uppmärksamhet åt ett annat håll, oavsett om 

informationen är akut eller ej.  

Informationsflöde  

I produktion är produkterna fysiska och i en linjeproduktion arbetar en person med en produkt i taget. 

För information finns inte dessa begränsningar, ofta kan en person ta del information som inte är 

färdig på ”stationen” innan. Information kan dessutom kopieras och skickas till många olika enheter 

utan att förändras för att sedan samlas ihop (Hayes-Roth, 2006). Hayes-Roth menar att då man inte vet 

vad för information man söker eller behöver är det svårt att ha ett effektivt informationsflöde. Man blir 

då tvungen att söka mer generellt eller övervaka information för att hitta det man behöver. 

Då informationsflödet sker muntligen via telefon och ofta parallellt med information i datasystemen, 

vilka båda kräver manuellt arbete, gör det att flödet är trögt. Informationen kommer till 

depåfordonsledningen, inte när de vill ha den eller behöver den, utan då enheten innan vill dela vidare 

informationen. Man kan säga att det inte är kundens behov som styr produktionen av information utan 

produktionsenheterna själva.  

Kunskapsarbete 

Kunskapsarbete kan definieras som arbete där man primärt arbetar med information eller där man 

utvecklar och använder kunskap. Hos depåfordonsledningen passar denna beskrivning in då man 

arbetar med att transportera och hantera information och ta beslut. Bosch-Sijtsema et al. Har tagit fram 

en modell för fem faktorer som påverkar produktiviteten hos kunskapsarbete.  

Uppgiftens innehåll 

Depåfordonsledningen arbetar enskilt i distribuerad kedja. Uppgifterna man behandlar är oftast 

oberoende av de andra depåfordonsledarnas uppgifter. Innehållet i uppgifterna är till stor del beroende 

av situationen och kan liknas vid jour-arbete.  

Gruppstruktur och gruppens arbetsprocesser 

De skall koordineras tillsammans med andra fordonsledare på annan ort och föra en nära dialog 

tillsammans med leverantörer av tjänster i depån. Generellt arbetar man inte i grupp med uppgifterna 

utan de handskas enskilt. Detta trots att man sitter fyra depåfordonsledare tillsammans.  
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Arbetsplats 

Att arbetsplatsens miljö påverkar effektiviteten har visats tidigare i flera studier. Depåfordonsledarna 

är placerade tillsammans och nära personalen som operativt leder verksamheten i depån. Fika- och 

lunchrum finns i närheten men oftast äts mat vid arbetsplatsen. Den sociala mötesplatsen uteblir och 

sociala möten begränsas till kollegor i närheten.  

Organisationsmiljö 

I organisationen finns i dagsläget väldigt lite systematiskt arbete med utveckling av arbetsprocesser. 

Strukturen kan upplevas som hierarkisk och att få information horisontellt till en annan enhet går trögt 

där det inte redan finns uppgjorda kontaktvägar.  

Bosch-Sijtsema et al. (2011) menar att tid för reflektion är viktigt för att lära och överföra kunskap. 

Idag sker ingen eller liten uppföljning sker av fordonsledningens arbete, det blir då svårt att se vad 

som gick rätt eller fel. Brist på eftertanke i kombination med hög arbetsbelastning och överflöd av 

information hindrar hantering av komplexa uppgifter (Bosch-Sijtsema, 2011). Dagligen sker överflöd 

av information tillsammans med hög arbetsbelastning och information brister. Det är dock svårt att 

mäta hur mycket information som försvinner, på samma sätt som det är svårt att mäta hur många bilar 

som inte passerar över en bro.  

5.3 Jämförelse mot Likers principer 
Inom Lean-teori finns många olika synsätt på hur man ska implementera Lean och vad man ska 

fokusera på. Liker fokuserar på kulturen och filosofin i organisationen samtidigt som andra författare 

presenterar olika verktyg för att förbättra processerna i en produktion. Gemensamt för de flesta Lean-

teorier är att de härstammar från produktionskontext och är inte anpassade för andra kontext. Likers 

pyramid går inte att fullt ut applicera på SJ:s depåfordonsledning då den är anpassad för en annan 

slags produktion.  

5.1.1 Filosofi 

Enligt Likers pyramid är grundprincipen att ska man tänka långsiktigt även om det sker på bekostnad 

av kortsikta mål. Denna filosofi ska genomsyra hela verksamheten och alla slags beslut. Att SJ har till 

synes enkla mål och visioner som ”Alla vill ta tåget” och höja punktligheten gör att alla inom företaget 

vet vad det är man strävar mot. Hur detta skall göras och hur man som enskild arbetare bidrar till att 

målen uppfylls är väldigt oklart.  

Under dagliga kvalitetsuppföljningsmöten ser man hur leveransstatistik, avvikelser och förseningar tas 

upp och man försöker hitta felet till dessa. Utifrån observationer har det upptäckts att större delen av 

tiden på dessa möten går åt till att hitta vem eller vad det var som orsakat förseningen eller avvikelsen. 

Tidigare har kontakten med olika samarbetspartners bestått i att beskylla varandra för fel som uppstått 

men detta har genom strukturerade möten gått över till att man arbetar med att planera framåt istället 

för att titta bakåt.  

Då det är tydligt att avgångspunktlighet är något som prioriterats har man sett under observationer att 

man låtit ett fordon gå iväg trots att detta inte var helt klart för avgång. Man har sett exempel då 

städpersonal varit kvar på tåget eller att en åtgärdad skada inte var klarrapporterad. Detta har varit 

något man tryckt på att detta inte får ske, ett fordon får inte gå iväg förens det är godkänt att lämna 

depån även om detta sker på bekostnad av punktligheten.  

Hos depåfordonsledningen är säkerheten prioritet, därefter är det att optimera tågomlopp för att på så 

sätt få ett effektivt och miljövänligt resande. Häri ser man att SJ:s värderingar och visioner påverkat 

hur man arbetar med planering av fordon och deras service. Vid avvikelser i planeringen, som sker 
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dagligen, finns mindre riktlinjer för hur beslut skall tas och vilka avvägningar som skall göras. Är rätt 

littera
1
 viktigare än att tåget är helt städat? Då fordonsläget konstant förändras och man sällan har 

särskilt många lösningsalternativ blir den generella regeln för hur depåfordonsledningen arbetar ”man 

tager vad man haver”. Beslutet att ställa in ett tåg ligger egentligen inte hos depåfordonsledningen, 

men i praktiken blir det ofta så om man inte har ett alternativ för att fylla en brist. Detta sker då i 

samråd med operativ depåchef och fordonsledningen i Stockholm. Alternativt kan man ställa in ett 

annat tåg som inte har lika många bokningar för att möjliggöra att ett annat tåg kan gå. Givetvis 

försöker SJ undvika att ställa in tåg, men då man ibland inte kan lösa brister finns inget annat 

alternativ. Då följer det att fordonsledningen vill få reda på detta i så god tid som möjligt för att kunna 

meddela resenärer och boka om dem. Vilket skapar en avvägning då man kan vänta och hoppas på att 

en lösning dagar sig eller så kan man välja att ta ett beslut tidigt och ställa in tåget, vilket kan betyda 

att man går miste om en eventuell lösning.  

Inom de olika fordonsledningsenheterna ser man att man har olika mål med sin verksamhet. SJ:s 

fordonsledning vill framföra tåg i trafik medans de olika depåfordonsledningsenheterna vill leverera 

fordon till och från depåer runt om i landet. För de mesta fungerar dessa enheter bra tillsammans men 

ibland sätter en enhet kortsikta egna mål framför organisationens mål i helhet. Det kan exempelvis 

vara att man behåller ett extra lok i Göteborg för att täcka en eventuell brist samtidigt som man har en 

brist i Stockholm som loket hade kunnat lösa. Det kan innebära att en enhet får bättre statistik på 

någon annans bekostnad. Olika personer har olika syn på vad kvalitet är och har olika prioriteringar. 

Detta gäller även över de olika organisationerna och avdelningarna. 

SJ:s mål och visioner är tydliga och enkla: ”Hela och rena tåg”, ”Alla vill ta tåget”. Dessa mål och 

visioner är simpla och enkla. Drucker (1999) kräver att kunskapsarbetare ställer sig frågan: ”Vad är 

uppgiften?”. Hos depåfordonsledningen leder frågan till ”Vad kan jag göra för att vi når dessa mål?”. 

Målen är svåra att konkretisera och därför blir det svårt för en depåfordonsledare att veta om man är 

produktiv eller ej. Drucker menar vidare att kunskapsarbete handlar i första hand om kvalitet, inte 

kvantitet.  

5.1.2 Processer 

I det andra steget hos Likers pyramid analyseras processerna i organisationen för att ta slöserier. 

