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FORORD

Ett praktiskt moment i en introduktionskurs till lean, vid Luled tekniska universitet, vickte intresset
att forsoka synliggdra virdeflodet inom administrativ verksamhet. Idén har kunnat realiseras tack
vare ett tidigare sommarjobb pa Trafikverket och de kontakter som kndts under tiden inom
organisationen. Examensarbetet har genomforts inom verksamhetsomrddet Investering pa
Trafikverkets regionkontor i Luled. Studien har varit givande och intressant men har dven tagit
ovintade vindningar som kréivt flexibilitet i genomforandet.

Ett stort tack till Fredrik Backlund for sin vigledning och utomordentliga férméga att ge konstruktiv
kritik vilket har gjort det mojligt att slutfora examensarbetet. Jag vill dven tacka Simon
Koskenniemi som i egenskap av kontaktperson pd Trafikverket statt till forfogande under
examensarbetets gdng. Vidare dr jag tacksam for det forberedande arbete som utfordes av Karin
Briannstrom 1 syfte att inom organisationen hitta ett ldmpligt problemomrade for att kunna
genomfora examensarbetet.

Ostersund, oktober 2012
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SAMMANFATTNING

Virdeflodesanalys ér ett verktyg inom managementkonceptet lean, en verksamhetsstrategi med
rotterna 1 det japanska foretaget Toyota. En virdeflodesanalys innebér kortfattat att identifiera och
visualisera aktiviter som skapar virde eller innebdr sloseri inom en process. Kartliggningen
anvinds sedan som utgdngspunkt for att genomfora forbattringar ur ett helhetsperspektiv. Lean har
sedan mitten av 1990-talet blivit allt vanligare bland organisationer i vastvirlden och utvecklingen
har gétt frin tillimpning pd verkstadsgolvet till att leda dven administrativ verksamhet. Synen pé
arbetsuppgifter sdvil som projekt i form av dterkommande processer gor att lean kan tillimpas inom
de flesta typer av verksamheter.

Verksamhetsomrddet Investering pa Trafikverket i Luled arbetar uteslutande i projektform och
ansvarar for uppforande samt forstarkning av vig och jarnvag. Trafikverket, som bildades ar 2010,
har behov av effektivisering och ett uttalat intresse for att leda verksamheten med hjélp av lean.
Denna studie beskriver delar av projektprocessen ur ett lean-perspektiv och kan pa sa sétt utgora ett
vérdefullt bidrag infor organisationens framtida vdgval géllande verksamhetsstrategi. Syftet med
studien dr att identifiera vdrdeskapande aktiviteter och sloseri i genomférandet av Trafikverkets
forstudier for forstarkning av vigar. Vardeflodesanalysen skall dven ligga till grund for forslag pa
hur forstudieprocessens flode kan forbattras.

Examensarbetet har utforts i form av en fallstudie och en litteraturstudie. Vidare genomfordes en
workshop samt kompletterande intervjuer, detta i syfte att kartligga forstudieprocessen. Den
efterfoljande analysen utférdes med stdd av de teoriomrdden som identifierats i litteraturstudien.

Studiens slutsatser géllande tillimpning av vérdeflodeskartliggning inom projektprocesser dr att
verktyget ger en bra bild av det dvergripande flodet och identifierar minga av de problem som kan
finnas pd denna nivd i1 organisationen. Det framgick att en fullstindig kartliggning av en
projektprocess med flertalet externa aktorer kréver stora resurser. Nagot som visade sig vara
komplicerat under studien var att definiera begreppet viardeskapande da Trafikverket som statlig
verksamhet har en bred kundgrupp med varierande behov. Virdeskapande aktiviteter definieras 1
studien till de aktiviteter som medverkar till att nd forstudiens mal - att fa fram ett yttrande géllande
betydande miljopaverkan frdn Lénsstyrelsen samt att frigora mark for fOrstarkningsarbetet.
Virdeskapande aktiviteter som identifierades var startmotet, konsultens framtagande av
samradshandling, Léansstyrelsens yttrande géllande betydande miljopaverkan samt det slutliga
stallningstagandet fran det 6verordnade verksamhetsomradet Samhille. Sldseri i forstudieprocessen
kopplas till den interna granskningen av det samridsunderlag som framstills av konsulter. Aven
sloseri 1 form av vintan &r vanligt forekommande, frimst i samband med handlingar som skickas till
Lénsstyrelsen och Samhélle men dven under samarbetet med interna specialister inom Investering.
Ovriga typer av sloseri dr otydliga projektdirektiv, ostrukturerad delegering av arbetsuppgifter fran
projektledare till specialister, brist pa standardisering géllande styrning av projekt samt de mentala
forflyttningar vilka orsakas av méngden projekt som varje projektledare ansvarar for.



Rekommendationer till Trafikverket Investering &r att se Over verksamhetens totala kapacitet for att
anpassa antalet projekt efter detta. Nya arbetsuppgifter bor via formella strukturer fordelas till de
specialister som har mojlighet att ta emot fler drenden. Vidare bor kommunikationen mellan
Samhélle och Investering forbéttras genom tydligare direktiv och snabbare stéillningstagande.



ABSTRACT

Value Stream Mapping is a tool used in the management concept called Lean, which is a business
strategy developed by the Japanese company Toyota. A Value Stream Mapping is performed to
identify and visualize tasks that within a process create value or imply waste. The mapping is then
used as a starting-point to make improvements from a holistic perspective. Since the mid-1990s
lean has become increasingly common among organizations in the Western world and the trend has
gone from being a strategy for the shop floor to leading administrative organizations as well. The
view of ordinary tasks as well as projects as recurrent processes means that lean can be applied to
most types of businesses. The department of Investments at Trafikverket in Luled is exclusively
project-oriented and manages the construction and re-enforcing of roads and railways. Trafikverket,
established in 2010, has a need for greater efficiency and a clear interest in lean as a strategy for the
future. This study describes the project process from a lean perspective, and can thus make a
valuable contribution to the organization's future choices regarding business strategy. The purpose
of this study is to identify value adding activities and waste in the feasibility study regarding re-
enforcing of roads. Another purpose is to make suggestions about how to improve the flow of
activities in the feasibility study.

The thesis was conducted as a case study which was initiated by a literature review. Furthermore, a
mapping of the feasibility study was conducted through a workshop, additional interviews as well
as additional process mapping. The subsequent analysis was performed with the support of the
theory from the literature study.

The conclusions regarding applying Value Stream Mapping in project processes are that the tool
gives a good overview of the value stream and identifies many of the problems that may exist at a
higher level. It appeared that a project process which includes several external organizations
requires considerable resources if the purpose would be to map the entire process for the re-
enforcement of roads. Something that proved difficult was to define the concept of value
considering that Trafikverket, as a public organization, has a diverse customer base with varying
needs. The definition during this study was that value-adding activities help to reach the underlying
purpose of the feasibility study - to receive an Environmental Impact Assessment from the County
Administrative Board as well as providing access to the land which is required for the
reinforcement work. Value-adding activities identified were the initial meeting, the consultant's
preparation of the document for stakeholders and decision makers, the Environmental Impact
Assessment and the final decision basis which is stated by the department superior to Investering
which is the department of Society. Waste that was identified in the process of feasibility studies
related to the review of the consultant's document for stakeholders and decision makers.
Furthermore, waiting is a common form of waste, particularly regarding the County Administrative
Board's assessment and the department of Society but also when cooperating with the department's
internal environmental and procurement specialists. Other types of waste are vague directives
regarding the feasibility study, unstructured delegation of tasks from project managers to specialists,
lack of standardization regarding project management as well as the mental stress caused by the
large amount of projects that each project manager owns.

v



Recommendations for Trafikverket are to evaluate the total capacity of the organizationin in order
to adapt the number of parallel projects. New tasks should be divided through formal structures to
the specialists that at the moment hold capacity. Communication between the department of
Investments and the department of Society should be improved by clearer directives and quicker
decision-making.
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1 INLEDNING

1 det inledande stycket introduceras leankonceptet som har en grundldggande betydelse for
examensarbetet. Vidare redogor kapitlet for projekt, projektledning och synen pd dessa
begrepp i form av processer. Slutligen avhandlas den problembild som finns inom
Trafikverkets organisation vilket leder vidare till arbetets syfte och de fragestdllningar som
formulerats for att uppna detta.

1.1 BAKGRUND

Virdeflodesanalys ingar 1 den uppsittning av verktyg som ndmns i1 anknytning till
leankonceptet (se exempelvis Bicheno et al., 2011b; Peterson et al, 2009 eller Keyte &
Locher, 2008). En av fordelarna med vérdeflodesanalys dr att verksamheten ses ur ett
systemperspektiv i motsats till att granska och forbéttra enskilda processer (Peterson et al.,
2009). Att utfora en virdeflodesanalys dr enligt Bicheno et al. (2011a) ofta den forsta
praktiska aktiviteten som utfors da en organisation Overgdr till att tillimpa lean. Lean kan
beskrivas som en verksamhetsstrategi eller ett managementkoncept dér huvudsyftet enligt
Peterson et al. (2009) dr att skapa konkurrensfordelar genom att effektivisera organisationen.
Detta gors genom att urskilja vilka aktiviteter som ur ett kundperspektiv dr virdeskapande
respektive sloseri och succesivt reducera sloseriet. Inom lean dr virdeflode ett betydelsefullt
begrepp som innebér att olika processer kopplas samman till en kedja i syfte att skapa
kundviérde, detta genom att leverera ritt produkt vid rétt tidpunkt (ibid.). Lean har enligt
Petersson et al. (2009) resulterat 1 konkurrensfordelar for de organisationer som tillimpar
konceptet, bland annat genom minskad lagerhallning samt att arbetsuppgifter kunnat utféras
smartare och diarmed kan gora mer nytta med ofordndrat eller minskat resursutnyttjande.
Leankonceptet kan enligt Pettersen (2008) tillskrivas olika definitioner dédr det antingen
beskrivs som en filosofi eller en uppséttning verktyg. Den filosofiska inriktningen framhaller
lean som ett tillstind och ett koncept som innebdr mer dn bara praktisk tillimpning av
verktyg. Pettersen (2008) menar dock att dessa begrepp forenas eftersom visioner och mal
inte kan uppnés utan praktiska verktyg.

Litteraturstudier som gjorts i samband med examensarbetet visar att leankonceptet under
2000-talet har tagit steget fran produktion till administration. Larsson (2008) skriver om hur
lean inom tjinstesektorn fatt faste i huvudsak bland banker men &dven hos t. ex.
forsakringsbolag. Allt fler organisationer inom offentlig sektor arbetar med att forbéttra
verksamheten ur ett systemperspektiv grundat pa leankonceptet (Peterson et al., 2009). I ett
examensarbete av Riiter & Ogren (2009) har fallstudier inom tvd svenska och en dansk
kommun genomforts gillande framgéngsfaktorer och utmaningar vid inférandet av lean. Lean
har dven visat sig kunna appliceras pa innovativa processer vilka till stor del saknar repetitiva
moment (Bicheno et al., 2011b). Ett exempel adr Toyota som tillimpar tankesittet pa
produktutveckling (Liker, 2009). Ett annat exempel ar tillimpning inom projektledning dar
Sebestyén (2006) anvénder sig av leanteori for att skapa ett battre flode. Projekt kan generellt
delas upp i fyra olika faser: forstudie, planering, genomforande och avslut. For att oka
forutsdgbarheten gillande projekt med avseende pa tid och kvalitet kan projektets faser ses



som delprocesser 1 en storre projektprocess (Tonnquist, 2010). Enligt Tonnquist (2010)
bendmns en arbetsuppgift som en process 1 syfte att minska den variation som kan uppsté nér
processen upprepas.

En verksamhet som tillimpar projekt och projektledning &r Trafikverkets (TRV)
verksamhetsomrade Investering. De utfor pa bestidllning av den Overordnade avdelningen
Sambhille forstirkning samt nybyggnation av végar och jirnvégar, dir arbetet omfattar alla
skeden frdn forstudie till byggande (Trafikverket, 2011). Det finns enligt hogsta ansvariga
chef for TRV Investering 1 Region Nord intresse av att tillimpa lean bdde lokalt och pa
nationell niva d& konceptet att minska eller ta bort de aktiviteter som inte skapar vérde &r
mycket tilltalande (Simu, 2011).

1.2 PROBLEMFORMULERING

Trafikverket (f.d. Végverket, Banverket och Statens institut f6r kommunikationsanalys)
bildades den 1 april 2010 med syfte att skapa en organisation for alla trafikslag med tydligare
kundperspektiv, stirkt regional fOrankring och en effektivare organisation. En av
utmaningarna i samband med sammanslagningen &ir att minska organisationens utgifter dér
effektivisering av intern verksamhet utgdér en del av strategin (Trafikverket, 2010). Ett
problemomréde internt pa TRV 1 Lulea ar tidsatgdngen fran forstudie till byggskede som grovt
raknat enligt projektledarna ror sig om cirka tre till fem ar dér enbart férstudien kan ta mellan
12 - 18 ménader (Koskenniemi, 2011). Kunskap géllande lean inom TRV Investering &r
relativt begrinsad, och graden av standardisering i projektprocessen édr oklar. Medarbetarna pa
TRV Investering har enligt verksamhetsomradets chef tidigare medverkat pd en temadag med
foreldasningar gillande grunderna inom lean, samt att &mnet d& och da tas upp i samband med
personalmdten (Simu, 2011). Nagot som komplicerar tillimpningen av lean inom offentlig
verksamhet dr definitionen av begreppen vérde och kund som inom denna typ av verksamhet
ofta dr mer komplex 1 jdmforelse med ett foretag i den privata sektorn (Peterson et al., 2009).
Att verksamheten i stor utstrickning styrs eller péverkas av lagar och forordningar &r
ytterligare en faktor att ta hinsyn till (Trafikverket, 2009). Kraven pa att statliga myndigheter
skall efterfolja lagar innebdr att fordndringar av TRV:s forstudieprocess med utgangspunkt
fran leanteori inte later sig genomforas utan vidare.



1.3 SYFTE

Syftet med denna studie dr att utréna om lean kan tillimpas inom TRV:s verksamhetsomride
Investering, detta genom att identifiera virdeskapande aktiviteter och sldseri i genomforandet
av TRV:s forstudie for forstirkning av végar. Vidare dr syftet att ta fram forslag till
forbattringar av forstudieprocessens flode. Examensarbetet syftar dven till att bidra till 6kad
kunskap om hur vérdeflodesanalys kan anvdndas inom projektledningsprocesser i
anldggningsbranschen med fokus pd forstirkning av végar. Langtgdende forslag pé
omorganisation baserat pd leanteori faller dock utanfor examensarbetets ramar.

Tva fragestéllningar har formulerats for att understddja examensarbetets syfte:

FS1: Vad ir vardeskapande och sloseri 1 TRV:s forstudieprocess?

FS2: Hur kan flodet inom TRV:s forstudieprocess géllande bérighetsobjekt forbattras?



2 TEORETISK REFERENSRAM

Den teoretiska referensramen utgor underlag for insamling av empiriska data savdl som
analys av denna information. Saunders et al. (2009) beskriver litteraturstudien som ett sdtt att
utvirdera i vilken utstrdckning befintlig litteratur dr tillrdcklig for att besvara
fragestdllningarna som ligger till grund for den egna studien. Teorikapitlet inleds med
grundldggande teori rorande projekt och projektledning med syftet att skapa forstaelse for
hur TRV Investering bedriver sitt arbete. Kapitlets andra del bestir av en d&versiktlig
redogorelse for teori gdillande managementkonceptet lean vilken dr av stor vikt for denna
studie.

2.1 SOKNING AV INFORMATION

Information till underlag for examensarbetet har inledningsvis sokts genom studier av tidigare
examensarbeten inom omradena lean, vardeflodesanalys, kundfokuserad
verksamhetsutveckling och angransande omraden. Tillvigagangssattet har gjort det mojligt att
ringa in tongivande litteratur som berdr det aktuella &mnesomridet. Vidare har skningar efter
bocker gjorts via  Luled universitetsbibliotek pa databasen Lucia och akademiska
publikationer pa databasen Pure. Aven den nationella biblioteksdatabasen Libris med
tillhorande soktjanst "Uppsok™ har anvénts vid sokning efter examensarbeten, bocker och
publikationer inom ovan nidmnda dmnesomrade. Databaser sdsom Scopus, Web of Science
och ProQuest har via Lulea universitetsbibliotek anvénts for att soka efter relevanta artiklar.
Sokande efter information for att fa 6kad kunskap inom relevanta dmnesomrdden har skett
fortlopande genom hela studien.

Ett urval av de sdkord som anvéndes (inklusive dess engelska och svenska motsvarighet) dr
virdeflodesanalys,  projektledning, project flow, lean, evaluation, infrastructure,
multidisciplinary, lean administration, lean concepts, lean projektledning, flow, lean office,
public sector, customer orientation, quality management, customer value och stakeholders.

2.2 PROJEKT OCH PROJEKTLEDNING

2.2.1 VAD ARETT PROJEKT?

Skillnaden mellan projekt och den dagliga verksamheten med dess lopande arbete kan
kortfattat beskrivas genom att utga fran definitionen av ett projekt (Tonnquist, 2010):

= Projektet har ett avgriansat mal med en unik uppgift
= Tidsperioden for projektet &r bestamd
= Projektet har en egen budget

= Projektets organisation ar tillfdllig och avvecklas efter genomférandet

Vidare kan ett projekt beskrivas som en process med definierad start- och slutpunkt. Syftet
med att se projektet ur ett processperspektiv dr att fi ett mer fOrutsdgbart resultat dér



genomforandet varje géng dr likartat (Tonnquist, 2010). Processer finns i alla verksamheter
oavsett vilket tillvigagéngssitt en organisation véljer for att styra och forbéttra sin verksamhet
(Modig & Ahlstrém, 2011). Enligt Ljungberg och Larsson (2001) ir det karaktiristiska for en
process det faktum att den kan aterupprepas i evighet vilket innebér att &ven sma forbattringar
kan ha stor betydelse sett 6ver en ldngre tid. Begreppet process tolkas 1 denna studie enligt
nedanstdende definition:

“En process dr ett repetitivt anvint ndtverk av i ordning linkade aktiviteter som anvdnder
information och resurser for att transformera “objekt in” till "objekt ut”, frdn identifiering
till tillfredsstillelse av kundens behov” (Ljungberg & Larsson, 2001).

