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1. Uppdraget

ATK Arbetstagarkonsultation AB har fatt i uppdrag av de fackliga organisationerna inom
Infranord att mot bakgrund av ett lagt varsel om 190 tjanster inom produktion och administ-
ration granska och analysera Infranords forslag till forandringar grundade pa en affarsplan
for 2013-2015.

| uppdraget anges bl a féljande punkter.

o Marknad, volymer och arbetsbrist
o Hanteringen av inhyrda resurser
o Kostnadskalkylering for personal

Till detta finns ett antal mer specifika fragestéllningar angaende bl a bemanning i olika delar
av organisationen.

Vi har genomfért uppdraget genom att ta del av internt material som bl a affarsplaner,
kalkylunderlag, resultatrapporter, policydokument mm. Vi har intervjuat foretréadare for
ledningen (bl a styrelseordférande, tf VD, personalchef, regionchefer, resurs- och
arbetschefer).

Vi har ocksa inhamtat information via controllers centralt och regionalt och andra special-
funktioner. For att komplettera den bild foretradare for Infranord har gett av marknaden har
vi ocksa genomfort nagra externa intervjuer, bl a inom Trafikverket, och 6versiktligt tittat pa
nagra av de viktigaste konkurrenterna pa marknaden. Vi har haft sarskilda gruppintervjuer
med medarbetare i Stockholm respektive Vasteras.

Under arbetets gang har vi haft I6pande traffar med vara uppdragsgivare och i detta bl a suc-
cessivt preciserat fragestallningarna och vara analyser. Vi har darvid kommit att fokusera
vara analyser, utéver de sarskilda fragorna fran de fackliga organisationerna, kring forutsatt-
ningarna for Infranords langsiktiga utveckling utifran forutsattningarna pa marknaden och
interna styrkor och svagheter. Till bilden hor ocksa att férhandlingarna om bemanning och
eventuell 6vertalighet forts parallellt med vart arbete och dar flertalet problem har kunnat
I0sas.

Denna rapport inleds med en genomgang av Infranords situation — pa marknaden och de
interna forutsattningarna och ambitionerna. | ett foljande avsnitt diskuterar vi foretagets
varsel, syn pa och hantering av 6vertaligheten. Vi gar darefter igenom de viktigaste specifika
fragorna som de fackliga foretradarna tydliggjort. Avslutningsvis ger vi var évergripand bild
av foretagets nyckelfragor, for att i det sista avsnittet redovisa var syn pa viktiga langsiktiga
samverkansfragor for ledning och fackliga organisationer i Infranord.



2. Rapportens speciella syfte och upplaggning

Under det pagaende arbetet med det héar uppdraget har det framkommit fyra omstandigheter
som paverkat hur vi slutligen valt att presentera analys, synpunkter och forslag.

Foretaget har ett val utarbetat underlag for utvecklingen framat

Foretaget har i arbetet redovisat ett strategiunderlag som pa manga punkter ger en férhallan-
devis tackande bild av den problematik som verksamheten star infor. T ex innehaller affars-
planen for perioden 2013-2015 en bred genomgang av de fragor, externa och interna, som vi
forvantar oss inga i en val genomarbetad affarsplan.

Mot den bakgrunden anser vi det inte nédvandigt att dgna ytterligare utrymme at att beskriva
och utveckla verksamhetens strategiska forutsattningar och utmaningar. Vi véljer att koncen-
trera oss pa och lyfta fram sadana faktorer och forhallanden som vi anser fortjanar extra upp-
marksamhet, utéver vad vi tycker ha fatt oss redovisat fran foretaget under arbetet.

De anstallda och fackliga foretradare ser behov av och mojligheter till effektiviseringar

Saval de fackliga foretradarna som de anstéllda vi har intervjuat, har visat sig val inforstadda
med vikten av att fa en 6kad effektivitet i verksamheten. Den oro infor utvecklingen som
organisationer och personal redovisat har handlat snarare om séttet att bedriva forandrings-
arbetet an om bristande insikter i behovet av att utveckla verksamheten. Fran intervjuad
personal har tvartom redovisats ett stort antal mojliga forbattringspunkter och 6nskemalet
om att battre bli hérda for de effektiviseringar som man foreslar.

Det har betyder for vart uppdrag, att det i flera avseenden inte primart handlar om att disku-
tera effektiviseringsbehoven i sig, utan mer vagarna att na dit. | viss man handlar det forstas
om att forsta effektiviseringsbehovets natur, men da for att bedéma vagarna att klara av att
I6sa de behoven.

Forhandlingar pagar om olika satt att I6sa 6vertaligheten

Under vart arbete har foretaget och de fackliga organisationerna fortsatt férhandlingarna i
anslutning till varslen. De forhandlingarna har gallt saval Stockholm, som Mitt och Syd, de
omraden som vart uppdrag i forsta hand omfattar. Forhandlingarna har, savitt vi forstatt,
bedrivits i en anda och pa satt som bidragit till att I6sa upp flera, om an inte alla, kortsiktiga
“knutar” i den situation som varit utgangspunkten for vart uppdrag.