Grunden i Likers teorier om processer handlar om att skapa ett jämt kontinuerligt flöde som styrs av 

efterfrågan. Dessa teorier är baserade på ett produktionskontext men kan tolkas för att appliceras på 

andra sammanhang.  

Genom att depåfordonsledarnas arbete är en blandning av rutinuppgifter och avvikelsehantering blir 

arbetsflödet och arbetsbördan ojämn. Värdehöjningen i deras arbete består både i att optimera omlopp 

för en smidig trafik samt att göra så avvikelser har så liten påverkan som möjligt på trafik.  

                                                      
1
 Fordonstyp, exempelvis X40, X55 eller B7A och B7C (olika typer av personvagnar) 
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Överbelastning är någon som ofta och tydligt märks av hos depåfordonsledningen. Genom 

observationer såg man tydliga tecken på stressymptom. En tydlig faktor var hur mycket telefonen 

ringde, desto fler samtal som kom in desto fler ärenden. Då all information som kom in skall hållas i 

minnet blir belastningen snabbt hög. Det observerades att generellt hade depåfordonsledarna en 

rutinuppgift de höll på med för att det sedan kom in ett ärende. Så länge det bara kom in en eller ett par 

ärenden åt gången kunde de hantera dem. Kom flera ärenden in på en och samma gång, likt i figur 19 

ovan, blev det snabbt för många saker att hålla reda på. Var person har en kapacitetsnivå för hur 

mycket de klarar av på en och samma gång, det som observerades var att om fler än två ärenden hände 

samtidigt överskreds denna nivå. En depåfordonsledare fick under slutet av en hektisk dag frågan: 

”Mår du bra? Du ser sjuk ut.” En sådan kommentar visar tydligt på hur dagar kan vara och flera 

exempel observerades. 

Flöden för informationsförflyttning sker ofta genom långa kedjor och gör att det kan ta lång tid innan 

informationen kommer fram till rätt person och ofta har den då blivit korrupt. I en, enligt Liker, Lean 

produktion bör flöden skapas så information flödar snabbt och att man länkar ihop människor och 

processer på ett sätt så problem direkt kommer upp till ytan. Flödet bör även tydliggöras genom hela 

organisationen för att möjliggöra ständiga förbättringar. Hicks (2007) menar att information ska göras 

tillgänglig så fort den är skapad/hämtad och att alla processer skall göras så korta som möjligt så 

informationen flödar fram så enkelt och snabbt som möjligt.  

Man ska inte spendera mycket kraft på att ta emot information. Man ska använda visuell styrning 

enligt Liker (2009), för att problem inte ska förbli dolda. Att arbeta med en process där mycket 

information tas in och hålls i minnet eller på lappar gör att problem enkelt förblir dolda. Glöms en 

uppgift upptäcks inte detta så länge det inte skapar ett problem senare i processen.  

Enligt Hicks (2007) och Liker (2009) krävs konsekventa metoder genom organisationen för att skapa 

ett dragande system för information och arbete. Information bör inte produceras och delas ut om det 

inte finns en efterfråga och behov. Organisationer tenderar till att anse att information är bra och därför 

samla på sig information i överflöd (Hicks, 2007).  

Kartlägger man processen kan man se att vissa uppgifter inom depåfordonsledningen upplevas av 

fordonsledarna som dubbelarbete, exempel på detta är då man skapar så kallade Lfus
2
-listor och 

                                                      
2
 Lfus är en del av FORD-systemet 

 

Figur 19 Belastning vid flera ärenden på samma gång 
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säkerställer att en eller flera splitpunkter
3
 inte infaller innan fordonet är tillbaka för service. Man ser 

det som onödigt då informationen delvis redan finns i RPS och man undrar då varför systemet inte 

konsekvent kan samla all information man behöver på ett och samma ställe. Man tillverkar även listor 

som man inte direkt ser vad de har för värde. Informationen man samlar i listorna finns i andra system 

som alla har tillgång till.  

Man saknar ett sätt att mäta och säkerställa kvaliteten hos arbetet. Genom organisationen fokuserar 

man på punktlighet vilket är ett mått som depåfordonsledningen indirekt påverkar. 

Depåfordonsledarna ser det som svårt att veta ifall man har gjort ett bra eller dåligt arbete då ingen 

eller liten feedback kommer tillbaka. Den feedback som kommer tillbaka kommer en eller ett par 

dagar efteråt och består mestadels i frågor om varför man gjorde som man gjorde. Har man sett utfallet 

kan det vara lätt att vara efterklok och ifrågasätta beslut, speciellt om man inte kan se hur 

beslutsunderlaget och situationen såg ut vid tillfället. Då inget arbete sparas blir det svårt att spåra vad 

som faktiskt inträffade då det endast ligger i minnet hos de inblandade personerna. Om man följer 

Drucker (1999) och ställer sig frågan ”Vad är uppgiften?” och därefter frågar sig vad kvalitet är, har 

man inte då ett bra svar på frågorna blir det svårt att mäta och säkerställa denna kvalitet.  

Det finns ej möjlighet att prioritera eller styra sitt eget arbete hos depåfordonsledningen. Inkomna 

samtal genom telefonen dikterar arbetet. Det är informationen som kommer in via telefon som dikterar 

vilka uppgifter som skall göras härnäst. Detta är ett system som fungerar då belastningen är normal 

eller låg och alla hinner med sina arbetsuppgifter. Vid en överbelastning uppstår dock köer bland 

ärenden och man har inte längre möjlighet att ta emot all information.  

Ärendehanteringen kan beskrivas med ”Last come, first served” eller ”den som skriker högst”. Man 

liknar arbetet med räddningstjänsten, vilket har gjort att man skapat en föreställning om sitt arbete som 

inte nödvändigtvis stämmer.  

Liker menar att teknik som används bör vara pålitlig, testad och bör stödja personal och processer. Att 

man har system som uppdateras delvis manuellt, såsom Webbdepån, tillsammans med en skylt som 

det står ”Webbdepån är inte helt att lita på” gör att man tvingas använda ett system man inte kan lita 

på. Att behöva undersöka data efter fel skapar onödigt arbete samtidigt som om det inte görs leder till 

misstag och fel. Har man system som inte är tillförlitliga skapas en efterfrågan av redundanta system 

för att dubbelkolla systemet. Detta kan ha lett till att man inte vill släppa papperslistor och personlig 

kontakt, för man litar inte på systemen. Vid observationerna uppdagades det att man inom depån vid 

flertalet tillfällen tappade bort ett fordon. Detta visar på att arbetsprocesserna inte är tydliga och man 

inte har insyn i vad andra delar av kedjan gör.  

Mycket av Lean-teorin handlar om att lyfta fram brister och lära sig arbeta med ständiga förbättringar. 

En grund i att lyfta fram brister är att veta vad det är man gör och varför. Ett ordentligt standardiserat 

arbete gör att brister i processen blir systematiska fel som kan komma upp till ytan. I ett kaotiskt 

arbete kan alla brister tolkas som naturlig variation och ”något som händer”. I depåfordonsledningens 

arbete saknas en röd tråd, de får ingen feedback på arbetet de gör förutom då det senare upptäcks ett 

fel. Då bristande historik skapas ser man inte vad man gjort rätt eller fel.  

Med dubbel och trippelarbete, för man in samma information på flera ställen. Hicks (2007) menar att 

det är ett slöseri att duplicera information och spara det på flera ställen. Exempelvis att sortera upp 

samma information i olika listor och dela ut. Systemen borde vara integrerade med varandra och 

information som inte behöver handpåläggning bör automatiskt föras vidare till rätt enhet.  

                                                      
3
 Splitpunkt är ett planerat servicetillfälle som sker vid vissa intervall baserade på kilometer eller dagar. 
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5.1.3 Anställda och partners 

Genom den dåliga insikten i varandras arbete hindras en bra intern kommunikation. När den interna 

kommunikationen behövs som mest är man upptaget med att försöka nå fram till varandra.  

Kommunikationen med externa parter är stundvis bristfällig, både externa inom SJ:s organisation och 

utanför. Strukturerad kommunikation saknas med vissa partners och leverantörer vilket leder till 

ineffektiv kommunikation och bristande information. Möten där personer är oförberedda och inte har 

möjlighet att svara på de frågor som kommer upp. Man för även upp spekulativ information där andra 

inte får möjlighet att konkret försvara sig. Där det tidigare inte fanns struktur uppstod mycket 

konflikter då man hela tiden tog upp historiska händelser istället för att diskutera framtiden. I flera av 

de dagliga möten som behandlar operativ verksamhet har dagsordning och punktlistor med ämnen som 

skall diskuteras tagits fram. Detta har lett till att man istället för att diskutera inaktuell information 

blickade framåt och planerade hur man ska lösa problem. Struktur har därmed påvisats positivt för den 

typ av möten och är något som bör införas vidare.  