Sebestyén (2005) menar att definitionen av projektet som en unik uppgift med tillfdllig
organisation dr problematisk i1 organisationer som bedriver flera liknande projekt parallelit.
Projektens egenskaper kan variera men beslutsflodet 1 arbetsprocessen dr identisk genom
anvindandet av projektmodeller med krav pa beslutsunderlag och dokumentation.
Verksamheter som till stor del arbetar i1 projektform har dessutom av praktiska skél fasta roller
och en tydlig ansvarsfordelning (Sebestyén, 2005). Projekt forekommer 1 majoriteten av
dagens foretag och organisationer och har enligt Soderlund (2005b) och Tonnquist (2010)
vunnit mark pd grund av att det pa ett bittre sétt dn traditionella arbetsformer speglar
verklighetens krav pd snabbare anpassning och 6kande konkurrens. Enligt S6derlund (2005b)
ar behovet av innovationer och fornyelse de huvudsakliga anledningarna till att bedriva arbete
1 projektform. Projektformen &r enligt Tonnquist (2010) dven fordelaktig for organisationer
genom att de innebér en ligre risk - de krdver mindre resurser jamfort med den kostnad och
tid som krévs for att starta upp en ny avdelning. Vidare méste organisationer for att kunna 16sa
dagens komplexa problem anvénda sig av nidtverk med kompetens fran bade organisationens
interna resurser savél som kompetens utanfor den egna verksamheten (Tonnquist, 2010).

2.2.2 PROJEKTETS ORGANISATION

Ett projekt utfors enligt Tonnquist (2010) av medlemmar i en sk. projektgrupp som for att
fungera skall ha en tydlig indelning av roller, vem som ansvarar for vad samt de olika
aktorernas befogenheter. Tonnquist (2010) framhéller bestédllaren och projektledaren (PL) som
projektets viktigaste aktorer. Bestéllaren bendmns dven enligt Figur 2.1 som projektigare och
har huvudansvaret for projektet dar denne vid storre projekt dven tillsdtter en styrgrupp med
ansvar for beslutspunkter mellan olika projektfaser samt beslut om &ndringar (ibid.). PL:s
huvudansvar ér att uppnd projektmalet genom att planera, organisera och delegera uppgifter
till projektgruppen vilken placerats nedanfér projektledaren i Figur 2.1. Denne har dven
ansvar for kommunikaton och uppfoljning inom gruppen savél som externt. PL anvénder 1
stodjande syfte en referensgrupp bestdende av potentiella kunder och affarspartners, detta for
att sékra att projektet dr i1 linje med projektplanen och intressenternas forvéntningar. PL och
projektgruppen foljer organisationens projektmodell, dr observanta pa fordndringar och risker
géllande projektet samt arbetar for kontinuerlig forbéttring av projektprocessen (ibid.).
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Figur 2.1: Utformning av en generell projektorganisation enligt Tonnquist (2010, s. 79)

Resursdgaren, vanligtvis en linjechef, forser projektgruppen med resurser vilket 1 Figur 2.1
visualiseras med en linje mellan dessa. En oberoende kvalitetssékrare utses vanligtvis av
bestéllare eller kund 1 syfte att sdkra kvaliteten gillande genomforande och slutresultat. I stora
organisationer dir multiprojektledning bedrivs finns i vissa fall en projektkoordinator for att
samordna resurser mellan projekt och funktionella avdelningar (ibid.).

2.2.3 PROJEKTETS OLIKA SKEDEN

Ett generellt projektforlopp kan enligt Figur 2.2 nedan delas in i1 fyra olika faser; forstudie,
planering, genomforande och avslut.

Effekt-

. hemtagning
Forstudie Planering Genomférande TREEENRRRNNR
Initiera Inled Starta Avstamning Overldmna  Sting projektet Stim av
projektet planering genomforandet resultat effektmal

Figur 2.2: Generell modell 6ver projektets faser (Tonnquist, 2010, s. 16).

Problemformuleringen och fragestillningarna 1 detta examensarbete berdr specifikt
forstudiefasen 1 projekt och motiverar inte en ingdende beskrivning av Ovriga faser.
Forstudien beskrivs av Tonnquist (2010) som ett sitt att ta reda pd behov av och
forutséttningar for projektets genomforande. I vissa fall kan ett projekt som laggs ner efter
forstudien innebdra en stor kostnadsbesparing, detta eftersom madnga projekt startas utan
forutséttningar att lyckas. Om fOrstudien forvintas bli omfattande &r ett alternativ att
genomfora forstudien i form av ett eget projekt inom ramen for det egentliga projektet (ibid.).
En forstudie skall enligt Tonnquist (2010) baseras pa en uppdragsbeskrivning eller ett direktiv
med bakgrundsbeskrivning, syfte och mél. I likhet med ett projekt kan dven forstudien delas
in 1 olika faser vilket illustreras i Figur 2.3 nedan:
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Figur 2.3: Generell modell dver forstudiens faser (Tonnquist, 2010, s. 37).

Ett antal exempel pd aktiviteter som dr vanligt forekommande 1 en generell forstudie listas
nedan (Tonnquist, 2010):

= att beskriva projektets omfattning

= undersoka vilka forutsédttningar som rader 1 nuldget
= tareda pa vilka intressenter som berors

= att viga kostnad mot nytta

= visa ett forslag pd problemldsning

= ta fram en kravspecifikation

= att sétta upp en plan med prelimindra milstolpar for genomforandet

2.3 LEAN

2.3.1 BAKGRUNDEN - TOYOTA OCH TPS

Begreppet “lean” grundar sig pd en studie utford vid Massachusetts Institute of Technology
(MIT) av forskaren Haruo Shimada (Bicheno et al., 2011b). Studien genomfordes inom
ramarna for programmet International Motor Vehicle Program vid MIT vilket startades for att
hitta orsaken till den japanska bilindustrins konkurrensfordelar (ibid.). Studien jamforde
produktionssystem hos olika bilproducenter dar Shimada klassificerade foretagen pé en skala
frdin “Omtaligt” till “robust”. Begreppet @ndrades sedermera av forskare pd MIT fran
“omtalig” till ”lean” da detta ansdgs ge en mer positiv bild av begreppet (ibid.). Fenomenet
Lean var egentligen en vésterlindsk bendmning pd ett produktionssystem som succesivt
utvecklats av Toyota sedan sent 1930-tal. Den grundldggande orsaken till att Toyota borjade
arbeta pa detta sitt var de forhdllande som ridde i Japan pa 1940-talet (Modig & Ahlstrom,
2011). Det var bristen pa resurser som ledde till att Toyota inte pd samma sétt som
biltillverkaren Henry Ford kunde tillimpa massproduktion. Toyotas Produktionssystem (TPS)
inriktades pa att effektivisera flodet och anpassades for tillverkning mot kundbehov istillet for
massproduktion, detta for att undvika att bli stdende med osélda produkter (ibid.).

Kunskap om Toyotas verksamhetsstrategi blev tillgénglig internationellt dd boken “Toyota
Production System: Beyond Large-Scale Production” (Ohno, 1988) utkom i en engelsk
version. Bokens forfattare var Taiichi Ohno som redan &r 1978 gav ut en japansk version av
samma bok (ibid.). Ohno var verksam i1 Toyota under néstan 60 ar och anses vara den som till
stor del ligger bakom utvecklingen av TPS (Liker, 2009). Huvudsyftet med Toyotas



produktionssystem dr Okad produktionseffektivitet genom att grundligt och kontinuerligt
avldgsna sloseri (Ohno, 1988). Enkelt uttryck kan tillvigagangssattet beskrivas som att Toyota
hela tiden forsoker korta ner tiden mellan kundens order och inbetalningen for den fardiga
produkten (ibid.).

Jeffrey K. Liker sammanfattar i boken ”The Toyota Way” (2009) cirka 20 ars ingaende studier
av Toyota dédr Toyotas interna undervisningsmaterial i kombination med TPS utgér grunden
for studien (Liker, 2009). Liker menar att nyckeln till Toyotas framgang beror pa
organisationens “strategiska vapen” 1 form av ett hogkvalitativt arbetssitt, till viss del baserat
pa verktyg och metoder for att 6ka kvaliteten. Lean missuppfattas ofta som ett urval av
verktyg for att 10sa specifika problem ndr det egentligen skall ses som en verksamhetsstrategi
dar helhetsperspektivet dr det visentliga (se exempelvis Bicheno et al., 2011b; Liker, 2009).
Kortsiktiga fordelar kan uppnés genom tillimpning av enstaka verktyg eller forbattringar av
enskilda processer men utan systemtédnkandet minskar fordelarna betydligt (Liker, 2009).

Spridningen av lean som verksamhetsstrategi 1 vistvirlden intensifierades under tidigt 1990-
tal 1 samband med utgivningen av boken “The Machine that Changed the World” vilken
etablerade ”Lean Production” som begrepp (Peterson et al., 2009). Forfattarna Womack, Jones
och Roos kunde konstatera att skillnaderna mellan Toyota och biltillverkare 1 vést var stora.
(ibid.). Nista steg fran forfattarna var att &r 1996 ge ut boken ”Lean Thinking”. Dér den
tidigare boken var inriktad pa att beskriva kdrnan av leankonceptet hade denna bok ett tydligt
fokus pd hur en verksamhet inleder sin vdg mot en verksamhetstrategi baserad pa lean
(Womack & Jones, 2003).

2.3.2 BEGREPPET LEAN THINKING

Enligt Womack & Jones (2003) synsitt dr begreppet varde utgangspunkten for konceptet Lean
Thinking. De anser att konceptet gor det mojligt att utrdtta mer nytta med stindigt minskande
resursbehov. Boken ”Lean Thinking” bygger pa studier av flera olika branscher med sérskilt
fokus pa Overgangen fran traditionell tillverkning till produktion baserad pa TPS (ibid.).
Genomslagskraften hos ”Lean Thinking” &r av den graden att d&ven andra forfattare omndmner
den 1 samband med definitionen av en lean verksamhet. Liker (2009) menar att boken
beskriver en lean verksamhet som en process 1 fem steg (ibid.):

Specificera virdet
Se virdeflodet
Skapa flode

Dragande system — producera efter behov

A S e

Striva mot perfektion

Womack & Jones (2003) menar att en lyckad dvergéng till en lean verksamhet fOrutsétter att
ovanstadende steg genomfors i turordning. Definitionen av virde skall baseras pa kundens



behov och ligga till grund for kartliggningen av vardeflodet, dvs. de aktiviteter som utfors vid
skapande av en produkt eller tjanst. Womack & Jones (2003) menar att ett flode mellan
viardeskapande aktiviteter kan skapas efter minimering av icke védrdeskapande aktiviteter och
grundtanken med flodeskonceptet dr att undvika produktion i stora satser som sedan ldggs pa
hog 1 nésta steg 1 viantan pd vidareforddling. Genomforande av ovanstdende steg innebér
betydande minskning av ledtiden vilket Gppnar upp for att tilldmpa ett dragande system. Detta
stér 1 kontrast till att trycka ut stora serier pA marknaden med férhoppning om att efterfragan
ska matcha tillgdngen. Nér en verksamhet tilldmpar de tidigare fyra stegen har den uppnétt
mognad och dirmed &terstar ett kontinuerligt sokande efter sloseri samt stindig forbattring av
flode och dragande system (Womack & Jones, 2003).

2.3.3 PERSPEKTIV PA LEAN THINKING

Enligt Koskela (2004) anses Lean Thinking ofta vara det koncept som utgér grunden i Lean
Production, bdde inom den akadamiska vérlden och bland yrkesutdvare. Koskela menar efter
gransking av de fem stegen att Lean Thinking inte uppfyller kriterierna for en teori, dessutom
forefaller principerna sakna underbyggnad frin tidigare teorier inom kvalitetsutveckling. De
uppvisar dven brister 1 synnerhet géllande begreppen vérde och vérdeskapande, ett begrepp
som endast omnédmns flyktigt i den forsta principen (ibid.). Womack och Jones (2003) gor i
Lean Thinking ansprék pa att de steg som nidmndes 1 foregdende avsnitt kan tillimpas oavsett
forutsattningar och sammanhang. Koskela (2004) anser att konceptet har sin grund i den
masstillverkande industrin och dérfor inte utan vidare kan anpassas till omrdden som
exempelvis design eller byggsektorn med unika projekt och stora inslag av variation.

2.3.4 VARDEBEGREPPET

Larsson (2008) menar att virde dr ett centralt begrepp inom lean och ursprunget till synen pé
vad som &r virdehdjande borjade enligt Liker (2009) med Taichii Ohnos rundvandringar pé
verkstadsgolvet. Syftet var att identifiera de aktiviteter som 6kade radvarans viarde och Ohno
utvecklade en metod for att visualisera rvarans vig mot den slutprodukt som kunden ér villig
att betala for (Liker, 2009). Den fOrsta fragan som stélls ur ett TPS-perspektiv dr “Vad vill
kunden fa ut av processen? (Det gdiller bade den interna kunden i de efterfoljande
processtegen i flodet och den slutliga, externa kunden.)” (Liker, 2009, s. 49). En meningsfull
definition av vérde skapas enligt Womack & Jones (2003) av slutkunden. I manga fall kan
virde vara svart att definiera ur producentperspektiv dér utganspunkten ofta r ett antagande
om kundens behov eller dir kundbehovet i vérsta fall inte inkluderas 1 bedomningen (Womack
& Jones, 2003).

2.3.5 LEANINOM ADMINISTRATION OCH OFFENTLIG SEKTOR

De definitioner av védrde som presenterades ovan i stycke 2.3.4 ar tillimpbara frimst i
situationer dir kunderna dr f4 med likartade behov, exempelvis inom tillverkning eller bland
tjénster med hog repetivitet. Inom andra typer av verksamheter &r det ldmpligt med en bredare
definition gillande virde- savil som kundbegreppet (se exempelvis Modig & Ahlstrom, 2011;
Peterson et al., 2009). Modig & Ahlstrém (2011) vidgar begreppet med ett exempel dir



handldggning av en bygglovsansdkan utford av anstillda pa Stadsbyggnadskontoret definierar
en vardeskapande aktivitet inom tjénstesektorn. En icke viardeskapande aktivitet exemplifieras
med bygglovsansokningar som ligger pa hog 1 vintan pa att bli behandlade (Modig &
Ahlstrém, 2011). Enligt Sebestyén (2006) kan virdeskapande inom produktdesign eller
projektledning definieras som framstéllande av delresultat eller information som krédvs direkt
eller indirekt for att tillfredsstélla kundens behov. Att icke virdeskapande aktiviteter utfors
trots att de helst skall minimeras kan 1 vissa fall bero pa att de 4r nddvéndiga med hinsyn till
de forutséttningar som organisationen har 1 dagsldaget (Peterson et al., 2009). Andra orsaker
kan enligt Peterson et al. (2009) vara legala, miljorelaterade eller moraliska aspekter.

2.3.6 KUNDBEGREPPET

Peterson et al. (2009) menar att lean som forhéllningssatt innebér att tillgodose och balansera
de behov som finns hos de som paverkas av verksamheten. Dessa gér enligt Peterson et. al.
(2009) under samlingsnamnet intressenter och begreppet rymmer samhélle, medarbetare,
kund och dgare. Samhaillet krdver exempelvis att verksamheten ska harmonisera med rddande
varderingar och agera ansvarstagande 1 humanitira fragor, ur nationalekonomisk aspekt samt
miljoaspekter. Kunder koper eller anvdnder en vara eller tjanst men kundbegreppet inom
offentlig sektor beskrivs som vagt (Peterson et al., 2009). I exempelvis offentliga
organisationer sker oftast ingen ekonomisk transaktion i néra anslutning till utférande eller
nyttjande av tjénsten vilket gor att ordet kund kan framstd som missvisande. Vidare
kompliceras ambitionerna att skapa vérde for kunden av att offentliga organisationer oftast har
en mangfacetterad kundgrupp med varierande behov som skall tillfredsstéllas (Bergman &
Klefsjo, 2007). Bergman & Klefsjo (2007) ndmner exempelvis att en kurs pa universitet ska
skapa virde at studenterna men dven at framtida arbetsgivare och lérare i efterfoljande kurser
dér det finns krav pa forkunskaper.

Ett annat synsitt pa kundbegreppet ar att flytta fokus till det behov som organisationen
tillfredsstiller. Modig & Ahlstrom (2011) nimner som exempel att brandkaren i egenskap av
offentlig organisation tillgodoser behovet att sldcka briander. Vidare skriver Larsson (2008) att
varje organisation har ett internt nitverk av kund- och leverantdrsforhallanden. For att fungera
kraver lean administration ett synsétt dar funktioner, team och medarbetare har en kund som
ar beroende av ndgon annans tjanster for att kunna gora sitt jobb (Larsson, 2008). Det
grundlidggande tankesittet dr enligt Larsson (2008) att kunden oavsett om den ar intern eller
extern har ett behov som skall tillfredsstéllas.

2.3.7 VARDEFLODE

Begreppet virdeflode definieras av Womack & Jones (2003) som de aktiviteter som kravs for
att fora en viss produkt (i form av en vara, tjanst eller en kombination av dessa) fran
planeringsstadie till leverans. Vardeflodet innehéller enligt Womack & Jones (2003) tre typer
av aktiviteter — de som &dr virdeskapande ur kundperspektiv, icke virdeskapande men
nddvéndiga aktiviteter samt aktiviteter som &r renodlat sloseri. Larsson (2008) understryker
att det dr svarare att folja flodet av produkter inom administrativ verksamhet i1 jamforelse med
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exempelvis en industriell process. For att vardeflodet ska fungera och producera ratt produkt
vid rétt tidpunkt krdvs dven ett materialflode till processerna samt ett informationsflode
(Petersson et al., 2009).