Fokus mot ett langsiktigt, gemensamt utvecklingsarbete

Mot bakgrund av den har I6sningen av en del av de kortsiktiga fragorna, har bade foretaget
och de fackliga foretradarna uttryckt att fokus for vart arbete kan forskjutas mer mot det
langa perspektivet. Det betyder att fragor om forutsattningarna for samverkan foretag - fack
om verksamhetens langsiktiga utveckling far ett stérre utrymme i var rapport.



3. Infranords externa forutsattningar

3.1 Konkurrensutsattningen

Den langa resan

Med start i det sena 1980-talets forsta avregleringar inom jarnvagen, star Infranord idag
mycket nara en (tankt) slutpunkt, som (tankt) privatiserat foretag, pa en fullstandigt konkur-
rensutsatt marknad for drift och underhall av jarnvégen.

Tva dilemman

Denna resa har idag tva grundlaggande dilemman, for branschen i allménhet och for Infra-
nord i synnerhet, som en verksamhet sprungen ur myndighetsformen.

Dels &r den under stark politisk diskussion, i Sverige och i Europa. Den har tydliga fore-
sprakare och starka motstandare. Sverige representerar en ytterlighet i Europas jarnvagar
med en sarskilt langtgdende avreglering. EU vill anvanda Sverige som monster. Frankrike
och Tyskland sétter sig till motvarn. Storbritannien har aterfort underhall till trafikmyndig-
heten. Den svenska riksdagen har beslutat att avregleringen, tagtrafik och underhall ska
utredas.

Dels &r formagan hos den ansvariga myndigheten Trafikverket att skapa forutsattningar for
den forutsatta fungerande konkurrensmarknaden kraftigt ifragasatt av Riksrevisionen. Den
har tre ar i foljd lamnat rapporter om bristande kunskaper och formaga att bedoma effektivi-
teten i jarnvagens underhall. Revisionens analyser tyder t o m pa att investeringsprodukti-
viteten i stora projekt har minskat. Trafikverket riskerar att inte na malen om hogre produk-
tivitet och konkurrens i sin upphandling av végar och jarnvagar. Riksrevisionens granskning
ger t ex inte heller stod for att myndighetens nya upphandlingsstrategi, som forordar en
kraftig 6kning av totalentreprenader, ar andamalsenlig.

Vara egna kontakter med Trafikverket ger ingen klarhet i hur man avser att dstadkomma den
efterstravade fungerande konkurrensen. Verkets malbild talar om att bidra till 6kad produkti-
vitet i anlaggningsbranschen. Dess strategi talar om att styra den samlade upphandlingsvoly-
men med sikte pa ett okat antal aktorer, saval inhemska som internationella, och ett effektivt
nyttjande av resurserna inom hela branschen. Verket befinner sig till synes utan ndgon klar
strategi i en balansgang mellan att pa sina anbudsforfragningar fa in fler anbud och att kunna
ta till vara stordriftfordelar i leverantorsledet.

Aven uppdragsgivaren och spelplanens konstruktér, regeringen, ar otydlig om spelreglerna.
Likvél stalls affarskrav och avkastningskrav som om man stod vid en klarhet om alla de
saker som annu ar oklara.



Inneboérd for Infranord

Den hér situationen leder fram till ett samspel mellan bestéllare och leverantér som riskerar
att halta. Darmed stors patagligt forutsattningarna for att driva Infranord pa sunt affarsmés-
siga grunder. Arbete savil utat som init maste 1 delar bedrivas i en ”som om” milj6, ddr man
i inte ovasentlig utstrackning maste forsoka att forhalla sig till nagot som inte riktigt finns.

En central slutsats av de har forhallandena ar, att Infranord inte fullt ut kan arbeta med de
verktyg som affarsmassighet pa en konkurrensutsatt marknad kréaver. De interna effektivise-
ringsprocesserna (som vi ska ta upp i nasta avsnitt) riskerar oundgangligen, hur &n angeléag-
na, att bli ett uppehallande arbete med oklara fardriktningar nar det galler produkt- och
tjénstestrategi, kompetens, lokalisering osv 1 vintan pa ... vada?

3.2 Marknaden

Vilken &r egentligen Infranords marknad?

En central bestandsdel i den nuvarande situationen &r forstaelsen av marknaden for de pro-
dukter och tjanster som levereras eller kan levereras. Det héar &r en i stora delar omogen
marknad (med manga mogna foretag!), dar aktorerna annu inte hittat formerna for arbetet.

Nu handlar det l&ngt ifran bara om “formerna”. Det dr t o m oklart vilka aktorerna kommer
att vara. Flodet in av nya aktorer kan bli stort, fran hall som &r vantade och ovéntade. Det &r
oklart vilka produkter och tjanster som utgér marknaden for aktérerna. Manga, dock inte
Infranord, & mycket aktiva pa andra omraden an jarnvagsmarknaden. Och jarnvagsmarkna-
den i sig ar savitt galler anlaggning till dvervagande del inte alls en fraga om sparverksam-
het, det handlar om andra arbeten, sadana dar Infranord inte alls agerar.