Det oplanerade arbete som är den dagliga arbetsgången hos depåfordonsledningen leder till bristande 

egenkontroll, stress och ojämn arbetsbörda. Stressnivån är stundvis enorm och kan hamna där väldigt 

snabbt. I depåfordonsledningens fall kan man se att stressnivån gör att information och uppgifter 

missas, antingen till eller från depåfordonsledningen.  

5.1.4 Problemlösning 

Inom Lean finns uttrycket Genchi Genbutsu, som betyder ”gå och se”, vilket är något som saknats. 

Istället har det observerats i att man spekulerar i varför saker och ting händer (eller inte händer). 

Kulturen att blunda för problem tills de står en upp i halsen för att sedan vilja införa en nödlösning gör 

att man ser till kortsiktiga lösningar. Detta kan komma sig av att man har en operativ verksamhet som 

prioriteras före problemlösningen eller långsiktiga arbeten.  

Förbättringsforum hos depåfordonsledningen saknas. Underbemanning gör att de själva inte får 

möjlighet och det saknas en grupp som kan föra förbättringsarbetet å deras vägnar. Då arbetet ser ut 

som det gör är det svårt för någon utomstående att sättas in i situationen och bestämma vad som är 

bäst. Drucker (1999) anser att det är kunskapsarbetarna själva som har bäst insikt i sitt eget arbete och 

de är dem själva som bör föra förbättringsarbetet framåt.  

Genom analysen skapades en bild av nuläget med dess problem. Dessa problem som beskrivits i 

kapitlet är vitt skilda och spänner över hela organisationen. Många av dessa problem har även stark 

korrelation eller påverkan på varandra. För att få en bättre överblick över problembilden krävdes en 

sammanställning.    
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6 Sammanställning 
I detta avsnitt presenteras en sammanställning av problem från analysen. Likers pyramid används för 

att illustrera problematiken i organisationen. 

6.1 Sammanställning med Likers pyramid 

Likers teorier inom Lean är omfattar hela organisationen och används här för att se var i 

organisationen problemen fanns och vad man kan göra åt dem.  

Helhetsperspektiv 

Operativ verksamhet leder till att det är svårt att släppa det operativa, ta ett kliv tillbaka och se 

långsiktigt på helheten. Detta har skett under en lång period vilket har lett till att man inte längre ser 

helheten. Fokuset ligger på punktligheten och tågen skall avgå. Att ”stoppa bandet” är inte ett 

alternativ så som verksamheten drivs idag.  

Den enligt Liker första principen för filosofin i Lean är att se långsiktigt även om detta sker på 

bekostnad av kortsiktiga mål. I en operativ verksamhet som man har på SJ där man inte ”stannar 

bandet” för att ta tag i problem blir det svårt att se långsiktigt då man hela tiden låter den operativa 

verksamheten gå före. 

Genom att tydligt kommunicera realistiska mätbara mål och hur dessa ska uppnås ger man 

organisationen något att tillsammans sträva efter. Dessa mål ska genomsyra hela organisationen och 

dessa mål ska synas i varje beslut som tas. Konsekvent ska man arbeta långsiktigt mot konkreta mål. 

Det viktigaste i det här fallet är att man inte har mål som skapar konflikter.   

Kommunikation 

Har man mål som inte skapar konflikter inom organisationen kan man kommunicera på samma grund. 

Med kommunikation och förståelse inom organisationen kan man arbeta tillsammans istället för mot 

varandra. Att använda ”Rätt från mig” är någonting positivt när det efterföljs och inte inkräktar på 

någon annans möjlighet att göra rätt för sig.  

Då man har valt telefon som primärt medium för kommunikation leder detta till vissa problem. För det 

första måste man aktivt ta emot informationen, man får släppa det man gör för att svara i telefonen och 

ta emot meddelandet. Ofta är depåfordonsledarna upptagna med en annan uppgift som de tvingas 

avbryta. Det andra problemet är att ingen information om samtalet sparas, det är med andra ord endast 

den som tagit mot informationen som har tillgång till den och försvinner den där är den borta. Ett 

tredje problem är att informationen endast kommer fram till en person. För att informationen skall 

föras vidare behöver fler samtal göras. Det blir enormt svårt att mäta hur mycket information som 

försvinner i organisationen.  

Prioritering och struktur 

Fordonsläget hos SJ varierar stort och belastningen blir ofta för hög. Då krävs möjligheter till att 

arbeta smart och prioritera ärenden. Vid pressade situationer då belastningen är hög ges ingen 

möjlighet till prioritering. Tillsammans med struktur och klara värderingar kan man lättare ta beslut. 

Med strukturerat arbete vet man hur man skall agera i svåra situationer när belastningen är hög. I dessa 

fall behövs struktur i organisationen, vilka är ansvariga och vilka kommunikationsvägar skall 

prioriteras. Vilka tåg är det som skall prioriteras och vem gör den prioriteringen? I dagsläget kan dessa 

prioriteringar göras av depåfordonsledarna, dock är det möjligt att en annan organisation eller person 

ställer sig över dessa prioriteringar.   
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Utveckling 

Lång erfarenhet av depåfordonsledning krävs för att få tillräcklig insikt i arbetet för att kunna arbeta 

med utveckling av arbetet. Det är depåfordonsledarna själva som har insikt i arbetet och därför bör det 

vara dem som arbetar med utvecklingen. Om en utomstående skall arbeta med att utveckla deras 

arbete kan det vara klokt att tänka på att alla förändringar som görs skall fungera under kaosartade 

förhållanden.  

I dagsläget sker ingen mätning eller registrering av arbetet och därför är det svårt för någon som inte 

aktivt arbetar som depåfordonsledare att få insyn i arbetet. Depåfordonsledarna får därför bristande 

feedback från utomstående då feedbacken mest består av anklagelser då de gjort något fel. För att veta 

hur man ska göra något bättre behöver man först veta vad det är man gör. Då man inte vet vad man gör 

är det också svårt att se hur man säkerställer kvalitet i arbetet eller vad kvalitet i arbetet är.  

 

Ovan i figur 20 visas sammanställningen av problemen införda i Likers pyramid. Problemen hittas i 

alla delar av pyramiden och att bara ta tag i ett specifikt problem i en nivå av pyramiden kan göra att 

helheten försämras. Oavsett vilket eller vilka problem som skall åtgärdas behöver en eventuell lösning 

fungera under hög press.  

6.2 Validering och val 
För att gå vidare med en fördjupande analys krävdes ett fokusområde inom problemen. Diskussioner 

bekräftade att problembilden verkade stämma överens med verkligheten och vilka problem som var 

viktigast att göra något åt. Utifrån detta diskuterades huruvida det var något som det var praktiskt 

möjligt att förändra och i vilken grad. Många av problemen är nära kopplade till varandra och att 

fokusera på enbart ett framstod som svårt.  

De möjligheter till vidare analys ställdes upp som följande:  

Förbättringsforum 

Genom att arbeta fram något slags forum för förbättringar inom depåfordonsledningen skulle man 

kunna engagera depåfordonsledarna i att utveckla sitt eget arbete. Man kan öppna upp för 

kontinuerliga förbättringar samt hitta och lösa problem i arbetet snabbare. 

Figur 20 Problem införda i Likers pyramid 

Utveckling 

Kommunikation 

Prioritering och struktur 

Helhetsperspektiv 



 

 

47 

 

Möjlighet till prioritering 

Med möjlighet till att prioritera olika ärenden ger man depåfordonsledarna kontroll över sitt eget 

arbete. Genom att kunna prioritera kan man planera sitt arbete och arbeta effektivare samtidigt som 

man kan minska på stressnivån.  

Insikt genom mätning 

Mätningar av arbetet ger insyn, insikt och feedback samt möjlighet att utveckla arbetet och säkerställa 

kvalitet. När feedback saknas blir det svårt att veta om arbetsresultatet är bra eller dåligt.  

Struktur i kontakt 

Skapa man struktur för kontakter med interna och externa parter, som Bombardier, EuroMaint samt 

driftstöd, får man en effektivare kommunikation där båda parter vet vad som förväntas. Samtidigt kan 

man bestämma dagsordningen och därmed vilka problem som skall diskuteras och hur. Genom 

strukturerad kommunikation slipper man då pajkastning och kan istället blicka framåt. 