2.3.8 INFORMATIONSFLODE OCH MATERIALFLODE

Peterson et al. (2009) delar in flédet i en producerande verksambhet in i tre delar: produktflode,
materialflode och informationsflode. Produktflodet syftar pad hur produkterna rér sig genom
véardeflodet och materialflodet utgdrs av det material som bidrar till forddlingen av produkter i
flodet. Informationsflodet utgér det flode av information som styr bade produktion och
materialflode (Peterson et al. 2009). Materialflodet pa kontoret utgors enligt Keyte & Locher
(2008) av de uppgifter i digitalt format eller pappersformat som behovs for att fardigstélla en
produkt eller tjénst. Inom saval tillverkande som administrativ verksamhet krdvs dven ett
informationsflode 1 syfte att signalera till medarbetare eller processer for att starta upp en
aktivitet. P4 sa satt sékerstills att aktiviteter dger rum vid rétt tidpunkt och i rétt ordning. Det
administrativa informationsflodet utmairker sig genom att vara 16st strukturerat och dessutom
ar ordningsfoljden 1 flodet svar att urskilja (ibid.).
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3 METOD

Detta kapitel beskriver den metodik som under studiens genomforande skall verka for att
uppfylla de krav pa ett vetenskapligt tillvigagangssdtt som stdlls i samband med
examensarbeten. Strategin har utformats med utgangspunkt fran studiens syfte och kapitlet
inleds med en éversikt gdllande de val som gjorts. Detta foljs av en fordjupad genomgang av
olika alternativ samt motivering for hur dessa valts. Vidare beskriver kapitlet studiens
analysstrategi for att sedan avslutas med hur arbetets kvalitet skall sikras.

3.1 METODSTRUKTUR

Val av vetenskapliga metoder kan ses som ett nddvédndigt verktyg i1 samband med
undersdkningen som tar sin utgdngspunkt i de frigestillningar som valts for att avgrinsa
studien. Detta kapitel har strukturerats med utgdngspunkt frdn det tillvigagangssitt som
anvinds av Saunders et al. (2009) dir det forsta momentet innebér val av forskningssyfte.
Detta inleder en kedja av beslut gillande begrepp inom forskningsmetodik som anses vara
I tabell 3.1
forskningsmetodiken for denna studie.

underordnade varandra. sammanstdlls de beslut som fattats angdende

Tabell 3.1: Sammanstillning av metodkapitlets struktur och val av strategi.

Kapitel Begrepp Forklaring Val for studien

3.2 |Forskningssyfte Vilken typ av forskning ar bast Beskrivande
lampad for att besvara studiens | Explorativ
fragestallningar?

3.3 |Vetenskaplig ansats | Vilket forhallningssatt mellan Abduktiv
teori och empiri ar [ampligt for
att uppfylla studiens syfte?

3.4 Forskningsstrategi Hur skall studien genomforas i Fallstudie
praktiken for att uppfylla syftet?

3.5 |Metodansats Vilken typ av data ar mest lampad | Kvalitativa
for att beskriva det sammanhang
som studeras samt besvara
studiens fragestallningar?

3.6 |Forskningsmetoder |Vilka verktyg skall anvdndas vid Intervjuer
datainsamlingen for att uppfylla | Fokusgrupp
syftet med studien? Observationer

3.7 |Analysstrategi Hur skall insamlade data Monsterjamforelse grundat pa
analyseras? processkartlaggning och

vardeflédesanalys

3.8 Kvalitetsbegrepp Hur paverkas studiens Mix av informationskallor
tillforlitlighet av ovan namnda Synpunkter fran informanter
metoder och hur skall den
sakras?
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3.2 FORSKNINGSSYFTE - TYP AV FORSKNING

Syftet med att genomfora en undersokning kan delas in i tre huvudtyper — beskrivande,
explorativ och forklarande. Uppdelningen mellan dessa tre forskningssyften ska dock inte ses
som definitiv da dessa beroende pa omstdndigheterna kan kombineras (Saunders, Lewis &
Thornhill, 2009).

Malsattningen vid beskrivande forskning dr att skapa en detaljerad redogérelse for en person,
en hédndelse eller situation. Denna typ av studie bor enligt Saunders et al. (2009) inte utgora
ett mal i sig utan anvindas for att skapa en bild av den fOreteelse som &r foremal for
undersokningen. P& sd sitt kan beskrivande forskning utgéra en fOrstudie eller
vidareutveckling i forhédllande till en explorativ studie men oftast dr den en del av en
forklarande studie.

En explorativ studie dr enligt Saunders et al. (2009) ett sétt att se en foreteelse ur en annan
synvinkel for att f4 nya insikter. Det kan dven vara ett sitt att skapa fordjupad forstaelse inom
ett relativt outforskat problemomrade. En egenhet och fordel &r flexibiliteten som en
explorativ studie medfor, den gor det mojligt att dndra studiens inriktning nér ny information
skapar nya insikter om problemet. Trots detta innebér detta inte avsaknad av struktur men
mojliggor att undersdkningen gér frén att inledningsvis ha ett brett fokus for att successivt bli
sndvare (ibid.).

Den forklarande studien har som huvudsyfte att undersoka en situation for att forklara
forhallandet mellan olika variabler, att forklara sambandet mellan orsak och verkan.
Forfattarna exemplifierar detta genom att beskriva hur ett samband kan ses mellan antalet
kasserade produkter i en tillverkningsprocess och den aktuella maskinens alder (ibid.).

Val av forskningssyfte: Den forsta fragestéillningen kan delas in i tva delar - att beskriva hur
forstudien genomfors samt att pa ett explorativt sitt se denna ur ett nytt perspektiv grundat pa
studiens teorikapitel. Den andra fragestéllningen kan dven den sdgas vara explorativ eftersom
den soker svar pd en outforskad foreteelse, 1 detta fall géllande forbéttringar av
forstudieprocessens flode. Sammanfattningsvis kan studien sdgas kombinera ett beskrivande
och explorativt forskningssyfte.

3.3 VETENSKAPLIG ANSATS

For att kartligga verkligheten och samla in empiriska data nimner Jacobsen (2002) tva olika
strategier, induktiv eller deduktiv ansats. En induktiv ansats inleder undersdkningen med att
forutsdttningslost samla in data for att sedan systematisera informationen och formulera
teorier. Grundtanken, i motsats till en deduktiv ansats, ar att behalla objektiviteten vid métet
med verkligheten. En nackdel ndr det géller induktiv ansats &r att det kan vara problematiskt
att observera verkligheten helt utan forutfattade meningar. Arbetsgangen vid en deduktiv
strategi dr att infor datainsamlingen skapa sig en bild av verkligheten genom att ta del av
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befintlig teori. Med stod av litteraturstudien hdmtas empiriska data for att se om dessa
stimmer Overens med den teoretiska referensramen. Kritik som nidmns 1 samband med
deduktiv metod ar att inhdmtandet av information riskerar att bli sjdlvuppfyllande och
begrénsas till att motsvara det resultat som forvintades néar undersékningen inleddes.

En tredje och mindre omtalad strategi d&r den abduktiva metoden vilken kan sdgas ha ett
iterativt eller cykliskt tillvigagéngssétt. En abduktiv ansats dr ldmplig da studien syftar till att
se verkligheten fran ett nytt perspektiv (Danermark, Ekstrom, Jakobsen & Karlsson, 2003).
Enligt Danermark et al. (2003) &r det centrala for ett abduktivt tillvigagangssitt inom
samhillsvetenskaplig forskning att undersoka en empirisk foreteelse med utgdngspunkt fran
en tolkningsram (teori) for att med hjélp av denna tolka samma foreteelse pé nytt.

Val av vetenskaplig ansats: Studiens syfte dr fran ett vetenskapligt perspektiv att samla in
information och beskriva en foreteelse med utgangspunkt fran relevant teorifor att sedan tolka
den pa nytt med hjilp av samma teori. En abduktiv ansats stodjer studiens syfte eftersom
tillvigagangssattet kan sdgas rora sig vixelvis mellan teori och empiri.

3.4 FORSKNINGSSTRATEGI

Det viktigaste vid valet av forskningsstrategi dr enligt Saunders et al. (2009) att den ska
mojliggéra besvarandet av studiens syfte och frigestillningar. Enligt Jacobsen (2002) kan
forskningsstrategier eller forskningsupplagg delas in 1 tvd huvudgrenar, intensivt och extensivt
uppldgg. Utmidrkande for det intensiva uppldgget ér att det gar pa djupet och involverar fa
enheter. Syftet med detta ar att fi en sé total forstaelse som mojligt av forhéllandet mellan
undersokningsenheten och det sammanhang som enheten ingér 1 (Jacobsen, 2002). Motsatsen
ar det extensiva upplédgget vilket av Jacobsen (2002) beskrivs som att ”gé pa bredden”, det vill
sdga att undersdka ménga enheter.

Enligt Denscombe (2006) och Halvorsen (1992) finns ett flertal vedertagna strategier for
forskning:

Experiment har huvudsakligen sin grund i1 naturvetenskapen och innebir oftast att faststélla
vilken faktor som orsakar fordndringar i det som studeras (Denscombe, 2009).

Fallstudien ar enligt Halvorsen (1992) en strategi som syftar till att fa inblick i exempelvis en
process eller ett skeende. Grundldggande villkor som enligt Denscombe (2009) ska vara
uppfyllda for att en undersokning ska kunna klassas som en fallstudie &r att studieobjektet
skall vara en ndgorlunda fristdende enhet med tydliga granser. Det karakteristiska for en
fallstudie dr dess fokus pa ett fital sd kallade unders6kningsenheter, ett begrepp som av
Halvorsen (1992) beskrivs som subjektet eller aktivt handlande individer och grupper inom
studien. Jacobsen (2002) kategoriserar fallstudien som en sé kallad intensiv uppldggning dér
detaljkunskap om det som underséks prioriteras hogre dn mojligheten att gora
generaliseringar (Jacobsen, 2002). Forutsatt att en fallstudie dr korrekt genomford kan den
dock utgdra en grund for generalisering. Detta krdver aktsamhet och insikt om att den inte kan
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jamforas med den typ av generalisering som en enkdtundersokning utgor (Saunders et al.,
2009).

Aktionsforskning ar enligt Denscombe (2009) en strategi inriktad mot verklighetsanknutna
problem pé arbetsplatser eller 1 organisationer. Vidare beskrivs aktionsforskningen som
forandringsinriktad och cyklisk dér resultat frin en pagdende studie upprepade génger kan
implementeras och utvirderas inom ramarna for samma studie. Vidare bygger
aktionsforskning pé att de involverade ar aktivt deltagande 1 motsats till andra strategier déar
de betraktas som objekt 1 undersokningen (Denscombe, 2009).

Grundad teori beskrivs av Denscombe (2009) som ett koncept som utmanar
tillvigagangssittet att formulera en abstrakt teori for att sedan gé ut i verkligheten och
kontrollera dess relevans. Enligt den grundade teorin bor teori utarbetas forst efter en
grundling insamling av empiriska data.

Val av forskningsstrategi: Denna studie syftar till att beskriva och utforska en specifik
forstudie med tillhérande process 1 en organisation. Detta fOrutsitter en strategi som
framhiver djup framfor bredd. Med detta som utgdngspunkt faller valet av forskningsstrategi
pa fallstudien.

3.5 METODANSATS

Angreppssittet infor en undersokning delas vanligtvis in 1 kvalitativ och kvantitativ metod
dven om en blandning av metoderna kan féorekomma (Holme & Solvang, 1991). Bade den
kvantitativa sdvdl som den kvalitativa metoden har till uppgift att oka forstaelsen for
problemomréddet. Forfattarna Holme och Solvang (1991) beskriver hur de olika metoderna
skiljer sig at. Kvantitativa metoder beskriver en foreteelse med ugangspunkt fran statistik
baserad pa mitdata fran ett stort antal undersokningsenheter och ar dirmed mer lamplig for
generalisering (ibid.). En utmérkande egenskap for den kvalitativa metoden &r att kunna skapa
en helhetsbild och forstdelse for sammanhang. Den kvalitativa metoden bygger pa insamlande
av mjuka data fran ett fatal undersokningsenheter (ibid.). Enligt Jacobsen (2002) ar en
kvalitativ ansats mer flexibel @n en kvantitativ ansats genom att den goér det mdjligt dndra
upplagget under pagaende studie. P4 sa sitt kan en kvalitativ ansats anpassa datainsamlingen
till forskningsobjektets verklighet.

Val av metodansats: Den kvalitativa ansatsen ar 1dmplig d& undersokningen 1 egenskap av
fallstudie fokuserar péd ett fatal undersokningsenheter dér detaljkunskap prioriteras. En
kvalitativ ansats medger dven flexibilitet géllande exempelvis planering, datainsamling och
analys som kan krdvas 1 takt med att nya insikter tillkommer under arbetets gang.

3.6 FORSKNINGSMETODER

Forskningmetoder dr de verktyg eller medel som anvinds for att samla in empiriska data
(Denscombe, 2009). Vidare ndmner Jacobsen (2002) tva typer av information, primérdata och

15



sekunddrdata, dir den forstndmnda innebér att informationen dr unik och anpassad till ett
specifikt problem. Denna typ av data samlas in via metoder som intervjuer, observation och
frageformuldr (Jacobsen, 2002). Sekundérdata tillhor den andra kategorin av information och
begreppet innebir att informationen dr insamlad av andra. Detta medfor nackdelen att den ofta
samlats in med utgédngspunkt frdn en annan problemformulering och har siledes mindre
bendgenhet att triffa rétt 1 det enskilda fallet (ibid.). Kvalitativa sekundédrdata benimns av
Jacobsen (2002) som texter.

3.6.1 INTERVJUER

Denscombe (2009) framhéller att intervjun dr en ldmplig metod for att f4 kunskap om
minniskors asikter, uppfattningar och erfarenheter. Det finns enligt Denscombe (2009) tre
typer av intervjuer — strukturerad, semistrukturerad och ostrukturerad intervju. Den
strukturerade intervjun utgdérs av en uppsittning fragor som fOrberetts 1 forvdg och
respondenten har ett begridnsat antal svarsalternativ. Semistrukturerade intervjuer har pé
samma sitt som en strukturerad intervju en fardig lista med frigor som ska besvaras, men
ordningsfoljden ar flexibel och svaren 6ppna for att ge den intervjuade utrymme att utveckla
sina svar (Denscombe, 2009). En ostrukturerad intervju bygger pa att intervjun initieras
genom att presentera ett tema for respondenten vilken fortsdttningsvis utvecklar sina egna
idéer och tankegangar (ibid.)

Angaende hur urvalet av informanter ska goras resonerar Denscombe (2009) kring ett
slumpméssigt urval som ett fullt mojligt men dock orealistiskt alternativ. I ménga fall viljs
informanter ut beroende pa att de har en position eller erfarenheter av betydelse for den
aktuella studien. Vilket urval som gors beror pd om avsikten med undersokningen ar
generalisering eller att genomfora en djupare studie. Generalisering bygger pa ett
representativt urval av informanter medan en djupgéende studie kénnetecknas av att urvalet
bestar av nyckelpersoner pa filtet (Denscombe, 2009).

Tillvigagiangssitt for intervjuer: Under datainsamlingen kommer semistrukturerade
intervjuer att genomforas. Urvalet av informanter kommer inte att goras slumpmaéssigt utan
utgoras av nyckelpersoner i det ssmmanhang som é&r foremal for studien.

3.6.2 FOKUSGRUPP

En fokusgrupp bestir av en grupp ménniskor som &r involverade i samma situation. Ett av
metodens syften ar att gruppmedlemmarna gemensamt beskriver sina erfarenheter och pa sa
satt hjdlps at att bredda perspektivet. Ytterligare ett andamal kan vara att i forskningssyfte
validera resultat fran tidigare forskning (Olsson & Sorensen, 2011). Fokusgruppen ar
sammanford av forskaren vilken under sammankomsten agerar som moderator (Denscombe,
2009). Tre saker som enligt Denscombe (2009) utmirker fokusgruppen ar fokus kring ett
dmnesomrade som gruppmedlemmarna har likartade kunskaper om, att tyngdpunkten pa att
informationen som framkommer baseras pa interaktionen mellan deltagarna  samt
moderatorns uppgift att underlitta samspelet mellan deltagarna.
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For att kartligga forstudieprocessen som édr foremal for denna studie dr fokusgruppen i
kombination med intervjuer ett 1ampligt tillvigagangssitt.

3.6.3 OBSERVATIONER

Observation som metod for datainsamling gér ut pa att undersokaren iakttar vad méanniskor
gor 1 olika situationer. Podngen med detta tillvigagangssitt dr enligt Jacobsen (2002) att
registrera en persons verkliga beteende och inte vad de sjélva pastér sig gora. Det finns tva
Overgripande typer av observation, deltagande och icke deltagande observation. En
deltagande observation skiljer sig fran den icke deltagande genom att observatéren deltar pa
samma villkor som andra inom det unders6kta sammanhanget i motsats till att pd avstind
observera personer, grupper och hiandelser (Jacobsen, 2002).

Deltagande observation kan bli aktuell i denna studie 1 syfte att komplettera resultat fran
fokusgrupp och personliga intervjuer.

3.6.4 ENKATUNDERSOKNING

En enkétundersokning dr en anvindbar strategi for att samla in stora méngder standardiserad
data vilket mojliggor jamforelser baserad pa statistik. Denna typ av undersdkning kan &ven
bygga pé formaliserade intervjuer och strukturerad observation (Saunders et al., 2009).