De har oklarheterna lamnar inte bara manga fragor obesvarade. Sett utifran ett affarspers-
pektiv pa en konkurrensutsatt marknad, lamnar det ocksa ett stort falt oppet for mojligheter i
det enskilda foretagets agerande. Det ar kanske mest i det har avseendet man som utom-
stdende analytiker ser den ovanstaende begransningen i Infranords affarsmassighet pa en ny
marknad. Man ser foga uttryck for det entreprendrskap, de strukturella grepp, de marknads-
vidgande aktiviteter (t ex diversifiering), det arbete pa produkter och tjanster etc som ar
kritiska for att f den marknadsposition som krévs for framgéng.

Problemet med den stora, speciella kunden

Jarnvagsmarknaden i Sverige har pa det hela taget bara en kund. Trafikverkets dominans
som bestallare &r visserligen inte total, men oerhort stark. En marknad som styrs av en enda
kopare pa detta satt, kommer alltid att ha stora svarigheter att leva upp till ambitionen om en
fungerande marknad i konkurrens. Risken blir betydande att man far en latsaskonkurrens,
mer byggd pa personliga relationer och personalunioner an affarsmassighet.

*) Vi har noterat som en pataglig framatriktad komponent, Infranords vidgning av sin verksamhet till andra
geografiska marknader, Danmark och Norge.



Till denna dominans ska laggas den speciella budgetproblematik som ligger i bestéllarens,
Trafikverkets, myndighetsform. De finansieringstekniska formerna spelar en ibland kompli-
cerad roll i finansieringssystemet for bestallningar. Detta paverkar de affarsmassiga forut-
sattningarna for varje aktor, sa ocksa Infranord.

Ett aktuellt exempel &r det tillskott pa 1,8 miljarder kronor som regeringen forra aret beslu-
tade om att tillskjuta Trafikverket for mer underhallsarbete. Savitt vi har kunnat inhamta
gick en betydande del av dessa pengar in i laneanslag som verket gor aterbetalningar pa,
istallet for att direkt ga ut till underhall. (Darutover valde verket savitt vi har forstatt att
anvéanda medel for att tdcka fordyringar i redan beslutade reinvesteringsprojekt).

Ovanpa den héar bilden av dominanten i en blivande tankt fungerande marknad i konkurrens,
ska ocksa forstas laggas den inledningsvis redovisade bilden som Riksrevisionen ger av
trafikmyndigheten, dess kontroll av sitt uppdrag och dess upphandlingsstrategi.

Marknadsvolymen — dvervintring 2013-2014

Eftersom Infranords fokus i det medellanga perspektivet (-2015) inte ligger pa den utat- och
framatriktade strategin, har det marknadsméssiga perspektivet i hog grad blivit en fraga om
Trafikverkets strategi, de politiska besluten om jarnvagsmedel och budgettekniska forhallan-
den som skapar luckor i projekt- och bestallningsvolymer. Har har uppkommit den sk mark-
nadsparadoxen, dvs att bestallningsvolymerna gar ner fast behoven gar upp och storre anslag
beslutas.

Totalvolymen pa de nordiska marknaderna bedoms ga ner i en svacka under 2013 och 2014,
for att darefter ater narma sig 2012 ar volym. Nedgangen ligger uteslutande pa Sverige.
Infranords volymer beddms félja den har trenden.

Den har utvecklingen kan bedémas vara parallell med den utveckling som kan ses for hela
den europeiska jarnvagsmarknaden, som just nu befinner sig pa en lag niva, med forvantad
aterhamtning om ett par ar.

Sammantaget och den for var analys mest intressanta komponenten i den har utvecklingen,

handlar om den karaktéar av 6vervintring som under 2013-14 kan forefaller k&nneteckna hela

den europeiska jarnvagsmarknaden.

Det hér betyder for den enskilde etablerade jarnvagsbyggaren framfor allt;

- Tid att rusta, tid for att utveckla arbetsmetoder, marknad, produkter och tjanster, tid att
kompetensutveckla, tid att bygga nya strukturer och allianser

Det har betyder for den jarnvagsbyggare som vill ta sig in pa marknaden framfor allt;

- Mojligheter att anvanda lediga resurser, framfor allt maskinkapaciteter.



3.3 Konkurrentperspektivet

I Infranords afférsplaneunderlag har redovisats konkurrentbilden i stort. Den har bilden &r
mitt i en utveckling dar befintliga aktorer inte helt hittat sina roller (inte heller Infranord)
och dar nya aktorer ar att vanta. Branschen har redan kunnat se manga sma foretag véxa upp
snabbt med varierande tillvéxtambitioner, liksom en etablerad aktér som beslutar sig for att
ater ga ur marknaden.

Vi ska inte har ytterligare ga igenom hela den har konkurrentbilden. Men vi vill peka pa
nagra enskilda forhallanden som vi fran vart arbete bedémer har en betydelse for Infranord
utéver vad vi kunnat avlasa i dokument eller intervjuer.