Standardisering för utveckling 

Genom standardiserat arbetsätt skapar man en grund för vidare utveckling. Då man analyserar och 

skapar en standard för arbetet blottas problem som driver utvecklingen av arbetet vidare. Ett 

standardiserat arbetssätt bör då tillämpas tillsammans med kontinuerliga förbättringar så att de 

problem som upptäcks åtgärdas till nästa standardisering.  

Säkerställa kvalitativ information 

Säkerställandet av ett kvalitativt informationsflöde kring depåfordonsledningen skulle leda till att 

korrekt information kommer till dem som behöver den, när de behöver den. Genom detta minskas 

misstag och ledtider.  

Av detta valdes att fokusera på hur man kan prioritera i arbetet, förenkla samt förbättra 

informationsflöde och kommunikation. För att gå vidare med dessa problem krävdes en vidare analys 

av fokusområdet och ytterligare teori. Därefter skapades en idé om hur informationsflödet skulle se ut 

som dessutom skulle behöva vara i sitt esse under de mest kaosartade förhållanden. 
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7 Vidare analys 
I detta kapitel presenteras den vidare analys som fördes efter utvärderingen av analysen. Från 

sammanställningen valdes främst problemet med hur man prioriterar och hanterar information att gå 

vidare med. I kapitlet presenteras en princip för kommunikation för att åtgärda dessa problem och 

även hur detta testas. 

7.1 Prioritering 
Att ge möjligheten att prioritera och strukturera information kan göras genom att informationen 

presenteras utan att aktivt ta emot den. Genom att en annan form av informationshantering kan man då 

komma åt flera av dessa problem som beskrivits i tidigare kapitel. I figur 21 nedan visas hur man kan 

prioritera olika ärenden och där man delat upp ärenden efter två dimensioner: Bråttom och Viktigt. I 

det dagliga arbetet kan det vara svårt att särskilja dessa åt, speciellt då man använder telefonen som 

medium där allt upplevs som akut. Med telefonen tvingas man även att ta hand om det ärende som 

kommer in, inte det man anser viktigast.  

 

I prioriteringsmatrisen ovan föreslås att man i arbetet skiljer på vad som är viktigt och vad som är 

bråttom. Fokuset i arbetet bör ligga på det som är viktigt, detta kan exempelvis vara 

säkerhetsrelaterade uppgifter. Generellt kan man säga att ett ärende kan vandra i matrisen åt höger, 

dvs. ärendet kan bli mer brådskande. Däremot är det sällan ett ärende blir mer viktigt om inget annat 

inträffar som påverkar ärendet.  

För att möjliggöra denna prioritering föreslås en slags ärendehantering. Ärendehanteringen som 

föreslås är att använda en ”pool” eller buffert för alla ärenden som inte klassificeras som akuta. I 

poolen ska man inte behöva lägga energi på att ta emot ärenden eller information. Informationen och 

ärenden skall finnas tillgängliga vid behov så att ett dragande system uppstår. Man skall kunna 

prioritera ärenden och arbeta utifrån de ärenden som är högst prioriterade för stunden. För testet valdes 

principen att ta ärenden efter en prioritering framför andra principer som ”first come, first served”, 

”due date” och dagens ”last come, first served”.  De olika principerna presenteras kort i tabell 3 nedan. 

  

 

Figur 21 Prioriteringsmatris 

 

 

2A 
Viktigt 

Ej bråttom 

1 
Viktigt 

Bråttom 

3 
Ej viktigt 

Ej bråttom 

2B 
Ej viktigt 
Bråttom 



 

 

49 

 

Tabell 3 Prioriteringsprinciper 

Prioriteringsprincip Beskrivning 

First come, first served Det ärende som kommer först in hanteras först 

Due date Det ärende som har tidigast förfallodatum hanteras först 

Last come, first served Det ärende som kom in sist hanteras först 

SJ Prioritering Depåfordonsledaren väljer ärende som denne anser viktigast 

 

7.2 Informationshantering  
För problemet söks en lösning som fungerar bäst då man blir överöst med arbete och inte ett system 

som man förkastar så fort man får mycket att göra. Bufferten liknas vid figur 22 nedan där 

informationen mellan två enheter läggs i en buffert där man hämtar frågor och upplysningar vid behov. 

Undantaget är då ärendet klassificeras som akut och får då gå helt förbi bufferten med ett 

telefonsamtal. I normala fall är det två olika sorters informationsflöden som går genom bufferten: 1) 

en fråga skickas till bufferten som sedan hämtas upp och ett svar skickas sedan tillbaka till bufferten 

och 2) en upplysning skickas till bufferten som sedan hämtas upp.  

 

För att ärendehanteringen ska fungera måste ett nytt arbetssätt tas fram, samt ett nytt sätt att se på sitt 

arbete. Föreställningen om att man arbetar med en slags räddningstjänst där alla ärenden är akuta och 

att man måste ha informationen omedelbart måste förändras. Att vid behov skicka en förfrågan om 

upplysning fungerar inte på samma sätt via mail som via telefon. Med en ärendehantering så måste det 

uppstå en viss egenkontroll och planering av det egna arbetet som inte funnits tidigare. Kontroll över 

det egna arbetet blir både en möjlighet och ett krav. I dagsläget tar man aktivt emot ett ärende (via 

telefon) enligt figur 23. Feedbacken sker om det finns behov och möjlighet till det. Utförandet sker 

oftast direkt efter det tagits emot då informationen sällan skrivs ned och kan annars lätt glömmas bort. 

Tas ärendet om hand direkt, kan inte någon prioritering av ärendet ske. I vissa fall skrivs 

informationen ned på en lapp för att depåfordonsledaren sedan kan återuppta ett annat ärende. 

 

Figur 22 Informationsflöde med buffert 
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Figur 23 Ärendeprocess i dagsläget 

Med en buffert i ärendeprocessen förändras flödet till att likna figur 24 nedan. Man kan nu skilja på att 

motta ett ärende och att få upplysningen. Då man nu kan ha fler ärenden väntanden uppstår naturligt 

en möjlighet till prioritering.  

 

Figur 24 Ärendeprocess med buffert 

7.3 Test av ärendehantering 
Ett test av ärendehanteringen krävdes för att se hur det skulle kunna fungera i verkligheten. Vilka 

funktioner som behövdes av ett sådant system och hur man skulle arbeta med prioritering av ärenden.  

I tabell 4 lyftes följande möjligheter till tester fram och dess fördelar och nackdelar diskuterades: 

Tabell 4 Testsystem för ärendehantering 

System Fördelar Nackdelar 

En gatekeeper, en person som agerar 

buffert, system och tar emot all 

information 

Enkel uppstart Mänskligt 

Instant Messaging eller chat Snabbt 

Simpelt att skicka 

meddelanden 

Saknar funktioner 

Mail-klienter Används redan 

Många hanteringsfunktioner 

 

Ärendehanteringssystem Ändamålsbyggt Inköpskostnad 

Implementering 

Realtidsuppdaterade dokument Flexibelt Krävs att någon bygger 

dokumentet 

 

Efter diskussioner och projektet valdes Microsoft Outlook som medium för att testa principen, men 

andra alternativ diskuterades. Outlook valdes till fördel för att det redan fanns implementerat som 

mail-klient inom SJ och då de flesta funktioner som önskades redan fanns i programvaran. Att införa 

nya program blir lätt en komplicerad och utdragen process och kan lätt kosta mycket pengar. 

Alternativet att använda Google:s olika former av realtidsdokument eller mail-konton låg länge kvar 

som ett alternativ då man skulle kunna styra och hantera alla konton. Det valdes dock bort på grund av 
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att om SJ vill använda principen sedan, vill man använda de företags programvaror man redan har ett 

avtal med. Att använda en person som system, likt en sekreterare eller gatekeeper, fanns kvar som sista 

alternativ. Det valdes bort på grund av att man jämt hade behövt en person närvarande, att man inte 

kan lyfta informationen från personen och dessutom var man fortfarande tvungen att aktivt ta emot 

information.  

Själva testet utfördes mellan de depåfordonsledare som har hand om X40 och X2000, Operativ 

Depåchef samt EuroMaints platskontroll. Två olika buffertar skapades, en för varje depåfordonsledare. 

Då bara en person tar emot informationen på EuroMaints sida skapades bara en buffert där. Den 

Operativa Depåchefen fick tillgång till informationen i bufferten för att ha möjligheten att övervaka 

och se fordonsstatus.  

För testet skapades ett strukturerat sätt att kommunicera på för att minska missförstånd och att viktig 

information uteblir ur meddelandet. Då kommunikationen inte längre är direkt uppstår en viss 

fördröjning och därav blir det viktigt att man skickar fullständig information direkt så inga överflödiga 

konversationer skapas.  

I testet justerades Outlooks grundvy för att bättre möjliggöra ett smidigt sätt att hantera ärenden. 