3.7 ANALYSSTRATEGI

Mingden insamlad information i samband med ett projekt kan verka odverskidlig (Jacobsen,
2002). Radata maste enligt Jacobsen (2002) struktureras och forenklas for att gora den enklare
att hantera innan undersokningen kan ga vidare och leda till djupare insikter. Jacobsen (2002)
delar in kvalitativ analys 1 tre delar: beskrivning, systematisering samt kategorisering och
kombination. Begreppet beskrivning innebédr enligt Jacobsen (2002) att noggrant och sé
objektivt som mojligt registrera data i syfte att fa djup och detaljerad information. Nésta steg
ar enligt Jacobsen (2002) att systematisera informationen for att den ska bli mer dverskadlig
och enklare att arbeta med. Efter genomford systematisering inleds arbetet med att tolka data,
det vill sdga att hitta samband, orsaker och mojligheter till generalisering (ibid.). Ett sétt att
genomfora analysen dr enligt Saunders et al. (2009) att anvidnda sig av monsterjdmforelse.
Denna gors genom att undersoka 1 vilken grad teorin 1 litteraturstudien dverensstimmer med
resultatet fran datainsamlingen. Saunders et al. (2009) menar att insamlad data kan anses fa
en forklaring om det har det monster som forutsags genom litteraturstudien.

I denna studie skall virdeflodesanalys och processkartliggning som beskrivs i foljande
stycken anvindas for att beskriva forstudieprocessen. Vidare innebér det andra steget av en
virdeflodesanalys en djupgaende jamforelse med den teori som ligger till grund for verktyget.
Detta kan ses som en form av monsterjamforelse.
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3.7.1 PROCESSKARTLAGGNING

En processkarta skapar enligt Bergman och Klefsjo (2007) en sammanhingande bild av hur
arbetsuppgifter genomfors och utgdr en bra grund for att kunna forbéttra processerna i en
verksamhet. Sandholm (2000) menar att ett flodeschema som beskriver de olika stegen fran
kundbehov till fardig produkt eller tjénst dr ett bra sétt att illustera processen. Figur 3.1 nedan
visar ett exempel pa standardiserade symboler som kan anvéndas i ett flodesschema.

)

\ 4

Aktivitet Start- eller slutpunkt Flédesriktning
Beslutspunkt Dokument
(vagskal)

Figur 3.1: Symboler for flodesschema (Fritt fran Sandholm, 2000)

Syftet med att kartldgga processer dr enligt Ljungberg och Larsson (2001) att visualisera och
skapa forstdelse for hur verksamhetens olika delar samverkar i1 nétverket av aktiviteter som
skapar vérde for kunden. Bendmningen pa processer kan variera beroende pa vilken detalj-
eller systemnivd som ligger i fokus. En generell process visualiseras i Figur 3.2 nedan och
bestar av delprocesser vilka byggs upp av aktiviteter - processens minsta bestdndsdel
(Ljungberg & Larsson, 2001).

Process

o o

Delprocess ’DB
Objekt in ngjektut
.. 00— Aktivitet
Aktiviteter

Figur 3.2: Relation mellan processer, delprocesser och aktiviteter (Fri tolkning fran
Ljungberg & Larsson, 2001, s. 193-194).




Vidare illustreras 1 Figur 3.2 begreppen “objekt in” och “objekt ut” vilka syftar pa det objekt
som forddlas i en process, delprocess eller aktivitet. Aktiviteterna ska beskriva vad som gors
och inte var i organisationen det sker. Genom att tydligt definiera “objekt in” respektive
“objekt ut” till aktiviteterna och koppla ihop objekten fogas delarna ihop till en process
(Ljungberg & Larsson, 2001).

3.7.2 VARDEFLODESKARTLAGGNING

Syftet med viardeflodeskartliggning dr enligt Petersson et al. (2009) att skifta fokus frén
forbattringar av enskilda processer och istéllet skapa dverblick dver hela kedjan av aktiviteter,
virdeskapande savél som icke-virdeskapande. Viardeflodeskartan fungerar som underlag for
att kunna studera skillnader mellan hur arbetet &r tdnkt att utféras och vad som egentligen sker
(Larsson, 2008). Ett mindre genomgripande tillvigagéngssitt for kartliggning &r att gora en
enkel flodesanalys dér processen granskas kritiskt i syfte att genomfora forbattringar av
strukturen (ibid.).

Kartldggningen delas av Keyte och Locher in 1 tre steg:

1. Skapa en karta over nuliget
2. Analysera kartan ur ett lean-perspektiv och ta fram en ny karta for onskat
framtida tillstand

3. Utforma en handlingsplan baserad pa kartan over onskat framtida tillstand

Liker (2009) beskriver precis som Larsson (2008) kartlaggning av flodet 1
tjdnsteorganisationer som problematisk i jimforelse med att folja ett flode av fysiska
produkter. Arbetet utfors ofta 1 projektform med stora variationer géllande storlek,
komplexitet, behov av arbetskraft och ledtider (Liker, 2009). Peterson et al. (2009) poangterar
att antalet tillfillen dér medarbetarna pa egen hand kan prioritera arbetsuppgifter eller till
vilken individ de skall skickas for vidareforddling kan vara fler i icke-tillverkande floden.

3.7.2.1 FORBEREDELSER INFOR KARTLAGGNINGEN

Innan kartliggningen kan pdborjas ar det enligt Keyte & Locher (2008) och Peterson et al.
(2009) tre grundlidggande steg som skall genomforas: val av tjdnstefamilj, beslut om
avgransning samt att utse ett kartldggningslag. Utmérkande for en tjanstefamilj &r att den
passerar samma processer och huvudsakligen i samma ordningsfoljd (Peterson et al. 2009).
Nasta steg dr att avgrinsa kartldggningen till en hanterbar niva. Peterson et al. (2009) ndmner
hér flodesnivd, vilken beskriver det interna flodet frdn kundorder till leveransklar produkt,
eller leveranskedjeniva som visualiserar flodet frdn underleverantor till kund. Det tredje steget
infor kartliggningen av nuldget dr att samla ett kartliggningslag. Detta skall bestd av
medlemmar fran de avdelningar som ingdr i avgransningen samt en vérdeflodesansvarig som
har till uppgift att leda inférandet av det framtida tillstdndet. Grundldggande krav dr att denne
nyckelperson dger kunskap om det aktuella vardeflodet, dr respekterad i1 organisationen och
fungerar som stottande ledare (Keyte & Locher, 2008).
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3.7.2.2 STEG 1 - KARTLAGGNING AV NULAGE

Nulédgeskartan utgdr en 6gonblicksbild 6ver hur virdeflddet styrs via informationsflddet, vilka
processer som forddlar material samt andelen vérdeskapande respektive icke virdeskapande
tid for dessa. Vidare visar kartan ej fardigstédllda produkter som ligger lagrade mellan de olika
processtegen i vintan pé fortsatt forddling (Peterson et al., 2009). Ett exempel pa denna typ av
karta illustreras i Figur 3.3. Fordelen med kartan &r att den forenklar identifiering av sloseri
medan en nackdel &r att den inte visar den variation och Overbelastning som forekommer 1
virdeflodet (Bicheno et al., 2011b).

NULAGE
= progros [ | Produktionsplanering prognos
~everantor 1 | < e Kund
1 Veckoorder MPS ‘—\;_ dagliga order
i

i A
Dagliga order W
T veckoplaner
| 1 aagliga lev. |
b order
i Ix

e ———
Svers 2 Montering 1 Utleverans
‘ &T=1ls C/T=46s /T=62s
== | s/T=1tm S/T=10m S/T=0
OFE = 45% \ 2 skift {
Ledtid i prod=
Sogar 7,6 dagar 1,8 dagar 2,7 dagar 2 dagar 4.5 dagar 23,6 dagar

1 sekund 39 ;ekum‘cﬁ 46 sekunder 62 sekunder 40 sekurder virdehdjande=

188 sek

Figur 3.3: Virdeflodeskarta over nulige. Materialflodet illustreras i form av lastbilar,
informationsflode av smala pilar, produktflodet med breda pilar och trianglarna visualiserar lager
(Bicheno et al., 2011b, s. 103).

Denna typ av karta anvénds vanligtvis for att visualisera virdeflodet inom fysisk produktion
men kan dven anvindas for administrativ verksamhet (Keyte & Locher, 2008; Peterson et al.,
2009). Keyte & Locher (2008) foreslar nedanstdende sex steg for kartliggning av nuldget. De
utgor grunden i1 skapandet av kartan enligt Figur 3.3 ovan:

1. Dokumentera kundinformation och kundbehov
2. Identifiera huvudprocessteg

3. Vilj méatt och mitetal
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Nedanstdende matt i tabell 3.2 dr enligt Keyte & Locher (2008) anviandbara i ménga fall.

Tabell 3.2: Olika typer av matt och miitetal for administrativa processer (Keyte & Locher, 2008).

Bendmning pa matt

Forklaring

Processtid

Faktisk tid som atgar for att genomfdra en process
eller aktivitet utan avbrott. Processtiden kan variera
av olika orsaker.

Ledtid

Total tid som atgar for genomférandet av en aktivitet.
Generellt sett langre dn processtiden da det kan
finnas en ko av arbetsuppgifter (vid enstycksflode ar
ledtid identisk med processtid).

Vardehojande tid

Del av processen som anvands till vardehdjande
aktiviteter. Noteras vanligtvis pa processniva men inte
enhets- eller tvarfunktionell niva.

Stalltid

Tid som atgar for omstalining fran en typ av aktivitet
eller arbetsuppgift till en annan.

Vanliga eller tillampade satsstorlekar

Beskriver i vilken mangd eller hur ofta en viss uppgift
utfors.

Efterfragetakt

Ett matt som beskriver kundkrav, exempelvis antal
order eller varor 6ver en viss tid.

Procent komplett och korrekt

Beskriver hur ofta en mottagare anser att emottagen
information ar korrekt.

Tillforlitlighet

Tid i procent som hjalpmedel, exempelvis datorer, ar
tillgangliga vid behov. Kan dven innebara program som
kraschar eller for fa programlicenser.

Antal personer

Ett matt pa 1) det antal personer som har kompetens
for arbetet eller 2) motsvarande antal heltidsanstallda
som kravs for att utféra en uppgift. Inom administrativ
verksamhet dar medarbetare har parallella uppgifter
kan tidsatgangen beskrivas med en procentandel av
medarbetarens totala tid.

Lager

| administrativa processer kan lager besta av
informationskéer eller tecken pa att flédet stannat.

Anvand informationsteknologi

Beskriver de programvaror som stodjer bearbetning
av information inom en process. Stor variation kan
leda till problem i flédet.

Tillganglig tid

Beskriver effektiv arbetstid dar exempelvis raster,
moten och tjdnsteresor ar bortraknade.

4. Ga igenom virdeflodet och fyll i rutor for processer, inklusive lagerinnehall och vilken

teknologi som anvinds

5. Faststill hur varje process prioriterar sitt arbete

6. Berikna samlade matt och mitetal for systemet

3.7.2.3 DISKUSSIONSFRAGOR KRING NULAGESKARTAN

Med tillgang till fakta om nuldget som tagits fram med hjilp av ovanstidende sex punkter
foresldr Keyte & Locher (2008) ett antal fragor for att reflektera kring vérdeflodet. Syftet med
dessa dr att dra slutsatser av kartliggningen samt att skapa underlag infor utformningen av ett

onskat framtida tillstand:




= Var bildas kder av information och material, var sker processen i satser och vad beror
det pa?

= Finns det tecken pé att information eller material trycks” framdt i processen innan
nista steg dr redo att ta emot?

= Var saknas standardiserat arbete?

» Prioriteras arbetet pd ett konsekvent och klokt sétt?

3.7.2.4 KARTOR FOR TJANSTEFLODEN/ADMINISTRATIVA FLODEN

Ett alternativfor visualisering av viardefloden dr ”swimlane-kartan” enligt Figur 3.4.

Patient Anmiler sig Praine med ks Limrac

3 uppyifter uppyifees Hem gém
Tladaen andersibterska, e i ol 9*"9
Betalar Sjuksk3terska
. Rca::rcmr Informerar
Sekreterare | . . undershitersha,
A g
choodE o
,,,,,, qrerBae — - L LRl ey T il LES o SALNt Y Wi
Tar emet- T’lrl"f’."t il Informerar
Under In formation undersdhnimastum
\ SjukskBterska
: tlent Pratar med S
Skoterska ik pribars 1
‘&g‘_““‘?
¢ D,
—— _ SSENEa—— Al o
Q*
Tar wppaifter Infermesar
Sjuk- - om patient, ldkare
Skaterska, srdinakion
o
b
e e SRR = -\ b - —
) Tar emot Tar uppyifter
s informat ion om patient,
Lakare o pelicit undersBher st
ordination
Part Development AB

Figur 3.4: Nuliigeskarta over ett patientflode enligt swimlane-modell (Peterson et al., 2009, s. 183).

Namnet “swimlanes” eller “simbanor” associerar till de avdelningar eller yrkesroller som
utfor virdeflodets olika aktiviteter. Dessa delas in i separata félt vilka pdminner om simbanor
och tanken med utformningen i Figur 3.4 dr att framhdva loopar av omarbete eller
overldmningar mellan olika aktorer i virdeflodet (Bicheno et al., 2011a). Den praktiska
kartlaggningen utfors med hjélp av flyttbara post it-lappar och inleds med att identifiera och
dela in olika avdelningar eller yrkesroller i swimlanes. Dérefter ordnas virdeflodets aktiviteter
1 tidsordning och kompletteras med de fysiska dokument som utgor resultaten fran respektive
aktivitet vilket gor det enkelt att folja produktens foradlingsprocess (Peterson et al., 2009).

3.7.2.5 STEG 2 - ANALYS AV NULAGESKARTA

Kartldggningens andra steg syftar enligt Peterson et al. (2009) till att skapa en tydlig bild av
vad organisationen vill astadkomma med fordndringsarbetet dir en vanligt forekommande
malséttning ar kortare ledtider. Keyte och Locher (2008) framhéller att det alltid finns flera
alternativ for utformningen av ett framtida tillstind men menar att en ldmplig begrdnsning &r
att rikta in sig pa fordndringar som kan genomf6ras inom en rimlig tidsperiod, exempelvis tre
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till sex manader. Kartan Over ett framtida tillstand tas fram med utgidngspunkt fran de
slutsatser som drogs efter kartliggningen av nuldget samt genom tillimpning av lean-
principerna (Peterson et al., 2009). Vidare foreslar Keyte och Locher (2008) i likhet med
Bicheno et al. (2011a) att infor utformningen av ett framtida ldge stdlla ett antal
framtidsrelaterade fragor:

* Vad behover kunden egentligen?

= Hur ofta ska effektiviteten f6ljas upp?

= Vilka steg skapar vérde och vilka ger upphov till sléseri?

= Hur kan arbetet flyta fram med férre avbrott?

= Hur kan konsekvenserna av ett avbrutet flode minskas?

» Hur kan kvaliteten sdkras i varje steg for att undvika omarbete?

= Hur ska arbetsbelastning och/eller aktiviteter balanseras?

= Vilka processforbéttringar dr nddvéndiga for att uppné det framtida tillstdndet?

3.7.2.6 STEG 3 - HANDLINGSPLAN FOR FRAMTIDA TILLSTAND

Handlingsplanen skall enligt Keyte och Locher (2008) och Bicheno et al. (2011b) visa vad
som skall goras, hur fordandringarna skall métas, vilka som ska ingéd i grupper for detaljerat
forbattringsarbete samt tidpunkter for de aktiveteter som krdvs. Ett rimligt tidsspann {or
handlingsplanens genomforande &r cirka 3 - 6 manader men inte mer dé forfattaren poéngterar
att successiva forandringar ger béttre resultat dn att gora allt pa en gang (ibid.).

3.7.3 SLOSERI, OJAMNHET & OVERBELASTNING

Att identifiera och avldgsna sloseri 1 processer dr enligt Peterson et al. (2009) grundldggande
inom lean. Det poédngteras av Bicheno et al. (2011a) att detta inte &r huvudsyftet utan ett
medel for att uppné det vergripande mélet med lean. Liker (2009) tar i likhet med Bicheno et
al. (2011b) och Peterson et al. (2009) upp tvd andra begrepp som &r kopplade till sléseri och
paverkar processers formaga att leverera Onskat resultat: ojimnhet och Overbelastning.
Ojamnhet syftar pa variation i efterfragan savidl som den egna processens kapacitet vilket
leder till sloserier 1 form av exempelvis dver- respektive underutnyttjande av medarbetare och
resurser, koer samt langre ledtider (Bicheno et al., 2011b).

Nedan listas en sammanstéllning av dessa sldserityper som av denna studies forfattare
bedomdes ha storst betydelse med utgdngspunkt fran arbetets syfte och fallstudiens rddande
forutsittningar (se exempelvis Keyte och Locher, 2008; Bicheno et al., 2011a, 2011b;
Larsson, 2008 & Sebestyén, 2006):

= Overproduktion innebir att producera mer, tidigare eller snabbare 4n efterfrigan fran
nésta processteg eller slutkund.

* Vintan kan innefatta onddiga véntetider pa beslutsfattande eller pd att leta
information och underlag som inte l&dmnats vidare. Otydlighet om vem som ska fatta
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vilka beslut kan leda till forldingda vantetider ndr ménga beslut maste fattas hogt upp i
organisationen. Aven vintan pa forsenade métesdeltagare kan ses som en form av
sloseri.

Onodiga mentala forflyttningar gor att personalen tappar fokus pa grund av
mangden projekt och uppdrag. Hoppande mellan olika oavslutade arbetsuppgifter gor
att akuta drenden och enklare uppgifter prioriteras fore langsiktigt arbete och svérare
uppgifter.

Overarbete i form av produkter eller tjinster som héller hogre kvalitet &n nodvindigt
innebédr sloseri. Till denna kategori rdknas dven upprepning av datainmatning samt
onodiga eller alltfor omfattande rapporter och sammanstéllningar av arbetstider,
budget och liknande.

Transporter och langa avstand medfor att arbetsupgifter som delas upp och sprids i
verksamheten vilket kan leda till bristande samarbete med sporadisk eller utebliven
kontakt mellan personer med nérstdende uppgifter. Mycket tid gar at till moten for att
samordna arbetet mellan olika avdelningar, koordineringen misslyckas och resulterar 1
att 16sningen pa samma problem utarbetas pa flera olika stillen 1 organisationen.
Risken finns dven att framtagna resultat inte passar ihop.