Trafikverkets strategier

Totalentreprenader i storre utstrackning inom anlaggning. Har visserligen inte bedémts av
Riksrevisionen som en dndamalsenlig strategi, men far dnda formodas bli fullféljd, av ver-
kets uttalanden att déma. Oavsett riktigheten i revisionens bedomning att detta inte &r en
framgangsrik vag mot hogre produktivitet, talar mycket for att det blir till en fordel for de
stora aktorerna, sasom Infranord.

Fler utlandska aktorer pa den svenska marknaden. Redan idag ar den tyngsta konkurrensen
for Infranord fran utlandska aktorer. Fragan ar om den &nnu osakra och oféardiga konkur-
rensutsattningsprocessen tills vidare kommer att avhalla ytterligare aktorer fran att etablera
sig. Den ene av dagens stora internationella foretag har dessutom tagit beslut att backa ur
den svenska afféaren.

For den internationelle aktor som annu &r inne i Sverige, Strukton, galler emellertid att man
har en samlad styrka som dagens Infranord har svart att matcha. Med en narvaro i fler lander
och en internationell maskinpool, med en diversifiering dver flera affarsomraden dar spar &r
mindre an halften, har Strukton Rail en robusthet som Infranord helt saknar.

Fler anbudsgivare. Givet att bilden av den svenska marknaden konkurrensvillkor inte klar-
laggs pa ytterligare nagra ar, ar da formodligen andra nya, inhemska och tunga aktorer mer
sannolika som tillskott till trafikverkets behov av fler anbudsgivare. Det handlar da rimligen
om bygg- och entreprenadindustrins storre foretag. Dessa har da ocksa med sig i bagaget”
sdval mark- och fastighetskunnande som projektstyrningskunnande.

Minskat material i anbuden. Den har utvecklingen har redan inkalkylerats i Infranords
bedémning for 2015, med en nedgang i materialkostnadernas andel av de total direkta
produktionskostnaderna fran 31% ar 2011 till 23% ar 2015. Det har borde pa det hela taget
sla lika 6ver branschen.

Nertoning av mjuka parametrar. Den hér strategin, i den man den nu &r tydligt definierad
(oklart), anses inom Infranord tala till féretagets fordel. Den standpunkten synes utga fran
erfarenheten att Infranord har forlorat ett patagligt antal anbud just pa de mjuka paramet-
rarna. Som signal till aktérerna innebér detta dock under alla omstandigheter ett fokus pa
harda faktorer (inte minst pris), vilket gynnar kostnadseffektiva aktcrer.



Europakonjunkturen

Den svaga europakonjunkturen innebér att det nu och under nagot ar framéver finns lediga
resurser pa Europas jarnvagsmarknad. Detta underlattar for sma och for nya aktorer utan stor
egen maskinpark att samverka med europeiska partners och att hyra in eller kdpa billigt
ledig, tung utrustning. Men nar konjunkturen, enligt olika beddémares forvantan, vander om
ett par ar, kommer den har situationen att forandras och sitsen for de sma aktcrerna att bli
svarare. Positionen for de storre aktérerna kan forvantas bli starkare.

Synen pé perspektiven framover

Strukton Rail har redovisat sin syn pa den svenska marknaden och forutsattningarna for sitt
arbete har. Struktons bedomningar &r intressanta, eftersom de ges fran en position som &r
delvis en utanforstaendes, man kan sarskilja de svenska perspektiven fran t ex de nederland-
ska eller tyska. Det ar framfor allt tva saker som framstar viktiga att ta med i en forstaelse av
Infranords villkor framéver.

Den ena komponenten handlar om synen pa den svenska jarnvagen och dess alder. Sverige
har med Struktons formuleringar en gammal jarnvég med stort fornyelsebehov. Det ar en
strategisk mojlighet att hdr kunna nyttja den stora maskinpark som Strukton forfogar over i
sin internationella maskinpool. Strukton ser framfor sig en tioarsperiod for det hér strate-
giska perspektivet.

Den andra komponenten handlar om kompetens. Struktons perspektiv ar att det ar en kritisk
fraga med kommande pensionsavgangar och stora rekryteringsbehov. Satsningar pa kompe-
tensforsorjning blir viktiga. Foretaget ser ett patagligt underskott i branschen for att klara
bemanningsbehoven nar det galler jarnvagsunderhall och nyinvesteringar (tvartemot en upp-
fattning som havdats inom Infranord). Det anses behévas en plan for Sverige for hur bran-
schen ska fa fler anstallda och kunna sakerstélla behovet av kompetent arbetskraft i ljuset av
de investeringar som kommer att behdvas under decenniet framover.

3.4 Marknadspositionen
Pa de flesta métbara punkter kannetecknas utvecklingen for Infranord och dess féregangare
delvis av naturliga skal av en allt svagare marknadsposition. Sjalva syftet med den politiskt

bestamda utvecklingen har varit att bereda plats for flera aktorer.

Marknadsandelen

Fréan en total kontroll 6ver hela produktionen och "marknaden” for jarnvigsbyggande, drift
och underhall har verksamhetens marknadsandel i sin nuvarande form, Infranord, krympt till
cirka en dryg tredjedel och fortfarande minskande. Mot den totala nordiska marknaden pa ca
12 800 milj kr ar 2012, ska stallas Infranords omséttning pa 4 500 milj kr, dvs 35%. Afférs-
planens bedémning ar en fortsatt nedgang till 2015, till 32%.