Outlook vy ordnades så att mail med samma titel samlades i en konversation, ett exempel på hur detta 

skulle kunna se ut kan ses i bilaga 6. Detta gjorde att varje ärende samlades ihop till en tråd av 

kommunikation. När ärendet var färdigt lades hela konversationen i en separat mapp. Detta gjorde att 

Outlook kunde användas likt en ”Att göra”-lista. 

7.4 Förväntat resultat av test 
Innan testet uppstod ett antal förväntningar på resultatet. Man förväntades se en ökad självkontroll och 

mindre stress när ärendena kom in automatiskt utan att man behövde göra något. En jämnare 

arbetsbörda då man kan planera ut en del av sitt arbete och därmed använda sin tid mer effektivt. 

Prioriteringen skulle naturligt uppstå när man hade fler ärenden vilande att välja mellan. Man skulle då 

välja det ärende som för tillfället ansågs viktigast istället för att det var den som ringde som bestämde 

vad man skulle göra och när. Informationsbortfallet skulle minska, även om det skulle vara svårt att 

mäta. Genom ett strukturerat sätt att kommunicera och hämta in information skulle effektiva arbetssätt 

kunna hittas. 

Förslaget test jämfördes Likers 7 principer för processer (Liker, 2009): 

 Skapa ett kontinuerligt flöde som för upp problemen på ytan 

o Informationen tydliggörs och sparas 

 Efterfrågan ska styra för att undvika överproduktion 

o Kommunikation sker vid behov, från antingen ena eller andra parten 

 Skapa en jämn arbetsbelastning (heijunka) 

o Ingen aktiv mottagning av information 

o Möjliggör prioritering och planering 

 Skapa en kultur där en process stoppas för att lösa problemet, så att kvaliteten blir bra från 

början 

o Ärenden släpps inte förens dem är klara 

 Ett standardiserat arbetssätt är en grund för ständig förbättring och personalens delaktighet 

o Strukturerad kommunikation 

 Använd en visuell styrning så att problemen inte förblir dolda 

o För över kommunikation från muntlig till textbaserad 
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o Klara ärenden arkiveras 

 Teknik som används bör vara pålitlig, testad och bör stödja personalen och processerna 

o Systemet finns och används redan i organisationen 

Från dessa punkter ser man att förslaget är i samverkan med Lean och utöver Likers principer togs 

även Feldman och March (1981) sex punkter i hänsyn. Utifrån Feldman och March förväntades att 

informationen som skickas har relevans och är kopplade till ett specifikt ärende. För att möjliggöra att 

informationen flödar så smidigt som möjligt skulle fullständig information föras vidare för att 

förhindra överflödig kommunikation eller brist på information. Strukturerad kommunikation och 

gemensamt språk gör att kravet på kodning och avkodning samt förvrängning genom olika kontext 

minskar.  

En möjlighet till att fokusera på sin arbetsuppgift skulle uppstå då man inte konstant blev störd av en 

telefon som ringde. Genom att informationen tas in automatiskt skulle man kunna avlasta minnet hos 

depåfordonsledarna och låta dem fokusera på arbetsuppgifter istället.  

Då informationen skickas som text på ett strukturerat sätt minskar missförstånd och att information 

glöms bort eller försvinner på annat sätt. Det tar längre tid att komponera ett mail än att ringa ett 

telefonsamtal, därför tänker man efter innan man skickar ett mail. Man får dessutom inte den direkta 

feedback man får via telefon. Det medför att man lägger ned lite tid på att komponera mailet och 

skickar med fullständig information. Detta gör man för att undvika onödig kommunikation som är tid 

och energikrävande. Man samlar inte heller på sig mer information än nödvändigt då den kräver mer 

energi för att samla in.  

Sidoeffekter: 

Genom att använda en delad buffert uppstod möjligheten att lämna sin buffert efter sig vid skiftet slut. 

Detta skulle underlätta skiftöverlämningar då man kan se vad som behöver göras och vad som är gjort. 

Förutom att underlätta vid skiftöverlämningar skapas en spårbarhet i vad man gjort och historik 

skapas. Historiken ger en möjlighet att lära sig av misstag, reda ut konflikter och användas vid 

utvecklingsarbete. 

Man skulle kunna jämna ut arbetsbördan genom att planera men även genom att gå in i varandras 

buffertar och hjälpa varandra med ärenden. Möjligheten att hjälpa varandra har tidigare efterfrågats 

men då det tagit lika lång tid att berätta för någon vad de ska göra som att göra det själv har det inte 

fungerat.  

Motstånd: 

Det finns ett flera risker med att införa den sortens ärendehantering som föreslås. Möjligheten att alltid 

komma fram gör att man får möjligheten att skicka alla ärenden vidare (det ofrivilliga filtret tas bort). I 

de fall det är svårt att komma fram via telefon så undviker man att ringa om man inte måste. Detta kan 

medföra att man får en ökad mängd ärenden mot om man hade använt telefon.  

Ärenden kan generellt få längre handläggningstid än tidigare. När man arbetar via telefon så förs 

informationen direkt vidare till mottagaren och i detta fall så handläggs det direkt. Detta gör att 

informationen kommer fram snabbt och ärendet blir snabbt klart. Dock blir det inte gjort alls om man 

inte kommer fram i telefonen. I dagsläget så använder man kortast möjliga informationsväg vilket är 

effektivt när arbetsbördan är låg. När mycket händer så stockas dock ärenden och viktiga ärenden 

kommer inte fram.  
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Att ta vissa akuta ärenden via telefon motverkar delvis principen med långsiktighet. Då man inte tar 

med alla ärenden i systemet sker ett visst bortfall och mer specifikt, alla akuta ärenden. I många fall 

kan det vara så att dessa ärenden är de viktiga att följa upp. Vilket gör att det kanske är viktigare att 

föra in allt i text även om det sker på bekostnad av att det tar längre tid att genomföra. 

Inom SJ fanns ett kulturellt motstånd i form av föreställningen om att man hanterar akuta ärenden. 

Man tror inte att det är möjligt i organisationen eller att man arbetar för akut för att kunna arbete med 

en ärendehantering som inte är via direkt kommunikation.  

7.5 Utvärdering av test 
Testets utvärdering genomfördes genom intervjuer med de inblandade testpersonerna. Då inga 

mätningar finns sedan tidigare på antal ärenden eller liknande gjordes utvärderingen kvalitativt med 

ostrukturerade intervjuer. Frågorna som ställdes var subjektiva och gav möjligheten för testpersonen 

att besvara frågorna med hur de upplevt testet.  

Intervjuer med inblandade visade att de var positivt överraskade över hur smidigt det var. En person 

kunde gå iväg och när hen kom tillbaka såg denne att ärenden kommit in och var gjorda av en annan 

fordonsledare. Tidigare var man tvungen att aktivt ta emot information men med möjligheten att 

automatiskt ta emot den kom möjligheten att lämna sin plats ett tag. På samma sätt fanns tidigare all 

information i huvudet på fordonsledaren och när det lyfts från personen till ett system uppkom 

möjligheten att hjälpa varandra, en fördel som tidigare inte funnits. 

Man insåg att i och med dessa möjligheter uppstod även möjligheter till att använda ärenden som 

påminnelser, att skicka information som ännu inte är aktuell var inte längre ett problem då den låg 

kvar som aktiv tills den blev åtgärdad.  
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8 Slutsats 
Utifrån arbetet dras slutsatsen att det finns mycket att hämta från Lean och att använda Lean-teorier på 

hur man hanterar information är ett relativt nytt område. Det finns många sätt som man kan 

effektivisera användandet av information inom organisationen. De olika metoder och verktyg som 

finns för Lean går till viss del att tillämpa på information men de är gjorde utifrån ett 

produktionskontext. Att tillämpa teorin om pull på information är efter analys komplext då 

information rent konkret flödar åt flera håll på ett sätt om produkter i en produktion inte gör. Då man i 

Lean försöker få bort väntan, köer och lager föreslås här tvärtom: att skapa en buffert för information.  

I en organisation är det viktigt att veta vad man gör och varför. Detta gäller alla genom hela 

organisationen. Här blir det extra tydligt när man har dålig insyn i vad andra enheter eller personer 

arbetar med. Lean trycker på att man ständigt bör arbeta med förbättringar och en av grunderna som 

möjliggör detta är att ha en standardiserat arbete att utgå ifrån. Denna standardisering baseras dock på 

att man vet vad uppgiften är och vad värdet är.  

”Du är ute och går i skogen och träffar på en man som verkar vilsen. Du frågar honom om 

han vill ha en karta men han svarar då: ’Nej, vad ska jag med den till? Jag vet ändå inte vart 

jag ska.’” 