Onédig lagerhallning och onddig ledtid kan vara konsekvenser inom organisationer
som driver parallella projekt. Aktiviteten blir ldgre 1 de enskilda projekten med
konsekvensen att projektens resultat ligger och véntar en stor del av den totala tiden.
Efterfragan pa delresultat och beslut uppkommer i slutskedet och leder till att brister
eller avsaknad av resultat upptiacks for sent. Lager av information innebér forsdmrad
overblick med risk for dolda fel samt svarigheter att ta fram information vid det
tillfalle da den behovs.

Produktion av defekta produkter och tjinster innebér sloseri 1 form av omarbete
vilket leder till forseningar och missndjda kunder. Det kan &ven handla om
ofullstindig orderinformation eller felaktigt ifyllda uppgifter.

Fel produkter har funktioner som inte efterfrigats av kunden, detta pa grund av att
projekten har en otydlig malbild och saknar koppling till kundbehov och I6nsamhet.

Felaktig process dir kunskap inte dteranvinds innebér bristande aterforing av
kunskap, tekniska 10sningar och komponenter vilket gor att hjulet uppfinns pa nytt i
varje projekt. Processer som inte uppfyller krav frén interna och externa kunder leder
till onddiga kontroller och dubbelarbete.

Outnyttjad kompetens och kreativitet innebér att medarbetares kompetens eller
kreativitet inte tillvaratas. Risken med att inte utnyttja den kompetens som finns hos
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medarbetare &r att det kan leda till uppsdgningar och &ven stora risker for att gd miste
om forbattringar som skulle kunna goras.

= Sokande efter information och data ir en typ av sléseri som innebér att filer och
dokument dr svara att hitta pa grund av bristande kommunikation och avsaknad av
rutiner.

* Missforstielse eller kommunikationsproblem kan bero pa oklara uppfattningar
gillande kundbehov eller oklarheter gillande standarder och instruktioner mellan
ledning och underordnade.

3.8 KVALITETSBEGREPP INOM FORSKNING

Inom forskningen finns enligt Saunders et al. (2009) tva vedertagna tillvigagangssitt for att
minska risken att studien leder fram till slutsatser som visar sig vara felaktiga: validitet och
reliabilitet. Dessa avhandlas kortfattat i avsnittet nedan i syfte att forklara tillvigagangssittet
for att sdkra studienskvalitet.

3.8.1 VALIDITET

Validitet dr ett begrepp som enligt Denscombe (2009) innebdr att metoder och data ar
lampliga for sitt dndamal. Validitet géllande forskningsdata betyder att de skall reflektera
sanningen, spegla verkligheten samt besvara problemstéillningen. Validitet betrdffande
forskningsmetoder handlar om att méta det som var tdnkt och precisionen hos dessa resultat
(Denscombe, 2009).

Det finns inom kvalitativ forskning inget tillforlitligt sétt att pavisa att insamlad data ar exakt
och traffséker. Trots avsaknaden av garantier for en hog validitet nimner Jacobsen (2002) fyra
satt att validera resultat varav ett ar att lata uppgiftslimnaren enskilt ta del av insamlad
information. Syftet dr att ge respons pad om informationen stimmer dverens med verkligheten.
Samma operation kan gdras men dé i grupp for att fi en mer nyanserad bild. Ett annat sétt ar
att skicka ut en prelimindr rapport till ett urval av uppgiftslimnarna med avsikten att fa
kommentarer pd innehéllet (Jacobsen, 2002). Ytterligare en mojlighet géllande validering ar
att 1ata en sakkunnig person gora en beddmning av insamlade resultat (ibid.).

Triangulering &r ett begrepp som innebédr att en foreteelse betraktas ur olika perspektiv
(Denscombe, 2009). Att mixa olika typer av informationskillor dr enligt Yin (2009) att
foredra vid genomforandet av en fallstudie. Strategin kan exempelvis tillimpas genom att
jamfora data fran flera informanter eller forskningsmetoder (Denscombe, 2009).

Tillviigagangssitt for att stiirka validiteten: I denna studie skall datainsamlingen baseras pé
flera olika kéllor sdsom litteratur, enskilda intervjuer, fokusgrupp och observationer. Validitet
géllande intervjuer skall sékras genom att efter genomforandet ldmna en sammanstillning av
dessa till respektive respondent i syfte att fa aterkoppling. Dessutom ska dven en jamforelse
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av data fran olika informanter utforas. I samband med fokusgruppens mote (workshop) for
kartlaggning av forstudieprocessen skall en genomging och disskussion kring definitioner
inom relevant teori genomforas.

3.8.2 GENERALISERING

Begreppet generalisering eller extern validitet handlar om huruvida resultatet av en studie kan
appliceras 1 ett annat sammanhang, exempelvis inom andra organisationer (Saunders et al.,
2009). Enligt Yin (2009) har generalisering historiskt varit problematiskt vid genomf6randet
av fallstudier. Kritiken har riktats mot att 1 synnerhet fallstudier baserade pé ett enskilt fall
utgor ett diligt underlag for generalisering. En fallstudie kan enligt Yin (2009) inte jamforas
med en enkdtundersokning vars breda urval syftar till generalisering. Att generalisera med
utgangspunkt fran en fallstude kan enligt Yin (2009) goras genom att utveckla en teori baserad
pa resultatet av en specifik studie. En fOrutséttning for att godkdnna en teori &r dock att
resultaten ska kunna replikeras i liknande sammanhang och ge ett utfall som dverrensstimmer
med teorin (Yin, 2009).

3.8.3 RELIABILITET

Reliabilitet &r ett begrepp som innebidr att en annan forskare bor kunna komma fram till
samma slutsats givet att forutsittningarna for studien dr identiska (Denscombe, 2009). Vidare
innebdr begreppet enligt Saunders et al. (2009) att det tydligt skall framga hur insamlad data
lett fram till vad som stdr att ldsa i studien.

En kort sammanfattning av Jacobsens (2002) resonemang kring reliabilitet séger att det finns
tva vedertagna forhallningssitt till detta begrepp, triangulering och reflexivitet. Triangulering
styrker enligt Jacobsen (2002) tillforlitligheten genom att, p4 samma sétt som ndmnts ovan,
tillimpa flertalet alternativa metoder och tekniker medan den reflexiva ansatsen betonar att
forskaren inte kan separeras frdn verkligheten. Strategin for att dstadkomma ett trovérdigt
resultat dr att sd ldngt som mojligt gora forskningsprocessen transparent (Jacobsen, 2002).
Som ett tillagg till resonemanget om reliabilitet varnar Jacobsen (2002) for att slarviga
anteckningar och intervjuer som inte spelas in kan leda till forsdmrad trovardighet.

Tillviigagangssitt for att stiirka reliabiliteten: I syfte att skapa transparens kring studien
skall intervjuprotokoll och sammanstillningar av intervjuer finnas bifogade med
examensarbetet. Intervjuer som genomfOrs under studiens gang skall spelas in och
kombineras med stodanteckningar.
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4 FALLSTUDIE - FORSTUDIEPROCESSEN

Detta kapitel inleds med en kortfattad beskrivning av Trafikverkets organisation och
verksamhetside for att sedan leda vidare till en redogorelse over olika faser vid uppforandet
av vdigar. Den storsta delen av kapitlet beskriver hur forstudieprocessen for bdrighetsobjekt
bedrivs inom TRV i nuldget och avslutas med en analys av vdrdeflodet.

4.1 TRAFIKVERKETS ORGANISATION

TRV:s huvudsakliga uppgift dr att bygga och forvalta statliga vdgar och jarnvigar samt att
ansvara for den langsiktiga planeringen av infrastuktur dédr dven luftfart och sjofart ingar
(Trafikverket, 2011). Organisationen har en roll som samhaéllsutvecklare dér ett atagande ar att
na de transportpolitiska mélen. Dessa syftar till att transportsystemet ska vara
samhéllsekonomiskt effektivt och langsiktigt héllbart for medborgare och nérigsliv 1 hela
landet. Visionen dr att alla ska komma fram smidigt, gront och tryggt (ibid.). TRV bestar av
verksamhetsomradena Sambhille, Trafikledning, Investering, Stora projekt, Resultatenheter
samt centrala funktioner (stddfunktioner). TRV har cirka 6500 anstidllda med huvudkontor i
Borldnge och regionkontor 1 Luled, Gévle, Eskilstuna, Goéteborg och Kristianstad
(Trafikverket, 2012).

TRV:s ambition &r att skapa storsta mojliga virde for sina kunder, medborgare och niringsliv,
genom att utfora arbetet fran ett kundperspektiv. Begreppet kundperspektiv innebdr for TRV
att vara tillgéngliga, ge ett bra bemdtande och god service (Trafikverket, 2011b). Vidare
skiljer TRV mellan kundernas respektive néringslivets behov. Medborgarnas vardag skall
underldttas genom att erbjuda smidiga resor medan ndringslivet behover ett effektivt
trafiksystem med god tillgédnglighet for att kunna driva och utveckla sin verksamhet (ibid.). I
Figur 4.1 nedan redovisas en helhetsbild 6ver TRV:s syn pd de grupper som utgor
organisationens intressenter.

Vara kunder - som vi ar til far
De som kiper och anvander vara produkter eller tifnster, Det kan vara med-

borgare eller naringsliv. Avtalskunder 3r de som kbper ratt att kiira pd jSrmvag
och leverera tjnster it resendrer och godstransportkGpare.

Vara samarbetspartners Véra uppdragsgivare Ovriga intressenter

— som vi skapar vérde tillsommans med — vars krav och mdf vi ska uppfylia — som vi ocksd kommumicerar med
Regioner, [dnsstyrelser, kommuner, Regeringen och planupprattare, Kringboende, markigare, media
trafikhuvudméan, foretag och dvriga det vill s3ga regioner och ldn. och leverantGrer.

aktarer i transportsystemet.

Figur 4.1: Kundgrupper som identifierats av TRV (Trafikverket, 2011, s. 11).
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I dokumentet ”Véra kunder — de vi &r till f6r” (2011b) podngteras att kundbegreppet inte ska
tolkas 1 sin renodlade form som fOrutsdtter motsatsforhallandet kopare och siljare.
Kundbegreppet beskrivs i TRV:s policymaterial 1 forsta hand som ett stod for att forankra
kundperspektivet 1 det praktiska arbetet.

Denna fallstudie har utforts inom TRV Investering som ansvarar for upphandling och
genomforande av investeringsprojekt. Investering som verksamhetsomrade har en tydlig
bestéllarroll dédr externa foretag utfér stora delar av den totala arbetsinsatsen i olika
entreprenadformer (Koskenniemi, 2011). TRV Investering bedriver multiprojekt vilket
innebdr att varje projektledare (PL) vanligtvis driver ett tiotal parallella projekt 1 olika stadier.
Detta tillvigagingssitt innebér att andra projekt kan drivas vidare under den tid d4 ett annat
projekt exempelvis invéntar ett beslut. Investering utfor projekt pé bestdllning av det
Ooverordnade verksamhetsomrddet Samhille som ansvarar for langsiktig planering.
Bestéllningen kan gélla en forstudie eller 1 de flesta fall hela skedet for forstarkning av ett
barighetsobjekt. Investering har pa arsbasis ett barighetsanslag for att driva projekt vilket kan
variera storleksmassigt med 10-20% fran &r till ar. En del av PL:s roll &r att forvalta dessa
anslag sd bra som mgjligt genom att upphandla och driva konstnadseftektiva projekt.
Investering som verksamhet har en tydlig bestéllarroll, nagot som enligt en av PL pa
Investering skall bli tydligare 1 framtiden. Vanligtvis upphandlas alla handlingar samtidigt vid
forstarkningsprojekt (forstudie-arbetsplan-bygghandling).

4.1.1 PLANERING GALLANDE BARIGHETSOBJEKT

Kortfattat kan tillvigagingsséttet vid planering av nya vigar sammanfattas i Figur 4.2 nedan.
Planeringen delas in i tva steg: viagplanering och viagprojektering. Dessa tva skeden illustreras
i Figur 4.2 diar végplanering syns i ljusbldtt och vigprojektering i en morkare nyans. Det
huvudsakliga syftet med végplaneringen ar att svara pa fragor géllande behov och placering
av vagen. Végprojekteringen resulterar i en bygghandling och técker in de tekniska aspekterna
av vagbyggandet.

Forstudie |——> | Vagutredning

Vagplanering MVigprojektering

Figur 4.2: Planerings- och projekteringsskede vid byggande av vig. (Vigverket, 2007).

Enligt Figur 4.2 bestir bade planerings- och projekteringsfasen av tvad delmoment vardera.
Vigplaneringen inleds med en forstudie som kan atfoljas av en viagutredning om forstudien
leder till alternativ betréffande védgens strickning. En vigutredning gors dock inte nér syftet ar
att utfora forstarkningsarbeten av vigar eftersom det i dessa fall oftast inte finns ndgon
alternativ  strdckning. Forstudien genomfors for att soka svar pa de problem och
intressekonflikter som atgarden kan leda till. Grundliggande i forstudien ar att ta upp det
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aktuella objektets brister som exempelvis sdkerhetsaspekter, miljostorningar samt tidigare
atgirder som gjorts for att 16sa problemet. For att skapa en bild av de alternativ som star till
buds for att dtgdrda problemet genomfors en analys med verktyget “Fyrstegsprincipen”. Detta
planeringsverktyg syftar till att f bista nytta av satsade resurser och innebér rent praktiskt att
analysera vilka typer av atgirder som kan losa problem géllande den aktuella strackningen
(Vagverket, 2007). 1 forstudien utviarderas dven objektets behov bland olika intressenter. I
vissa fall kan fOrstudien leda fram till beslut om projektets nedliggning. Géllande
forstarkning av vig finns det normalt sett inte behov av en djupgiende forstudie. I dessa fall
ar syftet 1 forsta hand att uppfylla kravet enligt 14a§ Viéglagen. Denna paragraf innebér att
Lansstyrelsen skall utvirdera om projektet kan anses fa betydande miljopéverkan eller ej. Ett
annat viktigt syfte dr att {4 tillgdng till den mark, om &n marginell, som behdvs for att utfora
forstarkningsarbeten.

Efter vigplaneringen foljer vigprojekteringens forsta moment vilket innebdr framtagande av
en arbetsplan. Arbetsplanen beskriver strackning och utformning av vigen samt dess effekter
och konsekvenser pd omgivningen. Det andra momentet i1 projekteringsfasen innebéar
framtagande av en bygghandling vilken utgdr ett underlag for det praktiska arbetet under
byggskedet som tar vid efter att bygghandlingarna har fardigstallts.

4.2 KARTLAGGNING AV NULAGE

Innan kartlaggning av virdeflodet genomfors foreslar Keyte & Locher (2008) och Peterson et
al. (2009) att tre forberedande moment genomfors - val av tjanstefamilj, kartldggningsgrupp
samt avgransning av kartliggningens omfattning. D4 studien 1 ett tidigt skede inriktades mot
forstudien géllande forstarkning av vag (barighetsobjekt) ansdgs avgrinsningen vara
definierad. Kartlaggningsgruppens medlemmar utgjordes av fyra projektledare varav en med
erfarenhet fran jarnvagsprojekt och de dvriga fran vagprojekt. Gruppmedlemmarna valdes ut
av studentens kontaktperson pa TRV vilken dven sjdlv medverkade i kartlaggningen.

Efter genomford workshop fortsatte datainsamlingen genom tre semi-strukturerade intervjuer
dér beskrivningen av nuldget kompletterades med utgangspunkt fran flodesschemat i Bilaga
B. Den forsta intervjun gjordes i syfte att verifiera och komplettera processkartan men dven
for fortsatt komplettering av vardeflodets egenskaper. Resterande tva intervjuer hade delvis
samma &ndamédl men syftade &dven till att jimfora de olika informanternas bild av
forstudieprocess och virdeflode.

4.2.1 GENOMFORANDE AV WORKSHOP

Syftet med att genomfora en workshop var att klargora hur verksamheten fungerar i nuldget
samt att ta fram underlag for att identifiera virdeskapande aktiviteter och sloseri i
forstudieprocessen. En powerpointpresentation anvéandes for att forklara vardeflodesanalysens
syfte samt ge gruppmedlemmarna en Oversikt géllande lean-relaterade nyckelbegrepp,
definitioner samt olika former av sloseri. Vidare visades tva typer av vardeflodeskartor (Figur
3.3 och 3.4) som é&r vanligt forekommande vid kartlaggningar. Swimlane-kartan hade pa
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forvag valts som metod for kartlaggningen men dven en kartmodell med fokus pa tillverkning
demonstrerades som referenspunkt. Kartliggningsmomentet inleddes enligt checklistan i
Bilaga A med en diskussion gillande avgridnsning och kundperspektiv for kartliggningen.
Gruppen fattade ett gemensamt beslut om att utgd fran en generalisering av forstudien for
forstarkning av vig (bérighetsobjekt). Det andra momentet i den inledande diskussionen
gillde vilket perspektiv. pd TRV:s intressenter som kunde anses vara relevant for
kartliggningen. Utgangspunkt for denna diskussion utgjordes av Figur 4.3 nedan vilken
illustrerar TRV:s kundgrupper. Kundbegreppet definierades vagt som slutkunden som nyttjar
vdgen dven om begreppet visade sig vara svérdefinierat. En asikt som framkom under
diskussionen var att TRV:s kund var “alla”.

Kundgrupper

Medborgarnas resor Naringslivets transporter

Medborgare Naringsliv

e R Rt - b
A 3 - . i .

| Barn | | Turism

| Vuxna | | Kollektivtrafik ‘ Utfgrare och saljare Kfpare av godstransporter
. av godstransporter och tjinsteresor

| Aldre |

Figur 4.3: Sammanstillning av TRV:s kundgrupper (Trafikverket, 2011b).