For vare sig volym- eller marknadsandelsutveckling har fran foretagets sida uttryckts nagon
ambition. Inte heller har &garen, regeringen, satt nagra sadana mal. Infranords styrelse
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prioriterar Ionsamhet (4garens avkastningskrav) och anser volymfragan underordnad.

Anbudsframgnagen

Parallellt med den hér utvecklingen har naturligen ocksa anbudsframgéngen minskat. Ar
2000 innan konkurrensutséttningen hade Banverket Produktion 1 det ndrmaste 100% “an-
budsframging”, nir mindre in 5% av verksamheten utgjordes av externa uppdrag. Ar 2008
nar successivt i stort sett all verksamhet kommit att konkurrensutséttas var verksamheten
nere i 63% anbudsframgang. For Infranords tredje verksamhetsar var man nere i 43%.

Bedomningen i Affarsplanen ar en aterhamtning till 45% ar 2015.

Men orovickande i sammanhanget, om man anser att marknadsandelen ligger pa en “’kor-
rekt” nivé, dr att senaste aret och under inledningen pa 2013 anbudsframgangen pa en del
hall synes ha gatt dramatiskt vidare nedat for de flesta enheter som vart uppdrag har baring
pa. Entreprenad har i ar raknat pa 5 anbud men bara vunnit 1 (Strukton tog 3). Syd har haft
historiskt daligt med bara 12% (i vérde) hittills i &r. Region Ost lag fér 2012 pa 18%. Dére-
mot har Region Mitt ett hogt varde, 55%.

En indikation pa effektivitet

Det &r givetvis naturligt att en monopolsituation vid konkurrensutsattning, av manga skal,
leder till minskade andelar och féarre uppdrag for den tidigare monopolisten. Men det finns
ocksa skal att fraga sig om tappet i marknad endast ar foljden av det politiska kravet pa att
upphandlande myndighet ska aktivt bidra till att 6ppna upp for flera aktorer. Det kan ocksa
bero pa ett forvantat forlopp, att det fran en ensamaktorsituation ska dyka upp effektivare
aktorer.

Det dr utomordentligt svart att jamfora foretags “effektivitet” utan tillgang till foretagsintern
information. Oftast far man noja sig med indikativa data. Ett matt av visst varde ar omsétt-
ningen per anstalld. Det &r inte okomplicerat trots sin enkelhet. | vart case nu, finns hér en
blandning av organisationens inre effektivitet och balansen mellan egna och inhyrda resur-
ser. Nar vi jamfor detta matt mellan Infranord och de tva andra storre aktorerna, Strukton
och BB Rail, kan vi notera att omséattningen per anstélld i dessa bada foretag ar 2011 vida
Oversteg omsattningen per anstélld i Infranord.

Omséttning Anstédllda ~ Oms/anst

(mkr) (antal) (mkr/anst)
Infranord 4500 2 900 1,6
Strukton Rail 1100 480 2,3
BB Rail 1400 470 3,0

Det bor kanske hallas 1 minnet att 2011 var ett forhallandevis ”bra” ar.

") Det ar problematiskt med detta matt, darfor att det forefaller som att det kan varierande ha angivits i virde
och i antal. Siffrorna ska darfor kanske tas mer som indikativa &n faktiska.
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4. Infranords interna forutsattningar
4.1 Kulturskiftet

Inom ramen for den langa process fran en monopolkultur inom jarnvagens omrade till en
fullt konkurrensutsatt marknad, 16per ocksa den omstallning som det nya Infranord nu gor i
sin bolagiserade form. Vi har intervjuat chefer och personal pa alla nivaer i organisationen
for att fa en bild av hur man ser pa effektivitet och processer i verksamheten, pa affarstan-
kande och “kultur”.

Den sammantagna bilden &r en organisation som ar

- starkt medveten om situationen och kraven,

- som har tagit tag i och arbetar med de viktiga fragorna

- dar allra starkast &r behovet av fa hela organisationen att ga
| takt nar det géller inforandet av en ny (afféars)kultur,

- men som har en lang vag kvar att ga.

Till oss har pa ledningsniva formedlats bilden av en organisation pa vag fran att uppfatta sig
som “samhéllsbyggare” till ett foretag pa en marknad. Det hir anses vara den grundlaggande
overgangen att klara av, att alla anstallda maste med. En forutsattning for alla projekt och
allt forandringsarbete. Uppgiften blir att ta till sig ett nytt satt att forhalla sig till varandra,
till kunden, till uppgiften. I affdrsplanen konstateras: ” ..i ett hogt tempo hantera var egen
omvandling fran verkskultur till affarskultur”. Behovet av denna omvandling bekréftas
ocksa vid vara samtal med storkunden, Trafikverket.