Kartliknelsen fick jag höra av Patric Fransson, SJ, och är användbar för att beskriva läget och bör inte 

användas för att analysera verkligheten. Utifrån arbetet så har det observerats att en tydlig bild av 

målen finns, dvs. vart man ska, men inte hur man tar sig dit eller var man är nu. Utan att veta ”var man 

är” kan man inte veta hur man ska ta sig till målet. ”Var man är” kan hittas genom att titta på vad det 

är man gör samt varför och här kan man använda sig av exempelvis Lean-teorier för att hitta vad det är 

som är värdeskapande och varför.  Dessa frågor leder in på kunden och vad det är som skapar värde.  

Ur teorin som beskrivits i rapporten kan man dra slutsatsen att kulturen och filosofin är väldigt viktigt 

för hur man arbetar i organisationen. Kulturen och filosofin är enligt Liker den grundsten som 

organisationen vilar på och filosofin skiner igenom hela företaget. Att tågbranschen är en trög bransch 

med stora investeringar som ska hålla många år borde ge en naturlig kultur av att tänka långsiktigt. 

Istället ser man en jakt på punktlighet och en operativ verksamhet som försöker släcka bränder. 

Organisationen upplevs som en motor som kör på höga varvtal på lägsta växel, verksamhetens 

operativa delar fortsätter att rulla oavsett vad som händer.  

En av de problem som utifrån analysen anses som störst är bristen på prioritering. Då man valt ett 

kommunikationsmedium kräver att man aktivt tar emot information skapas ett läge där man under 

pressade situationer spenderar mer tid på att ta emot nya ärenden än att lösa dem. Detta har lett till ett 

ofrivilligt filter där information inte kommer fram då telefonen är upptagen. Att man tar emot 

informationen muntligen och har den i huvudet har också lett till att information tappas bort 

Utifrån tiden på SJ har det observerats att variationen i arbetsbelastning är enormt hög, fina 

sommardagar kan det vara väldigt lite att göra för depåfordonsledningen och en snöig vinterdag är det 

fullständigt överbelastade. Detta leder till att ett av de största kraven vid allt utvecklingsarbete är att 

lösningen måste fungera under kaosartade arbetsförhållanden. Detta var en av de grundläggande 

tankarna som ledde till tanken om en annan typ av ärendehantering.   
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9 Diskussion 
Beskrivning och analys av informationsflöde saknar etablerade verktyg och metoder vilket har gjort 

analysarbetet svårt. Lean information verkar vara ett tämligen nytt begrepp och diskussioner kring 

huruvida pull-principer i form av information är något önskvärt förs inom forskning. Den generella 

tonen för informationshantering verkar vara att information ska enkelt kunna hämtas vid behov, inte 

att den skall matas fram. 

SJ:s mål med arbetet var att analysera och utvärdera arbetsprocesser kring depåfordonsledningen samt 

att få konkreta åtgärder för förbättringar och kvalitetsuppföljning. Dessutom skulle åtgärderna testas 

för att säkerställa nytta och relevans. Dessa mål har uppnåtts och genomförts. Dock har ingen metod 

för kvalitetsuppföljning utvecklats, dock kan en förlängning av förslaget användas för 

kvalitetsuppföljning genom att ärendehistoriken sparas i systemet.  

Problemen valdes att angripas med Lean-teori och fokuset lades på att förbättra arbetet för 

depåfordonsledarna med avseende på informationsprocessen. Arbetet visar att det finns delar av Lean 

som kan vara positiva att införa i en informationstung arbetsprocess. Alla delar av Lean är dock inte 

direkt önskvärt överförbara till informationshantering.  

Reliabilitet 

Det finns inte etablerade och allmänt erkända verktyg och metoder för hur man kartlägger och 

analyserar informationsflöden i organisationer. Detta gör att reliabiliteten i arbetet kan ses som låg då 

mycket av arbetet är gjort utifrån observationer och intervjuer. Skulle en upprepningsstudie göras på 

samma område är det inte helt säkert 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 förts över på ett 

område där den ursprungligen inte var tänkt att användas. Därmed blir det tolkningar av tolkningar 

vilket sänker säkerheten på informationen. Detta krävdes dock för att kunna använda teorierna från 

Lean på informationshantering.   

Objektivitet 

Man bör sträva efter objektivitet även om det inte alltid är lätt då det kan vara svårt att upptäcka egna 

fördomar och förutfattade meningar. I arbetet har olika teorier om Lean använts och under arbetet har 

en föreställning funnits om att ett dragande system för information skulle vara positivt. Dock har 

teorier som förespråkar tryckande system söks och hittats. En stor del av arbetet har grundats på 

ostrukturerade kvalitativa intervjuer och observationer. Resultatet från dessa blir subjektivt och hänsyn 

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 innebär för informationshantering. 

Leankonceptet är utbrett och anses av många som det ”rätta”. Dagens databaser blir större och större 

och samtidigt blir våra sökverktyg bättre och bättre. Det är som om hela världen anser att ett dragande 

system av information är det ”rätta”. Att direkt införa ett dragande system på information anser jag 

varken vara önskvärt eller effektivt. Istället vill jag föreslå framtida forskning inom hur man kan 

tillämpa push inom informationshantering. Att man låter ett system leta efter villkorsstyrda 

förändringar och därefter ge rätt information till rätt person i rätt tid. Personen behöver då bara agera 

då systemet säger till och har då redan tillgång till korrekt och relevant information (Hayes-Roth, 

2006)   
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10 Rekommendation 
Vid allt framtida utvecklingsarbete vid servicedepån i Hagalund krävs att man fokuserar på att 

lösningar måste fungera som bäst under dagar då ingenting fungerar.  

Jag rekommenderar att man fortsätter testa principen med att använda en buffert i 

informationshanteringen istället för direkt kontakt via telefon. Är utfallet positivt bör rekommenderas 

det att detta införs i ett första steg mellan verkstäder och depåfordonsledningen. Testet är dock utfört i 

Microsoft Outlook och alternativen är inte utvärderade på djupet. I nuläget anser jag att funktionerna i 

Microsoft Outlook vida överskrider det behov som finns och därav rekommenderar jag att man 

fortsätter med samma programvara. I dagsläget anser jag det skulle vara till en stor fördel att införa en 

sådan ärendehantering mellan följande enheter: 

 Verkstäder – Depåfordonsledning + ODC 

 Driftstöd – Depåfordonsledning + ODC 

 Depåfordonsledning + ODC – Fordonsledningen Malmö + Göteborg 

 ODC – Övriga tjänster i depån (t.ex. Avisningen och fordonstvätt) 

I ett framtida skede bör man se över hur operativt man kan använda ett textbaserat system. Kanske blir 

det fråga om ta in ett ärendehanteringssystem som bättre klarar av både planerade och operativa 

ärenden än Microsoft Outlook. Jag rekommenderar att man utforskar möjligheten att gå fullt ut i att 

använda ett ärendehanteringssystem istället för telefonbaserad kommunikation. I så fall 

rekommenderar jag att följande enheters kommunikation undersöks: 

 Depåfordonsledning – Fordonsledningen i Stockholm  

 Operativ planerare – Verkstäder 

Förutom ärendehanteringen rekommenderar jag att man möjliggör depåfordonsledningen att själva 

arbeta med att standardisera, analysera och utveckla sitt eget arbete. Därefter finns det möjlighet att 

skapa insikt, förståelse och insyn i arbetet genom att mäta och visualisera arbetet hos 

depåfordonsledningen och platskontrollen. Exempelvis skulle man kunna visualisera hur många brister 

som finns för tillfället och hur man påverkar dem.  

Utöver detta rekommenderar jag att man försöker skapa insyn i arbetet inom Platskontrollen. Med 

förståelse för varandras problematik och arbete ökar möjligheten till nära samarbete och 

kommunikation.  
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Bilaga 1: Likers 14 principer 

Steg/ Huvudgrupp I: Filosofi - Långsiktigt tänkande 

Princip 1: Basera ledningsbeslut på långsiktigt tänkande även om detta sker på bekostnad av 

kortsiktiga ekonomiska mål. 

• Ett mer filosofiskt perspektiv bör läggas på verksamhetens syfte och sättas före kortsiktiga 

beslut. Organisationen bör utvecklas och inrikta sig mot ett gemensamt mål som är större än 

att maximera vinst. Man bör fastställa vilken plats man har i företagets historia och att sträva 

efter att ta företaget till en ny nivå. Denna företagsfilosofi ska utgöra en grund för att bygga på 

med de andra principerna. 

• Utvärdera olika funktioner inom företaget i relation till hur värde skapas och utgå från att 

generera värde för kunden, samhället och ekonomin. 