Nasta steg var att identifiera yrkeskategorier dir deltagarna beskrev forstudieprocessen for
forfattaren som ritade upp denna pa en whiteboard-tavla. De olika aktdrerna i det inledande
processteget tilldelades separata horisontella félt, sk. “swimlanes”, ddr olika aktiviteter,
kommunikation och verksamhetsanknuten dokumentation noterades. D4 kartldggningen hade
ndtt fram till forstudiens startmote gick kartlaggningen Gver 1 en diskussion, sannolikt pa
grund av en vixande insikt hos kartliggningruppen om att det som hittills hade klarlagts
endast var en brakdel av det totala vérdeflodet. Gruppmedlemmarnas strategi var att
fortsdttningsvis med utgangspunkt frdn uppsatsens syfte och fragestéllningar sjidlva bidra med
information som de ansdg kunde ge underlag till studien. Denna information var av
overgripande karaktir och handlade till stor del om de problem som projektledarna upplevde
med avseende pa vérdeflddet 1 projektprocesserna. Det lades dven fram ett flertal forslag pa
hur forstudieprocessen skulle kunna forbéttras dar en sammanfattning redovisas 1 slutet av
nuldgesbeskrivningen.
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4.3 FLODE FOR BESLUTSHANDLINGEN

Besluthandlingens flode illustreras i Figur 4.4 nedan. En hogupplost version av flodesschemat
finns 1 Bilaga B.

TRV:s férstudieprocess for barighetsobjekt fran 2012-02-10

- H
« Ta fram UB + specifikation
Startméte specifikation + UB Ta fram FU
Ta fram

samrédshandling > » Intern i > > Samrad _‘

- m - Ta fram underlag Underlag
Samradsredogorelse | Nep Beslut om BMP N BMP-beslut - for - f o
\_/—\ \/—\ stallningstagande

— * — —
Ja

| -
C
+
g
@
1
—
A
g

=

Skriva under
stéllningstagande

Beslutshandling

Ta fram Ansokan +
) " > o Y

»

Forstudie avslutad ||

Figur 4.4: Flodesschema over forstudieprocessen fran 2012-02-10. Forkortningar i figuren ir UB
(uppdragsbeskrivning), FU (forfragningsunderlag) samt BMP (betydande miljopaverkan).

4.3.1 DIREKTIVET INLEDER FORSTUDIEN

Beslutshandlingens flode eller det administrativa flodet startar ndr Samhille bestiller en
forstudie genom att skicka ett direktiv till Investering. En projektkoordinator, vilken fungerar
som ldnk mellan Sambhélle och Investering vidarebefordrar sedan direktivet till chefen i den
aktuella regionen som 1 sin tur utser en PL. Direktivet beskriver projektmélet och kan i minga
fall vara otydligt formulerat. Projektledarna var eniga om att en av de viktigaste faktorerna for
att halla projekten inom tidsram och budget, vilket utgdér de métetal som anvinds inom
Investering, dr att 1 forvdg ha ett tydligt syfte och en bild av vilket resultat som skall tas fram,
nagot som utgodr ett av PL:s ansvarsomraden. Att ha ett otydligt syfte kan innebdra att
underlaget fran konsulten behover kompletteras. Det framgick dven att konsulter har storre
bendgenhet att bli forsenade med sina resultat i projekt dir avgrdnsningen &r otydlig. En
annan betydelsefull framgangsfaktor &r PL:s styrning och i vilken grad PL ligger steget fore
och stimmer av status med projektets olika aktorer.
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PL:s framtagande av en specifikation kan redan i detta skede paborjas i1 syfte att tydliggdra
vilka fragestillningar som finns gillande projektet. Aven alternativet att ta fram
specifikationen 1 direkt anslutning till startmétet ndimndes under intervjuerna. Specifikationen
kan beskrivas som en vidareutveckling av direktivet men har en tydligare beskrivning
gillande planering och projektorganisation. En av informanterna menade att
projektspecifikationen i vissa fall dr 6verflodig och inte ger sa mycket.

4.3.2 STARTMOTE

Under startmatet, vilket dr ndsta aktivitet i flodet, tillfors synpunkter fran specialister med den
kompetens som enligt projektkoordinatorns beddmning kommer behdvas under projektets
géng. Exempel pa de som berdrs dr projektledare, planerare frdn Samhille samt diverse
specialister inom miljd, geoteknik, vigutformning och landskapsarkitektur. En PL framhdll att
startmotet dr ett méste och ytterligare en menade att det dr bra att under detta tidiga skede ta
upp problem vilket sparar pengar. Startmoétet fyller ocksd funktionen att de medarbetare som
kommer vara involverade under forstudien fran borjan engageras 1 projektet. En PL framhéller
att det dr en fordel att gora ett platsbesdk innan startmotet for att kontrollera vad direktivet
sdger. Informanten menade att platsbesoket skapar nya frdgor som kan stillas under startmatet
for att skapa en mer komplett bild av projektet. Under kartliggningen framgick att andra PL
genomfor platsbesok efter genomfort startmate.

4.3.3 SPECIFIKATION

Efter avslutat startmdte sammanstéller PL specifikation och uppdragsbeskrivning (UB) vilken
syftar till att beskriva projektets bakgrund, syfte, mal och omfattning. Ett platsbesok bor ha
avklarats innan uppdragsbeskrivningen fardigstills. Detta dokument dr utgdngspunkten for
upphandlaren vid skapandet av forfragningsunderlaget och anvinds dven av konsulten for att
rdkna pa anbudet. Enligt en PL dr det ett maste att involvera specialister vid skapandet av
uppdragsbeskrivningen, detta for att samla in synpunkter. Nagot som tydligt framgick &r att
ett projekt ar lattast att piverka fran starten vilket minskar riskerna for att behova rétta till
saker i ett senare skede. Vid framstéllande av forfrigningsunderlaget (FU) dger en dialog rum
mellan PL och upphandlare angdende de villkor som skall gilla for konsulten, exempelvis i
fraga om prissittning.

4.3.4 SAMRADSHANDLING

Nér en konsult har anlitats gér forstudien vidare forst nidr denne ldmnar Over en férdig
samradshandling till PL. Dérefter skickas handlingen ut till berdrda specialister i form av
landskapsarkitekter och miljospecialister for granskning. Synpunkter fran denna granskning
skickas ater till konsulten om handlingen uppvisar brister. I dessa fall foljer en diskussion
mellan konsult och PL {or att reda ut ansvarsfragan gillande bristerna.

Samradshandlingen skickas efter granskningen ut till berdrda intressenter, oftast till

skogsstyrelsen, samebyar och forsvaret i syfte att fa in synpunkter. Det framgick under en av
intervjuerna att det i praktiken sillan eller aldrig genomfors informationsméten i samband
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med bérighetsprojekt eftersom de inte bedoms som speciellt komplexa i1 jamforelse med andra
atgirder. Inkomna synpunkter fran samrddshandlingen sammanstills av PL till en
samradsredogorelse vilken tillsammans med samriddshandlingen skickas till Lansstyrelsen for
beddmning om projektet kan medféra betydande miljopaverkan. Beslutet fran Lansstyrelsen
tenderar enligt samtliga informanter att ta ldng tid och en PL berittade att forklaringen frén
myndigheten var att komplexa drenden frdn exempelvis gruvniring och vindkraft prioriteras
hogre.

4.3.5 STALLNINGSTAGANDE

Efter att beslut om betydande miljopaverkan har dverlimnats frdn Lansstyrelsen tar PL fram
ett underlag for stéillningstagande som sedan skall skrivas under av Sambhille. Under
intervjuerna framgick att det ofta tar lang tid innan stillningstagandet undertecknas av
Samhélle. En tdnkbar anledning som nidmndes under intervjuerna var att Samhélles hogsta
instans har begridnsad tid att sdtta sig in 1 dessa drenden. Ytterligare en anledning som
framfordes var att Investering och Samhille har ett storre avstdnd jimfort med det téta
samarbete som forekommer mellan PL och specialister. Trots detta forekom det enligt en PL
viss informell kommunikation om status for olika projekt i samband med spontana méten pé
arbetsplatsen.

4.3.6 OVERGRIPANDE PROBLEM I FLODET

Ett flertal overgripande problem i1 det administrativa flodet identifierades. Bland de mest
framtrddande var den problematik som uppstdr dd projekt byter dgare vilket &r vanligt
forekommande. Anledningar till att projekt byter PL beror enligt informanterna bland annat pa
onskemdl frdn PL att ha projekt i samma omrdde (geografiskt). Andra orsaker till
overldmningar kan vara medarbetare som slutar, blir sjukskrivna eller PL som redan har for
manga eller for {4 projekt. Tydlighet dr enligt en PL ledordet nér ett projekt byter dgare. Det
framgick dven att organisationen har en relativt tydlig uppdelning av olika arbetsuppgifter 1
projekten och olika verksamhetsomraden trots att arbetet bedrivs i projektform. Dock tillades
det att 1 samband med kommande byte av lokaler samt omorganisation planerades for att
ordna in den nya verksamheten i projektteam dér PL och specialister sitter ndrmare varandra.
Korta avstand och tillgénglighet sades av en informant vara viktigt i projektverksamhet.

Pa ett overgripande plan upplevs TRV:s organisation som trog och svar att fordndra nedifran.
Vidare finns det moment som enligt informanterna ligger utanfér TRV:s befogenhet,
exempelvis Lénsstyrelsens beslut om huruvida projektet antas fa betydande miljopaverkan.
En PL menar att forstudieprocessen dr utformad pa nuvarande sitt av nddvéindighet och
dérmed &r svér att dndra. Under intervjuer och moten med flertalet PL framgick, trots att detta
inte ingick 1 intervjuunderlaget att det stora antal projekt som varje PL ansvarar for innebér en
stressfaktor.
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4.4 INFORMATIONSFLODE

Informationsflodet initieras av ett direktiv fran verksamhetsomradet Samhélle vilket innebér
att en av regioncheferna pé Investering utser en projektledare.

Informationsflodet fortsétter nér projektkoordinatorn infor det interna startmotet kallar aktuell
PL, de specialister som anses behdvas for att [damna synpunkter pa det aktuella projektet samt
resurser frdn TRV:s stodfunktioner. Ndgra exempel pd de specialister som kan behdvas dr
upphandlare, geotekniker, vigutformare, miljospecialister samt resurser fran kalkyl.

Efter genomfort startmodte kontaktar PL en tillgdnglig upphandlingsspecialist vilken efter
vixelvis kommunikation med PL framstiller forfragningsunderlaget. Syftet &r att sikerstilla
de krav som giller for TRV i1 samband med upphandling. Valet av upphandlare faller
vanligtvis pd ndgon som PL samarbetat med 1 tidigare projekt men i vissa fall tilldelas PL
personliga specialister. En aterkommande uppgift i samtliga intervjuer var svarigheterna att fa
tillgang till upphandlare vid vissa tillfdllen. Tidvis &r dessa tvungna att prioritera tidspressade
byggprojekt med foljden att PL:s egna projekt forsenas och orsakar tidspress ldngre fram. En
informant uppgav vikten av att ligga steget fore eftersom upphandlaren inte alltid ar
tillgénglig.

Det uppgavs vid ett intervjutillfille att det inte sker ndgon samordning fran hogre instans
géllande delade resurser i form av upphandlare och specialister. I praktiken blir det i manga
fall de specialister som PL samarbetat med i tidigare projekt som tillfrdgas om de kan ta pd sig
arbetsuppgifter i nya projekt. Med anledning av TRV:s korta historia kan organisationen kring
vig respektive jarnvdg fortfarande beskrivas som tvd skilda delar vilket innebdr att
medarbetarnas nétverk huvudsakligen finns i1 den tidigare organisationen. Det har dock gjorts
ett kortvarigt forsok att begira in underlag av PL for det uppskattade behovet av
specialisttimmar 1 kommande projekt, detta for att kunna fa en dverblick av resursbehovet pa
Investering. Det har dven gjorts forsok att styra specialisterna som resurs genom att PL
kontaktar specialistens dverordnade vid behov. Hur den externa konsultens uppdragsledare
styr sina resurser inverkar ocksé pd projektets ledtid och kan variera beroende pé de krav som
stdlls av TRV 1 samband med kontraktet.

4.4.1 SAMRADSHANDLING

Da upphandligen dr genomford inleder PL kontaken med konsulten for framtagande av en
samradshandling, forklarar forstudiens forutséttningar och bokar tid for ett startmdte. Vidare
skoter PL 16pande kommunikation med konsulten i form av méten som dger rum varje ménad
eller oftare beroende pé projektets komplexitet.

Nér den fardiga samradshandlingen ldmnats till TRV innebér nista steg att PL tar kontakt med

interna specialister for granskning och 1 vissa fall &ven med konsult for eventuell korrigering
av samrddshandlingen innan den skickas ut till berérda intressenter. Det framgick under
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intervjuerna att specialister under detta moment kan bli 6verbelastade med tanke pa att de &r
fa till antalet och star till forfogande for samtliga PL. En informant menade dock att det
gillande detta har skett en forbéattring over tid. I undantagstall kan detta leda till att en extern
konsult anlitas for att 16sa problemet men oftast racker det med en vintetid pa cirka en vecka
for att fa sitt drende behandlat.

Resterande del av forstudieprocessen innehéller ingen styrning av andra resurser eller aktorer
bortsett fran 16pande beslut av mindre art, exempelvis om PL anser att det inom ett projekt
finns behov av en viss typ av specialist. PL skickar dock samrddshandling och inkomna
synpunkter for beslut till bade Lénsstyrelsen och Samhélle vilket sinder en signal om behov
av granskning till dessa aktorer, ett skeende dir PL star utan befogenheter.

4.4.2 OVERGRIPANDE PROBLEM I INFORMATIONSFLODET

Under en av intervjuerna framgick att PL inom TRV av tradition har haft fria hinder att
sjalvstandigt utforma och styra projekten men att ambitionen 1 dagsliaget dr att alla PL
forsoker jobba nagorlunda standardiserat. Géllande den planering som PL har befogenhet 6ver
niamnde en informant att denne 1 férsta hand prioriterade projekt med byggstart p4 sommaren
ndsta kalenderar. Perioden maj — oktober ar intensiv och det dr viktigt att ha alla nédvandiga
tillstdnd klara 1 tid. En av informanterna tillimpade en metod dir en sammanstillning av egna
pagaende projekt, med tillhérande milstolpar, skickades ut for att gora specialister
uppmaéarksamma pa kritiska datum. Ytterligare ett tecken som tyder pa att byggfasen generellt
har hog prioritet dr alla de oplanerade och bradskande insatser som gors d& PL gér in och
stottar entreprendrer, ndgot som tar mycket tid under den aktuella perioden och kan leda till
att forstudier blir nedprioriterade.

4.5 MATERIALFLODE

Konsulten ér i1 detta véardeflode leverantdr av det “rdmaterial” som behdvs for att projektet
skall kunna drivas vidare efter forstudien. Den samrddshandling som framstélls av konsulten
utgor tillsammans med insamlade synpunkter beslutsunderlag for Léansstyrelsen. Enligt en
informant &r detta det moment i forstudieprocessen med snabbast framétskridande. En annan
informant menade dock att det underlag for samrad som ldmnas frdn konsulten ofta kan vara
for omfattande eller bristfilligt. Ytterligare ett problem som forekommer ar att forseningar
uppstar pd grund av att konsulten har andra storre projekt med hogre prioritet under samma
period. Tva av informanterna beskriver att konsulternas resultat tidvis blir forsenat vilket for
PL ofta medfor problem i samordningen av efterfoljande moment och arbetsuppgifter.

4.6 FORBATTRINGSFORSLAG FRAN INFORMANTER

Ett ett antal forbattringsforslag nimndes av informanterna dédr det som ansags vara mest
betydelsefullt med utgdngpunkt fran viardeflodet sammanstills nedan:

* Samordning med projekt som drivs av andra myndighter, geografiskt och tidsmassigt.
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* Interna granskningsmoéten dédr PL kan stimma av med specialister huruvida de &r i fas
med projektets tidsplan.

= Att skapa en tatare dialog mellan Samhélle och Investering och involvera SH tidigare 1
samband med stillningstagandet skulle kunna innebéra en snabbare forstudie.

= Att forenkla forfarandet fran hogre instans genom att slopa forstudien for
forstarkningsprojekt och gé direkt till arbetsplan. Syftet med en forstudie ér att utreda
de alternativ som finns. Ett barighetsprojekt handlar i realiteten enbart om att forstirka
en bristféllig vig. Ett argument som framfordes var att det dr samma tillvigagéngssitt
for en vdg som skall byggas i centrala Stockholm och en vig som skall forstarkas i
Norrbottens inland vilket inte dr rimligt. Det framgick under studien att detta var under
utredning av hogre instans.

= Att ta fram samridshandlingen internt genom att anstélla projektingenjorer. Detta
skulle g fortare och bli mycket billigare &n att anlita konsulter.

= Projekten skulle kunna ledas effektivare om PL hade mindre omfattande rapportering
till TRV:s funktioner som exempelvis ekonomi och verksamhetsstyrning. Att fa
feedback pa de uppgifter som skickas in skulle kunna vara en metod for att motivera
varfor dessa uppgifter regelbundet skall skickas in.

»= Att Samhiélle i1 &nnu storre grad ska utgd fran ett helhetsperpektiv nir de bestéller
projekt med tanke pd att en forstudie tar mellan 12 — 18 ménader att genomfora. Det
borde dven gdras en Overgripande samordning och fordelning av specialisternas
insatser och hur dessa skall prioritera arbetsuppgifter. Aven konceptet med paketering
av projekt bor premieras och vidareutvecklas.

4.7 ANALYS AV NULAGE

Detta stycke baseras pa en kombination av de fragestillningar som enligt Keyte & Locher
(2009) anvénds for framtagning av nuldgeskarta och karta over framtida lage. Syftet med
analysen &r att identifiera sloseri och védrdeskapande samt framtagande av den dvergripande
virdeflodeskarta som anvédnds for att identifiera problemomraden och ligga fram forslag till
forbattringar.

4.7.1 BESLUTSHANDLINGENS FLODE

Det framgick av intervjuerna att det direktiv som inleder forstudien i manga fall 4r otydligt

2

formulerat. Detta kan kopplas till sloseri av typen ” produktion av defekta produkter och
tjanster”. Projektspecifikationen som utgor en form av padbyggnad av direktivet betraktades ur
en PL:s perspektiv som Overflodig 1 vissa fall och kan da relateras till sloseritypen

”Overarbete”.