Men. | denna sjélvklara utmaning ligger, givet den konkurrensutsattning som nu ska full-
foljas, bade en stor utmaning for Infranord och ett bekymrande hot. Vi ser bekymret i den
meningen, att det ytterst blygsamt i den évergripande diskussionen om fornyelseprocessen
framgatt det stora vardet i samhallsbyggarbilden. Visserligen presenteras externt det har
under begreppet “employer branding”. Men det framstér internt Som att det nu handlar om
att ta sig ifran en gammalmodig vardering, samhallsbyggandet, in i en ny tid, affarsmassig-
heten. Erfarenheterna fran arbete i flera av Sveriges stora, vaxande, framgangsrika och
ytterst affarsmassiga foretag visar emellertid, att just sddana varderingar som gar utanfor den
omedelbara intjaningens nodvandigheter &r ytterst centrala delar i framgangen.

| intervjuerna ute i organisationen kan vi notera en genomgaende stolthet 6ver den roll ens
arbete har i samhallsbyggandet. Till den rollen &r ocksa kopplat en pa de allra flesta hall
mycket stark probleminsikt nér det galler dagens arbetssétt och en mangd tankar och idéer
om hur arbetsprocesser kan goras annorlunda och béttre.

Affarstankande och processeffektivitet ar barande delar i kulturskiftet. Men de kan aldrig bli
enda barande varderingar i ett framgangsrikt foretag. De ar affarsméassiga nodvandigheter.
Virdegrunden som kittar ithop organisationen handlar om “’varfor man finns till”, om den
egna rollen i samhallsbyggandet. Det finns ocksa anledning att misstanka att de laga vardena
i medarbetarenkaten kring t ex lojalitet handlar om just detta.
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4.2 Ekonomi

Aagarens och styrelsens krav

Statens uppdrag till foretagets styrelse &r att verksamheten i ekonomiskt avseende ska
leverera ett resultat som innebar 16% av nettoresultatet i forhallande till det egna kapitalet.
Infranord har under sina tre verksamhetsar inte varit i narheten av det resultatet, utan som
bast hamnat runt ett nollresultat.

Relevansen i detta krav kan i och for sig diskuteras, eftersom verksamheten befinner sig
mitt i en process med stor branschomvélvning. Det &r en period da nya féretag kommer
in (och gar ut), da mojligheter prévas, strategier provas, langsiktiga beslut att etablera
sig tas osv. Detta innebdr oundgéngligen att “normala” avkastningskrav inte tillimpas
av manga aktorer. Man &r beredd att ta investerings- och etableringskostnader, lagga sig
pa laga prisnivaer, for att positionera sig i det nya.

Med ett bokfort eget kapital pa ca 700 milj kr, ska alltsa Infranord producera ett resultat pa
sista raden pa minst 100 milj kr (TB4).

For att klara kravet fran dgaren har styrelsen framfor allt riktat uppméarksamheten pa tva
komponenter - processerna for att kalkylera afférer och debiteringsgraden for organisatio-
nens resurser (personal och maskiner). Overforingen fran anbudskalkyler till produktions-
kalkyler har inte fungerat. Man har inte tagit betalt for allt som faktiskt gjorts och inte kun-
nat fakturera allt. Uppféljning och kontroll har varit otillfredsstéallande. Sammantaget har det
hér lett till att verksamheten sldsat med resurser (resursoverskott).

Styrelsen har faststallt fyra strategiska uppgifter. Pa kort sikt handlar de framst om kostnads-
reduktion, pa langre sikt om marknadsutveckling.

Ar 2012 blev det ett nollresultat. Trots neddragningar landade Budget 1 pa -50 milj kr. Med
Budget 2 och den nu gallande affarsplanen uppnar man agarens krav 2014, trots en forvan-
tad lagre volym &n 2012.

Utgangspunkten for styrelsens uppdrag ar dels den redan otillfredsstéllande effektiviteten
och lénsamheten i verksamheten, dels ett ovanpa detta tillkommande omsattningstapp under
2013 pa ca 400 milj kr, dvs en nedgang av volymen fran 2012 med 8%. Det omsattningstap-
pet forvantas bli aterhamtat forst 2015.

Den ekonomiska strukturen och férandringar

| det korta perspektivet ar ca 2/3 av verksamhetens kostnader pa det hela taget fasta. Inhyrd
personal, inhyrda maskiner, underentreprendrer och materialkostnader svarar for omkring en
tredjedel av kostnadsmassan.

Mojligheterna att anvanda rorliga resurser for att hantera nedgangar blir begransade. Som
framgar av tabellen nedan, innebar en volymnedgang i verksamheten pa 8% en, uppskatt-
ningsvis, sankning av rorliga kostnader med ca 150 milj kr. Darutéver maste kostnads-
besparingar och effektiviseringar ske i de mer fasta kostnaderna, dvs personal och maskiner.
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Tabell Infranords kostnadsstruktur, en férdelning i stort

Kostnadsposter *) I huvudsak fast
Egen personal 1500 32%
Egna maskiner 500 11%
Inhyrd personal R 250 5%
Inhyrda maskiner R 300 6%
UE R 350 7%
Material R 900 19%
Ovrigt 150 3%
Indirekta prod.kostn. netto 150 3%
Avskrivningar 100 2%
Forsaljningskostnader 50 1%
Ledning och administration 350 7%
Finansnetto 10