• Ta ansvar för egna handlingar och upprätthåll och förbättra de färdigheter som ökar värdet på 

produkten. Detta görs bäst genom att agera med självtillit och att tro på sin egen förmåga. 

Steg/ Huvudgrupp II: Processer - Rätt process ger rätt resultat 

Princip 2: Skapa ett kontinuerligt flöde som för upp problemen på ytan. 

• Arbetsprocesserna bör utformas så att de ger en värdehöjning och skapar ett kontinuerligt 

flöde. Tiden då arbetsprojekt är vilande eller väntar på att någon ska ta sig an dem bör 

elimineras. 

• Flöden bör skapas så att material- och informationsförflyttning sker snabbt och dessa flöden 

bör också länka samman människor och processer på ett sätt så att problemen direkt kommer 

upp till ytan. 

• Flödet bör tydliggöras genom hela organisationen för att kunna komma med ständiga 

förbättringar och utvecklingen av människor som arbetar kring flödet.  

Princip 3: kontinuerligt flöde som för upp problemen på ytan för att undvika överproduktion. 

• Just-in-time (JIT) är en grundprincip som betyder att påfyllning av material ska initieras av 

efterfrågan. 

• Produkter i arbete (PIA) och lagerhållning kan minskas genom att istället fylla på ofta utifrån 

efterfrågan. 

Princip 4: Skapa en jämn arbetsbelastning (heijunka) 

• Sluta överbelasta människor och maskiner och jämna ut ojämnheter i produktionsscheman. 

• Utjämna arbetsbelastningen i alla tillverknings- och tjänsteprocesser. 

Princip 5: Skapa en kultur där en process stoppas för att lösa problemet, så att kvaliteten blir bra från 

början. 

• Incitamentet för den värdehöjande processen ska vara kvalitet för kunden. 

• Använd moderna och kvalitetssäkrande metoder som finns tillgängliga. 

• Jidoka (automatisering kombinerad med mänsklig intelligens) är en grundsten för ”inbyggd” 

kvalitet. 

Princip 6: Ett standardiserat arbetssätt är en grund för ständig förbättring och personalens delaktighet. 
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• För att få ett regelbundet utflöde ur processen, förutsägbarhet och timing används stabila, 

repetitiva metoder. Detta är en grund för flödet och dragande systemet(pull). 

• Kunskapen av en process samlas in fram till en viss tidpunkt genom att standardisera de bästa 

nuvarande arbetsmetoderna. Detta ska tillåta kreativ och individuell medverkan. 

Princip 7: Använd en visuell styrning så att problemen inte förblir dolda 

• Använd enkla och synliga indikatorer för att hjälpa människor att se om deras arbete avviker 

från standard eller inte. 

Princip 8: Teknik som används bör vara pålitlig, testad och bör stödja personalen och processerna. 

• Tekniken ska användas för att stödja människor, inte ersätta dem. Ofta är det fördelaktigt att 

utforma en process manuellt innan teknik tillförs för att upprätthålla den. 

• Ny teknik präglas av osäkerhet och är svår att standardisera vilket riskerar att flödet inte sker 

smidigt. En beprövad och gammal teknik går före ny teknik. 

• Testa ny teknik innan det införs i affärsprocesser, tillverkningssystem och produkter  

• Om tekniken inte stämmer överens med företagskulturen, förkasta eller modifiera den. 

• Uppmuntra anställda att ha nya tekniker i åtanke då de ska ta ställning i ett nytt arbetssätt. 

Steg/ Huvudgrupp III: Anställda och Partners - Utveckla personal och 

samarbetspartners för att tillföra organisationsvärde 

Princip 9: Utveckla ledare som verkligen förstår arbetet, lever efter Toyotafilosofin och undervisar 

medarbetarna i den. 

• Företaget bör utveckla ledare istället för att ta in de utifrån. 

• Förutom det traditionella ledarskapet bör en ledare vara bra på att förmedla Toyotas filosofi 

och metoder. 

• Om ledaren förstår arbetet i detalj kan han eller hon som bäst lära ut Toyotafilosofin. 

Princip 10: Utveckla människor som är enastående och team som följer företagsfilosofin. 

• Skapa en stark kultur som jobbar efter företagets värdegrund. 

• Arbeta hårt för att förstärka kulturen och lär individer och team att jobba enligt företagets 

filosofi. 

• Sätts flera kompetenser samman, hjälper det att förbättra kvalitet och produktivitet. 

• Sträva efter att lära alla hur team arbetar mot gemensamma mål. 

Princip 11: Respektera samarbetspartners genom att utmana dem och på så sätt hjälpa dem att bli 

bättre. 

• Behandla partners och leverantörer som om de tillhörde din egen verksamhet. 

• Sätt upp mål för era partners och hjälp dem att uppnå målen. 

Steg/ Huvudgrupp IV: Problemlösning - Sök grundorsaken till problemen och driv på 

detta sätt lärandet i organisationen. 

Princip 12: Gå och se med egna ögon för att verkligen förstå situationen(genchi genbutsu). 

• Lös problem och förbättra processer genom att själv gå till källan av problemen. 

• Utgå från personligen verifierade uppgifter när du talar. 

• Chefer på högre nivåer och ledning bör se efter själva så att en större förståelse skapas. 
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Princip 13: Fatta beslut långsamt och i överenskommelse med andra, överväg samtliga alternativ och 

verkställ snabbt. 

• Bestäm er inte förrän ni övervägt samtliga alternativ. Verkställ sedan snabbt men försiktigt. 

• Nemawashi är en process där man diskuterar problem och lösningar för att nå konsensus. 

Princip 14: Utveckla den lärande organisationen genom att ständigt reflektera (hansei) och förbättra 

(kaizen) 

• När arbetssättet väl etablerats, används verktygen för förbättringar för att fastställa 

grundorsaken till förbättringar. 

• Utforma arbetssätt som kräver minimala lager och då slöseri uppdagas ska man använda en 

process för ständiga förbättringar(kaizen). 

• Skydda kunskapsbasen genom att utveckla medarbetare som stannar kvar. 

• I förebyggande syfte ska hansei användas då avstämning sker eller då projekt avslutas. 

• Standardisera hellre än att uppfinna hjulet på nytt vid varje nytt projekt. 
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Bilaga 2: Bichenos slöserier i serviceyrken 
1. Sortera och leta: Att leta efter filer eller dokument som temporärt har flyttats eller lagrats 

ostrukturerat eller på fel ställe. 

2. Felaktiga mätetal: Mätetal driver beteende så felaktiga mätetal kommer att driva felaktiga 

beteenden. Det tar tid att samla in data för mätetal, så i bästa fall är insamlandet en nödvändig 

icke värdeadderande aktivitet. Att bara addera mätetal hjälper oftast inte organisationen, men 

kommer däremot att öka arbetsbelastningen och kanske leda till felaktiga genvägar och ”fusk”. 

3. Underbelastning: Nortcote Parkinson (1955) sa att arbetet kommer att expandera så att det 

fyller den tillgängliga tiden, dvs. man fyller sin dag! Men ännu värre är att underbelastning 

kan leda till att man lägger på mer arbete på redan upptagen personal, som gör en skillnad för 

kunden. Det händer när underbelastade chefer kommer på nya formulär, mätetal och 

procedurer. Ohno sa att överflödig information måste stoppas. 

4. Överbelastning: Toyota kallar det Muri. Skapar köer, stress och leder till fler slöserier. 

5. Felaktig prioritering: Man kan använda en 2x2 prioriteringsmatris med hur viktigt det är på 

ena axeln och hur bråttom det är på den andra. Tyvärr ligger oftast fokus mer på det som är 

bråttom men inte viktigt än på det som är viktigt med inte bråttom. Vi hamnar alla i den här 

fällan, och ledningens uppgift är att övervaka och fokusera. Tyvärr är dock ledningen orsaken 

till mycket som är bråttom men inte viktigt. 

6. Störningar: En typ av felaktig prioritering (det som är bråttom men inte viktigt) är störningar 

från mail, onödigt socialiserande, kollegor som bara kommer förbi utan anledning, oljud mm. 

Ett sätt att hantera det är att avsätta tider när man inte tillåter det. 

7. Felaktig frekvens: Det här är när aktiviteter som möten, rapport, uppföljning av mätetal 

utförs oftare än det behövs för att skapa ett bra flöde av arbetet. Oftast är effekten avtagande 

och till och med negativ med ökande frekvens.  

8. Uppstart och slut: I början av slutet av dagen och även efter raster fortsätter man inte i 

samma fart eller slutar tidigare. Anledningen kan vara otillräcklig information, instruktioner 

eller pga rådande kultur. 

9. Misstag, fel eller otillräcklig kunskap: Leder till falsk efterfrågan hos kunden och är en stor 

källa till minskad kapacitet.  