Startmétet och det platsbesok som gors 1 forberedande syfte har av intervjuerna att doma stor
betydelse for projektets forutséttningar att lyckas.
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Sloseri 1 form av Gverarbete kan dven kopplas till hanteringen av det samradsunderlag som
konsulten levererar. Detta granskas vid leverans av PL samt specialister och de synpunkter
som sammanstills skickas ytterligare en gang till konsulten for att atgérda eventuella brister.

I det administrativa flodet dr vdntan en vanligt forekommande form av sloseri. Sérskilt under
arbetet med uppdragsbeskrivningen och granskning av samradshandlingar ar det vitalt att ha
tillgdng till resurser 1 form av upphandlare och specialister. Det faktum att dessa ar en delad
resurs pd Investering leder ibland till att flodet saktar ned eller stannar. Samma typ av
paverkan pa flodet pa grund av véntetid forekommer 1 stor utstrackning i1 det moment da
Lansstyrelsen skall fatta beslut om betydande miljopaverkan samt nér stillningstagandet
ligger hos Samhdlle for undertecknande.

En form av sl6seri som kan kopplas till strategin att driva multiprojekt dr “onddiga mentala
forflyttningar” vilket innebér att medarbetarna tappar fokus pa grund av mingden parallella
projekt. Tecken pa detta har visat sig vid observationer i samband moten och intervjuer under
studiens gang. Det kan dven medfora att enkla eller brddskande men mindre viktiga uppgifter
prioriteras framfor mer komplicerade uppgifter och langsiktig planering. En annan risk med
att driva en méngd parallella projekt &r huruvida informationen géllande ett projekt som dragit
ut pa tiden fortfarande ir aktuell. Overforing av kunskap nir ett projekt byter 4gare verkar
vara ett annat problemomrade. Detta bendmns enligt teoriavsnittet som en “felaktig process
dar kunskap inte ateranvands™ och leder till sléseri nir information om projektet maste hdmtas
in pa nytt.

Det finns med stod av insamlade data indikationer pa att arbetsuppgifter inom projekten
sprids ut bland organisationens olika funktioner. En alltfor strikt uppdelning av
arbetsuppgifter kan leda till bristande samarbete och sdmre kommunikation och kategoriseras
som sldseri 1 form av “transporter och langa avstand”.

4.7.2 INFORMATIONSFLODE

Av nuldgesbeskrivningen framgéar det att PL efter eget tycke kan vilja upphandlare och
specialister for granskning av samradshandlingar. Att beprovade nédtverk som har sitt ursprung
i Banverket respektive Vigverket anvinds nir specialister tillsdtts dr forstaeligt. En orsak till
detta dr sannolikt TRV:s korta existens ddr de sammanslagna organisationerna inte hunnit
integreras. Detta rdknas inte som renodlat sloseri men kan leda till problem for flodet 1 stort
eftersom det paverkar tillgdngen till en delad resurs. Ytterligare en foreteelse med inverkan
painformationsfléde och dven det administrativa flodet ar att nuldgesbeskrivningen antyder att
PL:s tillvigagéngssitt och framforhdllning géllande langsiktig planering och styrning av
projektmedlemmarna varierar.

4.7.3 MATERIALFLODE

Gillande materialflodet n@mndes att konsulter har en tendens att Overdriva
samrddshandlingens omfattning vilket kategoriseras som Overarbete dir definitionen bland
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annat innebér framstéllning av alltfor omfattande rapporter. Vidare framgick det att underlaget
aven kan innehélla brister vilket leder till omarbete 1 form av komplettering. En annan form
av sloseri som identifierades dr vantan 1 samband med att konsulter blir forsenade med eller
kompletterar sitt resultat. Materialflodet till forstudieprocessen forefaller Overlag vara
effektivt och bortsett frdn de sléserier som tas upp ovan utgdéra virdeflodets snabbaste
forlopp.
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5 ANALYS

Analyskapitlet utgor en jamforelse mellan den teori som presenterades i litteraturstudien och
de data som arbetets empriska studie har resulterat i. Kapitlet redogor inledningsvis for
nyckelbegrepp som processer, kundbegrepp och virdeskapande for att sedan beskriva i vilken
grad verktyget virdeflodesanalys har kunnat appliceras pa TRV:s forstudieprocess.

5.1 PROCESSER OCH PROJEKTLEDNING

I stycke 2.2.1 ndmns att organisationer som 1 stor utstrickning arbetar i1 projektform bor se
projekt 1 form av processer, detta eftersom det frimjar kunskapsaterféring och
forbattringsarbete. Det sdtt som projekt tillimpas pa inom TRV har visat sig stimma vl
Overens med detta synsétt pa projekt som en aterkommande process. I stort sett identiska
forstarkningsprojekt, om dn med geografisk spridning och variation 1 omfattning, upprepas
over tid och de medarbetare som vanligtvis ingér i TRV:s funktioner utgor dven medlemmar i
de aterkommande projektorganisationer som bildas vid varje nytt projekt. Vidare framgér det
av fallstudien att PL:s styrning av projekt under byggskedet ér en tidskrdvande aktivitet som
oftast prioriteras hogre dn projekt i tidiga skeden.

5.2 KUNDBEGREPPET

Keyte och Locher (2008) foreslar att det forsta steget under vérdeflodeskartlaggningen bor
vara att dokumentera kundinformation och kundbehov. Med hinsyn till TRV:s breda spektrum
av intressenter dr det komplicerat att definiera kunden, ndgot som visade sig di detta
diskuterades vid kartliggningens borjan. Géllande begreppet efterfragan innebér detta enligt
Keyte och Locher (2008) den konsumentstyrda efterfragan for en viss tjénst eller produkt.
Detta stimmer inte overens med TRV:s verksamhet som finansieras med anslag och inte
intdkter frdn kunder. Syftet med att dokumentera efterfrdgan ar 1 forsta hand att det mojliggor
inforandet av principen takt 1 produktionsflodet. Detta ar enligt Bicheno et al. (2011b) av
mindre betydelse 1 denna typ av verksamhet.

5.3 VARDESKAPANDE

For att kunna definiera vad som kan anses vara vdrdeskapande, utan att behova genomféra
tidsstudier pa processniva, ar det nddvéndigt att kdnna till kundens behov och foérvantningar.
Detta dr enligt Keyte och Locher (2008) avgorande for analys och skapande av framtida ldge
dad det ar kundens perspektiv som avgor hur virdeskapande i det aktuella virdeflodet
definieras. Att genomfora en kartliggning av kundens forvantningar och behov skulle kriva
stora resurser for en organisation av TRV:s omfattning. Med tanke pa de begriansningar som
denna studie medfor anser forfattaren att forhallningssittet som beskrivs nedan bor gilla.
Bedomningen av vad som kan anses vara véirdeskapande i TRV:s forstudieprocess bor utforas
med utgdngspunkt fran de behov som finns hos interna kunder eller processer och vad som &r
nodvéndigt for att uppfylla processens syfte.
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54 VARDEFLODE

Virdeflodet kan enligt Peterson et al. (2009) delas in i tre separata floden: produkt- eller
administrativt flode beroende péd typ av verksamhet, materialfldde samt informationsfldde.
Detta &dr en av fordelarna med vardeflodeskartliggning men bidrar samtidigt till svarigheter.
Vid kartldggningen av TRV:s forstudieprocess visade det sig vara svért att sirskilja de olika
floédena, 1 synnerhet informationsflodet och det administrativa flodet. Forstudien initieras som
tidigare ndmnts med ett direktiv. Detta fyller funktionen bade som en signal for att starta
forstudieprocessen och utgdr samtidigt grunden till det dokument som i slutet av virdeflodet
blir ett stillningstagande. Detta monster upprepas dven da samrddshandlingen skickas till
Liansstyrelsen for bedomning samt nér stdllningstagandet skickas fran PL till Samhélle. Exakt
hur detta ska tolkas 1 relation till hur informationsflode och administrativt flode definieras av
Peterson et al. (2009) samt Keyte & Locher (2008) dr problematiskt pa grund av att syftet
med dessa typer av aktiviteter ofta liknar varandra.

Aven materialflodet forefaller vara otydligt definierat for administrativ verksamhet. Detta
utgors 1 vardeflodeskartliggning inom produktion av det flode som forser produktflodet med
material. Aven delprocesser i ett administrativt flode behdver for att vidareforidling ska
kunna ske tillforsel av information 1 ndgon form, exempelvis via digitala dokument eller 1
pappersformat. Aven den kunskap som en medarbetare tillfor kan bidra till att vidareforidling
sker utan tillforsel av “administrativt material” 1 form av tryckt eller digital information.
Denna komplexitet géllande administrativt materialflode samt bristen pa tydliga definitioner
forsvarar den praktiska kartliggningen av viardeflodet.

5.4.1 VARDEFLODESKARTLAGGNING - FORBEREDELSER

Valet av tjdnstefamilj forenklades pad grund av studiens avgransning vilken redan ringat in en
specifik process. Samtliga projekt pa Investering inleds dock med en forstudie vilket utgor ett
problem i TRV:s fall. Organisationen méste pa grund av Véglagen genomfora en forstudie for
alla typer av projekt oavsett komplexitet.

Studiens problemformulering och syfte satte d4ven ramarna for kartlaggningens omfattning.
Detta innebar att avgrinsningen per automatik strickte sig bade 6ver TRV:s funktionsgrénser
och over grianssnittet mot externa aktorer inom virdeflodet. Kartliggningsgruppen utgjordes
dock av resursskil av projektledare fran Investering. For att f& en komplett bild av flodet
skulle den dven ha inkluderat fler yrkesroller inom verksamhetsomradet samt externa aktorer.

Infor den workshop som genomfordes sammanstélldes en checklista enligt Bilaga A.
Checklistan utgjorde en kombination mellan de tillvigagangssétt som foreslds av Keyte &
Locher (2008) och Peterson et al. (2009). Den sammanstillda checklistan utesluter dock de
steg fran Keyte & Locher (2008) som har till syfte att samla in kvantitativa data i form av
kundbehov, mitetal for processer samt viardeflodets lagerinnehall. En anledning till detta var
att kartlaggningen inte kunde goras alltfor djupgaende med hénsyn till den begrinsade tid som
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en workshop medger. Fokus for datainsamlingen var i1 forsta hand att visualisera viardeflodet
och dess Overgripande processteg, inte att samla in detaljerad data om delprocesser och
aktiviteter. En stor del av de matt som foreslas av Keyte & Locher (2008) ér inte relevanta
inom en offentlig organisation som driver stora multiprojekt dédr enbart en forstudie pagér ett
kalenderér eller mer. De grundldggande processmatten som enligt Keyte & Locher (2008)
utgors av processtid och ledtid skulle vara mycket tidskrdvande att méta 1 dessa sammanhang.
Aven steget dir information om hur de olika processtegen prioriterar arbetet utelimnades
eftersom kartlaggningsgruppen av resursskil saknade representanter frdn externa aktorer.

5.4.2 VARDEFLODESKARTLAGGNING - WORKSHOP

Virdeflodet kartlades 1 swimlane-format enligt det exempel fran Peterson et. al. (2009) vilket
illustrerades med Figur 3.4. I figuren visualiseras ett patientflode inom sjukvarden dér output i
form av interna dokument knutet till flddet har uteldmnats, sannolikt for att forenkla
exemplet. Under kartlaggningen av fOrstudieprocessen var ambitionen att enligt detta
tillvigagangssitt samla information om grundldggande processteg, informationsflode,
administrativt flode, materialflode samt output fran varje process 1 form av interna dokument
och beslutsunderlag. Det visade sig snabbt att de roller som &r delaktiga 1 forstudieprocessen
dven varierar mellan olika delprocesser. P4 grund av den stora méngd information som maéste
noteras visade sig detta tillvigagingssitt vara alltfor tidskravande och utforligt for att kunna
genomfora kartliggningen under avsatt tid. I synnerhet informationsflodet maste 1 detta
sammanhang hallas pa en overgripande niva for att viardeflodet skall kunna kartlaggas under
en rimlig tidsperiod. Det moment som forefoll vara mest givande under den workshop som
genomfordes var diskussionen vilken berérde de Gvergripande flodesproblem som
medlemmarna 1 kartldggningsteamet upplevde. Detta moment resulterade dven 1 att manga
typer av sloseri som forekommer inom vérdeflodet lyftes fram.

5.4.3 VARDEFLODESKARTLAGGNING - ANALYS OCH FRAMTAGNING AV KARTA

De fragestillningar som enligt stycke 3.7.2.3 och 3.7.2.5 foreslas ligga till grund for reflektion
over nuldget samt for framtagning av karta dver ett framtida ldge dar mycket anvdndbara och
tacker de flesta problemomraden. Nagot som ter sig problematiskt géllande befintlig teori &r
att vid kartliggningen av virdeflodet illustrera problem rdérande variation och bristande
standardisering. Detta géller 1 forsta hand hur olika arbetsuppgifter prioriteras samt de
valmojligheter som finns géllande delegering av arbetsuppgifter fran PL till specialister. Trots
detta gor fragorna i stycke 3.7.2.3 och 3.7.2.5 att problem av denna typ lyfts fram for
diskussion.
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6 SLUTSATSER OCH REKOMMENDATIONER

1 detta kapitel sammanfattas de mest betydelsefulla och intressanta slutsatserna fran analysen
i foregaende kapitel. De specifika sloserier och problem som identifierats i samband med
vardeflodeskartliggningen i kapitel 4 sammanfattas i stycke 6.2. Kapitlet avslutas med
forfattarens rekommendationer som baseras pd dessa slutsatser.

6.1 VARDEFLODESKARTLAGGNING I PROJEKTORGANISATIONER

Syftet med studien var att identifiera védrdeskapande aktiviteter och sloseri 1 TRV:s
forstudieprocess samt ge forslag till forbéttringar av forstudieprocessens flode vilket har
gjorts genom att utféra en virdeflodesanalys. Enligt litteraturstudien har denna metod visat
sig vara framgédngsrik inom tillverkande verksamheter dd dessa organisationer infor framtida
forbattringsarbete behover skapa en Overblick gillande virdeskapande, sléseri och
overgripande flodesproblem.

Ur ett renodlat tillverkningsperspektiv innebdr viardeskapande de aktiviteter som kunden é&r
villig att betala for vid framstidllandet av en tjénst eller produkt. Resterande aktiviteter
definieras som sldseri vilket 1 sin tur kan delas in 1 tva typer, aktiviteter som ar nodvéndiga for
processen som helhet men inte skapar viarde samt renodlat sléseri. Att identifiera sldseri
kopplat till en projektprocess har efter genomford vardeflodeskartliggning visat sig vara en
betydligt enklare uppgift dn att ringa in vad som &r virdeskapande. Da virde och
virdeskapande som begrepp dr titt sammankopplade med kundens behov innebidr detta att
viardeskapande inom offentlig verksamhet maste ges en vidare definition d& kundens
bakgrund och behov i dessa sammanhang ofta varierar. En definition som stdmmer vil
overens med forutsdttningarna for TRV:s verksamhet ér beskrivningen av virdeskapande som
framstdllande av delresultat eller information som krdvs direkt eller indirekt for att
tillfredsstélla kundens behov (Sebestyén, 2006).

Det har under studien framgatt att kartliggning av ett virdeflode dir flertalet interna
funktioner och dven externa organisationer ingér blir, om alla processteg ska kartldggas,
komplicerad och krdver stora resurser. Vidare stir det efter genomford kartldggning klart att
de processmatt som foreslds i tabell 3.2 dr kridvande att samla in 1 en organisation av TRV:s
typ och utgor 1 flertalet fall inte relevanta matt. Vérdeflodeskartliggning i projektprocesser
fungerar bra for att visualisera det 6vergripande flodet och identifierar manga av virdeflodets
storre problem. Detta forutsitter dock att viardeflodet studeras pa en dvergripande niva och att
den definition av begreppet virdeskapande som utgdr utgéngspunkt for kartliggningen
innebdr de aktiviteter som for processen framat. Vid en dvergripande genomgang av de olika
processtegen fran start till slut med stdd av relevant teori och exempelvis en processkarta
framtrdder olika typer av sloseri och dvergripande flodesproblem tydligt. Att identifiera vad
som dr virdeskapande blir dock alltmer resurskrdvande i takt med att kartliggningens
detaljniva okar.
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6.2 VARDEFLODESKARTLAGGNING AV TRV:s FORSTUDIEPROCESS

Analysen av nuldget som aterfinns i stycke 4.7 sammanfattas med Figur 6.1 nedan vilken
aven visualiserar de roller som utfor vardeflodets aktiviteter. Syftet med ”simbanorna” &r att
tydliggéra hur olika aktorer, &ver funktions- och organisationsgrinser, samverkar 1
forstudieprocessen. Rektanglarna i Figur 6.1 som visualiserar de olika aktiviteterna har
tilldelats separata farger och kantlinjer beroende pd om de bedoms vara virdeskapande,
nddvindiga men icke virdeskapande eller sloseri. De breda pilarna i1 Figur 6.1 har vertikala
rander om beslutshandlingen skickas vidare till ndsta nésta aktivitet &ven om det inte finns
kapacitet eller mojlighet att ta emot denna. De tunna pilarna illustrerar informationsflodet 1

forstudieprocessen.
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Figur 6.1: Virdeflodeskarta 6ver TRV:s forstudieprocess for barighetsobjekt. Forkortningar i figuren utgors av
forfragningsunderlag( FU) och betydande miljopaverkan( BMP). Forkortningen PL stir for projektledare och PK
projektkoordinator. En karta med hogre upplosning aterfinns i Bilaga C.