) R = i huvudsak rorlig kostnad
Minskning i volym 8% sénker rorliga kostnader med ca -150 milj kr

4.3 Effektivitetsutvecklingen

Utvecklingen i branschen och inom Infranord

Effektivititeten i anlaggning, drift och underhall av jarnvag ar en generell fraga av stor prin-
cipiell vikt. Det &r just pa grundvalen av en forestallning om 6kad effektivitet som konkur-
rensutsattningen av det har omradet har skett. Som vi har konstaterat inledningsvis nar det
galler branschfragan, s har dock pa den har punkten Riksrevisionen tre ar i rad riktat skarp
kritik mot trafikmyndigheten for att den saknar metoder och mojligheter att folja upp
branschen och hela konkurrensutsattningen i det héar avseendet.

Vi har forsokt att hitta spar av data som kan ge oss, inom ramen for vart korta uppdrag, en
indikation pa produktivitetsutvecklingen inom Infranord. Har sammanfaller forstas nara den
enligt Riksrevisionen obesvarade frdgan om branscheffektiviteten med Infranords och dess
foregangares utveckling.

Vi har hittat enstaka konkreta exempel, t ex i Norr, d&r man for enskilda strackor kan notera
att bemanning for underhall och drift under en femtonarsperiod halverats. Minskningen har
framfor allt handlat om att personal pa sma linjestationer dragits in och att en upprustning
(ocksa elektrifiering i nagot fall) har skett. | intervjuerna har getts andra exempel av likartad
magnitud.
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For att fa en mer samlad bild &n enbart nagra styckevisa nedslag (som kan peka at alla hall),
har vi forsokt titta pa andelen bantekniker — den dominerande produktionskategorin - over
en langre period. For att fa en mer exakt bild kravs en djupare analys &n vi haft tid for att
gora, men vi bedémer det utifrdn denna variabel (antalet bantekniker) sa att branschen har
haft en produktivitetsutveckling pa mellan 0,5 och 1,5 %.

Var Infranord ligger i detta spann ar svart att sdga. Nagra konkurrenters storre omséattning
per anstalld kan tyda pa att man ligger i den nedre delen av spannet, men kan & andra sidan
majligen till en del forklaras av en storre andel inhyrd personal.

Nagra viktiga effektiviseringsvariabler — resurshushallning, processer och standiga
forbattringar

Bade i dokument som vi fatt under arbetet och i intervjuer vi har gjort, framgar en mycket
stor insikt pa alla nivaer om behovet av att arbeta pa manga plan med att 6ka verksamhetens
effektivitet. Det handlar om sadant som behovet av att spara tid i processer, sasongsvariatio-
nerna betydelse, om projektstyrningens centrala roll och samspelet mellan alla i processked-
jan, om forbéttringar av enskilda arbetsprocesser, om den administrativa oordningen, om
spartillgangens roll ... osv.

Det har ar sa vél igenkanda fragor och idag sa pass uppmarksammade 6ver hela organisatio-
nen att vi inte ytterligare berér dem hér. Daremot vill vi lyfta fram tre speciella aspekter
(insikter?), som vi efter vara genomgangar menar att de saknas i det interna omstallnings-
arbetet.

En effektiv resurshantering

Resursséakringsordningen foreskriver hur verksamheten, regionerna, internt ska prioritera vid
utnyttjandet av resurser. Egna resurser anvéands forst, darnast andra Infranordresurser, i sista
hand externa resurser. Savitt vi har kunnat forsta anses ordningen vara ett bra och val funge-
rande styrinstrument.

Framover i effektiviseringsarbetet ligger emellertid flera andra beslutade policies och rikt-
linjer som gor den hér ordningen problematisk. 85/15-ambitionen for inhyrning av personal
(en numera inte sarskilt hog niva i svenskt naringsliv) betyder att avsteg kan och bor goras
fran ordningen under vissa omstandigheter, oklart vilka. Beslut att Idnsammaste beman-
ningsform ska anvéndas betyder att avsteg kan och bor goras, oklart under vilka omstandig-
heter. Det dr en stark fokus nu pa att resor ("vér storsta tidstjuv’’) ska minimeras 1 organisa-
tionen, vilket gor inlaningen fran andra delar av organsationen till ett dilemma. Har finns
over allt detta ocksa den inneboende problematik som ar knuten till det forhallandet att
Infranord arbetar 6ver hela landet, pa valdigt manga platser.

Det har ar en inbyggd konflikt som maste hanteras. Den storsta risken med det har komp-
lexet av delvis motstridiga ambitioner ar, att det kan bli grund for en egensinnig hantering av
enskilda chefer. Det kan slita sonder val genomarbetade processer, metoder och scheman
som byggts upp for att na maximal effektivitet.
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Sidoprocessers och systemperspektivets betydelse

Savitt vi har forstatt har det initierats ett flertal projekt for att ensa och effektivisera enskilda
arbetsmetoder. Det har &r projekt som drivs av regioner och enheter, nu ofta med stdd av det
nybildade Innovation, t ex sparbytesprojekt eller véaxelprojekt.