10. Missförståelse eller kommunikationsproblem: Orsakar många andra slöserier. Gap 

Modellen beskriver fyra gap – mellan kundens behov och lednings uppfattningar och 

standard/instruktioner, mellan standard och verkliga utföranden samt mellan utförandet och 

vad som är lovat av tjänsten.  

11. Suboptimering: Förbättra delarna men inte helheten. Det här är själva kärnan i 

systemproblematiken. Att bara förbättra delar och enskilda funktioner kan ibland göra att 

helheten blir sämre.  

12. Väntan: Inte kunder som väntar men personal som väntar på beslut, på andra, på information 

mm. Konsekvenserna är störst vid flaskhalsar. 

13. Onödig närvaro: Slöseriet med att delta på möten eller aktiviteter där inte något produktivt 

åstadkoms med ens närvaro. Möten bör vara korta och fokuserade, inte långa och generella. 

14. Felaktiga avvägningar: Smith och Reinertsen (1991) skriver om sex avvägningar som görs 

explicit eller implicit mellan fyra mål: Utvecklingshastighet, kostnad för produkten/tjänsten, 

prestandan av produkten/tjänsten, prestandan av produkten/tjänsten samt kostnaden för själva 

utvecklingen. För det mesta så är inte avvägningarna alls genomtänkta vilket leder till att för 

lite tid spenderas på sådana viktiga beslut och i slutändan att tiden spenderas på fel saker.  
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Bilaga 3: Hicks (2007) Lean information principer  
 

Princip Beskrivning 

Värde Information och funktion måste addera värde till kunden (slutanvändaren) 

1. Endast hantera värdefull information – information som måste hanteras 

och information som stödjer grundläggande affärsverksamhet 

2. Kom ihåg att användare har nytta av systemet och använder det endast om 

de direkt kan se värdet av handlingen eller kan förstå det indirekta värdet 

för en annan enhet.  

Värdeflöde 1. Säkerställ att processerna och aktiviteter som levererar information är 

kartlagda. Detta inkluderar processer som samlar in, representerar, utbyter, 

organiserar, hämtar och visualiserar information.  

2. Säkerställ att sekvensen eller nätverket av processer som stödjer 

informationshantering är integrerade.  

Flöde 1. Information bör vara tillgänglig I realtid – eller så fort den är genererad 

eller insamlad 

2. Säkerställ att alla informationsprocesser och stödjande processer görs på 

kortast möjliga tid 

3. Arbetsmetoder och processer bör åberopas och genomföras på enklast 

möjliga sätt 

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

mellan tillverkare och kund 

5. Minimera mängden inaktuell eller onödig 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 bör endast bli levererad då 

användaren eller kunden ber om det 

2. För att skapa ett dragande flöde, behöver gränssnitt, metoder och 

procedurer vara konsekventa genom hela organisationen 

3. Minimera behovet av IT-avdelning och programmerare för 

implementering. Stöd användare till lokal anpassning och främja ägarskap 

– system utvecklade för slutanvändaren  

Kontinuerliga 

förbättringar 
1. Regelbundna genomgångar av infrastuktur och processer – kom ihåg att 

informationssystem, företagsprocesser och processer som stödjer 

produkter och tjänster också förändras och därav möjligheterna till 

förbättring kommer också att förändras  

2. Stöd snabb implementering och inlärning. Med det avses tiden från 

förvärv till helt implementerat och integrering med företagsprocessen 
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15/10 ä1

1 Driftstöd – DFL X2008 (X2_6) har ingen korrlutning i hela tåget

FL (CST)/DFL vill byta mot x2017(x2_6) (om den blir klar från 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 tågnummer från STLV

Extra; x2008 CST-HGL ank 15:32

Extra: x2017 HGL-CST avg 
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15/10 ä2

1 BT undrar vad det är för fel på x3352 (x55)

2 3352 har inget inskrivet i FORD

3 DFL ringer driftstöd  som inte vet något

4  BT till ODC: ”sa fel fordonsnummer till DFL”

5 ODC meddelar DFL
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GBG

15/10 ä3

1 fel på strömavtagare x2015 (känd skada)

2 Ej verkstadsbokat (ingen känner till skadan). Varför?

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

4 Varför har inte GBG skrivit in det tidigare så EM hade upptäckt felet i tid. Och 

om det upptäcktes senare, varför har ingen hört av sig?

5 DFL versktadsbokar
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HGLVÅVÅVÅ

16/10 ä4

1 3321 och 3342 går ej att multa meddelar EM VÅ 7min efter avg

Provar att multa om till avg 955

2 En inställd avg

Samtidigt:

1 3317 var styrdes till VÅ för rep

2 Driftstöd ansåg den var för dålig för färd så den styrdes tillbaka igen till hgl 

3 DFL pratade med EM VÅ att den inte kommer dit

4 DFL prata med EM HGL (EM HGL kunde inte göra något åt den)

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

3338 och 3301 kastas, EM trodde det var bråttom med 3338 då de inte sett att 

den brutits ur sitt omlopp. 
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BT BT BT BT BT

17/10 ä5

1 Fordonsledn CST ringer och säger att tvättstället är trasigt i bostro  x3351 

och ska in och lagas hos BT

2 BT undrar om det finns vatten i tåget?

3 Ej inskrivet i FORD, DFL ringer Fordonsledning CST om varför. CST tycker 

de ska ringa GBG

4 BT får gå ut och titta på tåget

5 Skapa plan B, C.. 3358 eller 3345, kollar webbdepå vilken som är bäst (fel 

spår står i Webbdepå) Diskutera plan B med ODC (ang städ, spår etc)

6 DFL – BT ”hur går det” , BT kollar med mekare. 3358 blir färdig i tid.
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17/10 ä6

1 Driftstöd ringer EM 2041 fått samma fel som x2002

2 EM ringer DFL. x2002 klar. x2041 fått samma fel (EM tycker Driftstöd borde 

ringa DFL istället för EM). DFL lägger in verkstadsbokn

1 EM ringer DFl. Problem m ventilation i x2031. 

”Om ni vill att vi ska fixa det så får ni lägga in det”

DFL lägger in versktadsbokn
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17/10 ä7

1 Driftstöd ringer EM 2041 fått samma fel som x2002

2 EM ringer DFL. x2002 klar. x2041 fått samma fel (EM tycker Driftstöd borde 

ringa DFL istället för EM). DFL lägger in verkstadsbokning

1 EM ringer DFL. Problem m ventilation i x2031. 

”Om ni vill att vi ska fixa det så får ni lägga in det”

DFL lägger in verkstadsbokning
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18/10 ä8

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

2 DFL ville köra x3303 men den missades att hänga av på CST (den gick 

vidare till VÅ) (Kommer ej fram till STLV eller FL CST)

3 DFL kontaktar förare, ”allt är trasigt”

4 DFL ringer EM. ska till sp 47 norr

5 EM ringer förare.

6 Förare undrar varför den ska till 47, förmodligen pga platsbrist

7 EM ringer DFL x3337 blev klar. Och undrar om x3303 som gick till VÅ
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19/10 ä9

1 x50 9003 har fått kompressorfel. ”kommer 9001 ut från verkstad?”

2 DFL – EM. 9001 kommer ej ut

3 Kan man köra x40 3312 istället för 9003?

4 EM Våv tar 3312 istället för 9003

EM Våv
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19/10 ä10

1 x50 9003 har fått kompressorfel. ”kommer 9001 ut från verkstad?”

2 DFL – EM. 9001 kommer ej ut

3 Kan man köra x40 3312 istället för 9003?

4 EM Våv tar 3312 istället för 9003

Alstom
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22/10 ä11

1 3323 (x40) ett relä gick sönder när de dela multen på CST. Avställt på CST 

och går bara att köra i söderloket. Kör mot stopp, blir stående.

2 DFL ringer EM

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

4 DFL och Fordonsledn CST kastar  m 3307, 3315.

5 meddela stlv om ändringar

6 SL undrar var 3323 ska ställas

7 Fordonsledn CST kastar om 

8 EM till DFL: 3323 blir ej klar i tid

9 DFL meddelar Fordonsledn CST.

10 Fordonsledn CST ringer tillbaka och kastar med 3333.

11 DFL meddelar OP

12 OP meddelar DFL att 3323 inte gick att multa m 3331 och kommer därför ej 

till VÅ

13 DFL meddelar VÅ och Fordonsledn cst

Alstom VÅ
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25/10 ä12

1 DFL upptäcker att 3322 varit på säkerhetsyn och ej blivit rapporterad. 

Meddelar Fordonsledn CST. (stoppande)
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Bilaga 6: Test i Outlook 

 

 