Bedomningsgrunden for vilka aktiviteter som anses vara virdeskapande utgors av ett
helhetsperspektiv med utgangspunkt fran hur de olika processerna kan anses fora forstudien
vidare mot stéllningstagande om att efter avslutad forstudie gé vidare alternativt inte gd vidare
med projektet. Det skall tilldggas att det pa en hogre detaljnivd inom de aktiviteter som enligt
denna karta &dr virdeskapande dven forekommer sloseri. Ett exempel pa detta dr exempelvis 1
samband med vintetiden dd beslutsunderlaget ligger hos Lanstyrelsen for beddmning om
huruvida projektet kan anses ha betydande miljopdverkan. Detta géller dven i samband med
véntan pd stdllningstagade frdn Sambhdlle.
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Virdeflodeskartlaggningen av forstudieprocessen for forstarkningsprojekt ledde till att ett
fatal vardeskapande aktiviteter kunde identifieras. Under fOrutséttning att perspektivet pa
viarde utgdr frdn de aktiviteter som for processen framat och uppfyller huvudsyftet &r
startmotet ytterst vasentligt for att 1 slutindan fa fram ett underlag for beslut om ett projekt
skall drivas vidare. Startmotet vidareutvecklar och preciserar projektets syfte och omfattning
med utgangspunkt frin direktivet som skickas fran SH da forstudien bestills. En annan
aktivitet som beskrivs som effektiv och dven dr betydelsefull for forstudien som helhet ér
konsultens framtagande av samradshandling, detta trots forekomsten av sloseri i form av
overdrivet detaljerade handlingar som ibland levereras till TRV.

Ytterligare en typ av sloseri som identifierats under kartliggningen ar otydligheten 1
direktiven fran Samhille som i stycke 3.7.3 bendmns som sloseri 1 form av produktion av
defekta produkter och tjdnster. En annan form av sloseri dr forlusten av kunskap nédr PL av
olika anledningar byter eller tar Gver projekt vilket 1 stycke 3.7.3 kategoriseras som en felaktig
process dir kunskap inte ateranvdnds. Vintan visade sig vara en vanligt forekommande typ av
sloseri 1 synnerhet 1 samband med véntan pé att specialister ska bli tillgingliga samt vid de
processteg 1 forstudien ddr Samhélle och Linsstyrelsen dr inblandade. Onddig mentala
forflyttningar dr en annan form av sloseri vilken relateras till medarbetare med ett stort antal
ataganden 1 olika projekt. Detta kan enligt litteraturstudien pdverka koncentrationsformégan
och medfora att kortsiktiga prioriteringar gér fore 1dngsiktig planering.

Ett antal Gvergripande problem med inverkan pa virdeflodet identifierades. Ett av de mest
framtradande var bristen pa Overgripande styrning av hur arbetsuppgifter delegeras till
specialister. Aven den brist pa standardisering som identifierades i samband med hur PL
prioriterar och langsiktigt planerar projekt och med utgdngspunkt fran detta styr
projektorganisationen kan ha inverkan pa flodet.

6.3 REKOMMENDATIONER

En vanlig malséttning med en vérdeflodesanalys &r enligt Peterson et al. (2009) att ta fram
underlag for hur processen ska kunna genomforas snabbare och mer effektivt. De synpunkter
och forslag som sammanfattas nedan syftar till att minska forstudieprocessens tidsatgdngen
genom forbéttringar av flodet.

Det har under kartliggningen framgétt att de specialister som utgoér PL:s resurser periodvis
kan vara hért belastade. Genom att gora en Gversyn av den totala kapaciteten hos dessa
specialister finns mojlighet att anpassa arbetsméingden och dirmed skapa ett bittre flode.
Detta giller dven arbetsbelastningen pd PL dir antalet projekt borde anpassas till befintlig
kapacitet for att minska sloseri kopplat till onddiga mentala forflyttningar. Ett steg pa vigen
mot att skapa dversyn Over kapaciteten &r att mita tillgénglig tid hos dessa resurser. Detta kan
gbras genom att rdkna bort moten, raster och tjénsteresor fran den totala arbetstiden. Ett
alternativt tillvigagangssitt skulle kunna vara att fran Investerings perspektiv se Samhille
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som “kund” och samla in statistik 6ver hur bestédllningarna fran Samhaélle varierar frén ar till
ar. Pa detta sitt framgér det hur stor arbetsbelastningen dr vilket gor att resurser hos TRV
Investering kan anpassas efter det genomsnittliga behov som finns hos Samhille.

Informationsflédet mellan specialister och PL borde, forutsatt att den totala arbetsbordan ér
anpassad till verksamhetens kapacitet, styras genom att fordela arbetet till de specialister som
vid det aktuella tillfallet har kapacitet att ta emot fler &renden. Ett led 1 detta skulle kunna vara
att forstarka organisationens natverk genom att satsa pa teambuilding, detta for att overgd fran
anvidndandet av informella nétverk vid delegering av arbetsuppgifter. Géllande véntetid 1
samband med stéllningstagandet skulle kommunikationen mellan Samhille och Investering
behova forbattras, exempelvis genom tydligare direktiv och ett snabbare stdllningstagande.

En mgjlighet till tids- och kostnadsbesparingar dr att bygga in kvalitet for att slippa omarbete.
Detta skulle vara en mojlig vig att gad géllande konsulternas framtagande av
samrddshandlingar eftersom detta moment har en benédgenhet att leda till omfattande
granskning och kompletteringar. Vidare framgick det under kartldggningen att det forekom
brister gillande kunskapsoverforingen 1 samband med att ett projekt byter dgare. Detta leder
sannolikt till stora forseningar och kostnader. Detta &r ett problemomrade som inom TRV bor
studeras ingdende i framtiden.

Forstudieprocessen priaglas dock av de externa aktorer som involveras diar det &r svart att
paverka hur konsulter och speciellt Lénsstyrelsen prioriterar sina arbetsuppgifter.
Forstudieprocessen ér for att kunna slutforas beroende av ett yttrande fran Lansstyrelsen som i
sin tur kriver ett bedomningsunderlag med tillhérande moment. Den sekvens av aktiviteter
som ingér 1 forstudieprocessen dr av den anledningen problematisk att fordndra. Det har under
studien framgatt att informanterna enhélligt ifrdgasitter behovet av forstudie i samband med
forstarkningsprojekt. Att dndra och forbittra en process som ur ménga aspekter anses vara
overflodig ar tveksamt ur ett leanperspektiv. Framtiden far utvisa om géllande lagtexter och
forordningar omarbetas for att forenkla forstarkningsprojekt och liknande atgiarder av mindre
omfattning. Ett annat perspektiv pd denna studie dr huruvida det kan anses vara virt
tidsatgdngen att kartligga processer inom en projektverksamhet bortsett fran att ta fram en
overgripande bild. Med tanke pd omfattningen av och svérigheterna under denna studie som
avgransats till det forsta skedet 1 forstarkningen av en vig tyder detta pa att kartlaggning av
samtliga skeden 1 ett projekt skulle krdva betydande resurser.

45



7 DISKUSSION

I det avslutande kapitlet for forfattaren ett kritiskt resonemang kring styrkor och svagheter
gdllande tillvigagdngssdttet under examensarbetet. Vidare diskuteras i vilken utstrdckning de
dtgdrder som i arbetets metodkapitel stilldes upp for att stdrka studiens validitet och
reliabilitet har genomforts. Avslutningsvis ges ett forslag till fortsatt forskning med
utgangspunkt fran de slutsatser som dragits av denna studie.

7.1 METODREFLEKTION

For att kunna bedéma en studies giltighet dr det viktigt att redogdra for eventuella svagheter
gillande insamlingen av empiriska data. Under genomforandet och i synnerhet i studiens
slutfas kommer insikten om att mycket av det som genomforts hade kunnats goras pa ett annat
satt. I synnerhet har alternativ till hur den workshop som hélls varit ett dterkommande tema
for dessa funderingar. En tanke innan genomfOrandet var att inleda datainsamlingen med
relativt begrdnsad kunskap om forstudieprocessen for att kunna se den fran ett “utifran-
perspektiv”’ och undvika forutfattade meningar om och forvédntningar pa hur organisationen
fungerar. I efterhand star det klart att det hade varit fordelaktigt att ha en djupare insikt i hur
forstudieprocessen genomfors. Att ha en fiardig processkarta som utgangspunkt for
kartldggningen hade sparat tid, dock med risken att skillnader mellan hur arbetet dr ténkt att
utforas och hur det verkligen utfors inte observeras. Vidare hade det sparat mycket tid att
innan datainsamlingen reflektera 6ver de mojligheter och hinder som swimlanes for med sig 1
samband med insamling av empiriska data samt visualisering av virdeflodet. Att skriva upp
de Gvergripande processtegen pa post it:s och féasta dessa pa blddderblockspapper hade varit
fullt tillrackligt géllande detaljnivén och gjort kartlaggningen mindre komplex att genomfora.

7.2 VALIDITET OCH RELIABILITET

I syfte att sdkra studiens validitet har studiens teoretiska referensram sammanstillts med
information frdn olika kéllor. Géllande empirin har workshop, intervjuer samt
processkartliggning tilldmpats i samband med datainsamlingen. Under den workshop som
genomfordes medverkade fyra PL vilket hojer sannolikheten for att insamlad data géllande
forstudieprocessen aterspeglar verkligheten. En svaghet géllande insamlad data dr att hela
forstudien inte hann kartldggas och till stora delar kompletterades genom intervjuer. For att
stirka validiteten har informanterna under intervjuerna fatt samma grunduppséttning av fragor
och dven fitt ge synpunkter gillande flodesschemat Over forstudieprocessen. Erfarenheten
fran intervjuerna &r att det rdder samstdmmighet i den information som samlades in och férre
nya uppgifter tillkom for varje ytterligare intervju. Vidare har tva av PL kontrollerat och gett
synpunkter pa intervjuer som transkriberats till digitala dokument, dven detta i syfte att
forbattra validiteten. Till studiens nackdel bor &@ven ndmnas att informanterna vid
datainsamlingen uteslutande bestdr av PL, nigot som kan forsvaga validiteten om dessa har
undahallit information om egna tillkortakommanden. Med tanke p& PL:s roll som
projektigare har dessa dock goda insikter i hur forstudieprocessen ser ut och fungerar. Ett
annat konstaterande som kan goras efter datainsamlingen &r att de definitioner och
nyckelbegrepp vilka presenterades under den workshop som genomfordes inte helt nadde
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fram till informanterna. Detta ledde till en del missforstdnd under intervjuerna. Det finns dven
kunskapsluckor géllande de aktiviteter 1 viardeflodet som utfors av externa aktorer, detta
eftersom det forutsitter en orealistisk méngd arbete och resurser att inkludera dessa. I
diskussionen kring studiens validitet skall tilldgas att mdjligheter till deltagande observation
har varit ytterst begrdansade. Detta kan delvis forklaras av den pagédende omorganisationen pa
TRV 1 Luled men dven beroende pé bristande intresse frdn TRV:s sida. I den mén deltagande
observation har gjorts har det forekommit 1 samband med md&ten och intervjuer samt genom
erfarenheter fran forfattarens tidigare anstéllning pa TRV.

En detalj som kan ha negativ inverkan pé reliabiliteten ar att det inte finns nagon
ljudupptagning frén den workshop som genomfordes. Fran ett helhetsperspektiv ar det dock,
med reservation for de stora fordndringar som TRV stir infér 1 samband med
omorganisationen, sannolikt att studien om den upprepades skulle leda fram till liknande
slutsatser géllande de problemomraden som finns 1 TRV:s forstudieprocess for forstarkning av
végar. Det dr dock inte sannolikt att de rekommendationer som ges med utgdngspunkt fran
denna studie skulle d&terupprepas. Giéllande slutsatser kring tilldimpning av
viardeflodeskartliggning inom projektprocesser ar det troligt att en identisk studie skulle
resultera 1 andra slutsatser, till stor del beroende pa att olika forfattarens forkunskaper inom
det teoretiska omradet med stor sannolikhet varierar.

Att astadkomma en hog extern validitet (generalisering av resultatet) med utgangspunkt frn
en fallstudie anses av Yin (2009) som problematiskt dd den enbart beskriver en
undersokningsenhet 1 ett specifikt sammanhang. Studiens slutsatser borde dock kunna
appliceras pa nationell niva frimst inom TRV Investering. Ett annat omrade dir studiens
slutsatser kan komma till anvindning &r inom entreprenad- och konsultforetag i
anldggningsbranschen som tillimpar projekt och projektledning.

7.3 FORSLAG TILL FORTSATT FORSKNING

De viktigaste faktorerna i viardeflodeskartldggning dr synen pa vem som &r kund och vad som
kan anses som virdeskapande ur kundens synvinkel. Att gora en djupare studie i1 syfte att ta
fram tydligare definitioner géllande dessa faktorer relaterat till projektprocesser inom
offentlig sektor skulle forenkla tilldimpandet av verktyget vardeflodeskartlaggning och dven
gora det mer kraftfullt i dessa sammanhang. Vidare skulle fortsatta studier rérande hur
grunderna 1 Toyota Production System kan appliceras pé projektprocesser i1 offentlig
verksamhet innebéra ett intressant bidrag till den samlade kunskapen inom detta omrade.
Ytterligare en mojlighet att se TRV och forstudieprocessen for bérighetsobjekt fran en annan
synvinkel dr att anvénda teori géllande verksamhetsstrategin Lean Construction som
utgangspunkt. Det skulle vara mycket intressant att se hur denna strategi kan tilldmpas 1 tidiga
skeden. En annan intressant utgdnspunkt hade varit att se hur arbetssittet visuell styrning
skulle kunna tillimpas inom ramarna for TRV:s forstudieprocesser.
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BILAGA A: CHECKLISTA FOR KARTLAGGNING AV VARDEFLODE

Tabell 1: Sammanstillning av checklista ( fritt fran Keyte & Locher (2008) och Peterson et al. (2009).

Checklista fér datainsamling/kartlaggning av vardeflode

Diskussion kring avgransning och syn pa kundbegreppet

Identifiera yrkeskategorier

Identifiera grundlaggande processteg

Satt aktiviteter/processteg i tidsordning, faststall aktivitetens resultat
Overgripande diskussionsfragor kring problem och kéer inom vérdeflédet
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BILAGA D: INTERVJUFRAGOR TILL INTERVJU 1

4.

5.

10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Gar det att generalisera hur lang tid en forstudie tar?

Gar det att dela in objekten 1 olika typer pa védgsidan?

Vad har du mest for typ av projekt?

Ar det svért att séiga nagra olika typer av projekt?

Samordnar ni projekt geografiskt nédr ni upphandlar konsulter?

Har ni projekt som ni vet fran borjan innebér betydande miljopaverkan?
Hur ér det 1 forstudien, dr det lagkrav pa ndgonting?

Samraden riktar sig till intressenter och kunder?

Har du nigra exempel pa en forstudie som varit besvérlig?

Skoéter upphandlaren uppkop av konsult?

Hur ar det med resurser frdn andra funktioner, alla projektledare delar pa resurserna?
Hur ser det ut med handlingar pa hog hos specialister?

Om du fick fria hdnder att &ndra négot i forstudien, vad skulle det vara?
Manga génger r det en formalitet att gora en forstudie?

Om du kollar pé processkartan, dr det ndgot som du kan séga ar rent vardeskapande i1 processen, som for
den framat?

Finns det fortfarande ndgot som du tycker att man kan ta bort?
Finns det ndgot steg som dr nédvéndigt men inte skapar virde?
Det finns 7-8 st sloserier, det som jag ténkte pa sist...

Ar det ndgot av processtegen som ir speciellt utsatt?



BILAGA E: INTERVJUFRAGOR TILL INTERV]JU 2

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Ni &r inte tvungna att halla ett samrad egentligen?

Men ni ér tvungna att gora det?

Hénder att man drar om vigen ocksa?

Hur lang tid tar forstudien pa rena barighetsprojekt?

Utfor specialister ndgon granskning i1 den hér typen av forstudier?

Men ni skickar underlaget till olika specialister typ geotekniker?

Ni upplever specialisterna som flaskhalsar, att det kan bli kder och ta ldng tid?

Hur styr projektledarna...det dr liksom ni som trycker fram hela forstudien, ger order nér saker ska
goras?

Ar det nigon annan som ir inne och styr, det dr du som kallar till samrad?

Men du har ndgon slags kontakt med Lénsstyrelsen?

Har projektledarna ndgon administratdr for att kolla arbetsmiljé mm?

Men underlaget till ett generellt barighetsprojekt skickas ut till ndgra specialister?
Brukar det vara...ar det en flaskhals?

Det ér inte sa pass tight sé att ni har ndgon slags samordning for specialister for att se ndr de finns
tillgangliga?

Om du fick éndra vad du ville pa forstudien, vad skulle du dndra da?

Om du kollar pé hela forstudien, finns det nagra delar som du tycker ar ganska effektiv och andra som &r
rent sloseri?

Hur gér samtalet kring forstudien?
Specifikationen och uppdragsbeskrivningen, den tas fram parallellt?
Men det dr inte samma dokument?

Startmotet (internt), vilka samlar det?



BILAGA F: INTERVJUFRAGOR TILL INTERVJU 3

1.

2.

10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Hur ménga var ni som gick kursen i visuell planering hos Trivector?

Ar det svért att prioritera uppgifter?

Ar det ungefir lika manga projekt som startar varje ar?

Tanken &r att ni ska ha flera olika projekt samtidigt?

Ar specialiserna svéra att f4 tag i?

Ar det samma med upphandling ocks4?

Vem leder informationsflodet, vem ger order?

Hur mérker ni sjdlva om en forstudie gatt bra eller dalig (processkapacitet)?

Ar det nigot fran tidigare projekt som gatt mindre bra?

Ar upphandlare ofta tillgéingliga?

Visuell styrning liter som det vettigaste, kan kanske vara en bra metod for Investering?
Om du fick fria hdnder att dndra forstudien, vad skulle du gora?

Gar det att gora forstudien pa ndgot annat sétt?

Har ni projektadministratorer?

Finns det ndgon del av processen som du tycker skapar mer vérde &n andra?
Flaskhalsar?

Finns det ndgon resursstyrning uppifran dir man kan se hur belastade specialisterna ar?
Jorgen Simu, pratar han ofta om lean?

Har Linsstyrelsen nadgon forklaring till varfor det tar sa lang tid?