Vi har i och for sig fatt lite olika bilder av hur angelagna dessa projekt anses vara, men vi
bedémer fran var utgangspunkt att i ett effektiviseringsarbete av den omfattning som Infra-
nord behdver gora, ’far ingen sten ldmnas ovind”. Diremot vill vi peka pa vikten av att
uppmarksamma sidoprocesser betydelse i sadana har projekt.

Ett exempel pa den har problematiken ar arbetet med sparbytesmaskinen. Har ar det normala
tempot 200 meter per dag. Det arbetas nu savitt vi forstatt fran framfor allt Innovations sida
for att fa upp tempot till 250 meter. Redan vid en mindre genomgang av den har problemati-
ken kunde vi notera, att det inte forefaller vara nagra avsevarda problem att fa upp tempot i
till och med 400 meter per dag. Problemet ligger inte i maskinen och dess hantering. Poten-
tialen for forbattringar 1ag i sidoprocesserna runt maskinen.

Vi vill fasta uppméarksamheten pa att verkligen ha ett systemstankande nar det galler effek-
tivisering. Fokusering ar alltid viktigt. Men genom alltfor snava avgrénsningar och bristande
systemtankande riskerar man att suboptimera, att inte vinna maximal framgang, att till och
med stélla till det i andra avseenden. Man maste greppa hela kedjan av arbetsmoment.

Sténdiga forbattringar

Utmaningar i det interna utvecklingsarbetet av det slag som Infranord nu gétt in i kan ha
manga benamningar. Namnet ar inte viktigt. Vi anser dock att begreppet standiga forbatt-
ringar i naringslivet har kommit att sta for det som Infranords nya inre arbetsformer gar in i.
Styrelsen har ocksa uttryckt att verksamheten maste komma in i ett varaktigt tillstand som
pa samma satt som naringslivet i stort inriktar sig pa att kontinuerligt 6ka sin effektivitet, i
kvantitativa termer med ett par procent arligen.

Vanliga och ofta bra uttryck for nivan pa ett forbattringsarbete, vare sig nagon modern
beteckning pa detta anvands eller inte, ar hanteringen av forslagsverksamhet och av
avvikelserapportsystem. Vi har forsokt efterhéra hur det ser ut pa dessa punkter idag

Forslagsverksamheten forefaller pa manga stallen i det narmaste dod. Avvikelserapporte-
ringens kvalitet forefaller variera en hel del och vara i manga fall mest i behov av forbattring
i sig for att bli ett levande verktyg. Intervjuerna med personal ger bilden av att man oftare
kanner sig mer ignorerad an lyssnad pa nar man har ett forslag eller en idé.

Vi har intervjuat pa alla nivaer i Infranord om ansatsen i det utvecklings- och forbattrings-
arbete som nu pabdrjats. Personalen langst ut ser just nu inget alls handa. An mindre upp-
fattar den sig som delaktig i nagon speciell process for att gora verksamheten baéttre.
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4.4 Bilder av férandringssituationen

Det pagar valdigt mycket i Infranord just nu, mitt i en stor utvecklings- och férandringspro-
cess. Vi har forsokt att forsta bilden av Infranord pa véagen in i den processen, den forestall-
ningen som finns om Infranord hos omvaérld, hos ledningen och hos personal.

Ett par omvarldsbilder

Vi har intervjuat nagra for Infranord viktiga aktorer i omvarlden om bl synen pa Infranord
som organisation. Det ar visserligen ett begransat urval, men intervjuerna har dock gjorts
med fyra personer i hogre mellanchefsposition och kan forvantas atminstone ge en viktig
indikation. Infranord, sade nagon, &r ett stort foretag som har en belastning av for stor
overhead. Foreaget har ocksa en del att jobba pa i attityden och kulturen. Organisationen ar
delvis kvar i gamla spar. Infranord borde framfor allt satsa pa béttre ordning och reda, i bes-
lut, i information, i dokumentation, gentemot kund. En annan uttryckte att Infranord maste
lara sig att tdnka mer affarsmassigt. FOretaget borde dppna sig och soka mer samverkan med
andra.

Ledningens bild

Ledningens bild av fordndringssituationen dr att man nu ir ”pa vdg mot mitten” av resan
fran verk till affarsdrivande verksamhet. Vi har varit mycket fokuserade under nagot ar pa
att gora bolag, dvs fokus pa de administrativa fragorna.

En viktig del i kulturproblematiken har varit att vi pa alla nivaer i alldeles for hog grad pe-
kat utdt” for problemldsningen. Vi maste léra oss att forsta att affarssituationen inte reder ut
sig utanfor oss. Det &r vi sjalva som maste ta itu med saker. Vi maste ocksa bli battre pa det
som naringslivet kan, att standigt forbattra sig, oka sin produktivitet varje ar.

Produktionen ska styra, vi ska inte bara beldgga. En markant skillnad pa de senaste 3-4 aren.
Tidigare hade verksamheten mycket resurser, behdvde inte riktigt planera, det fanns kapaci-
tet. Nu maste vi vara mer direkt pa, tightare med resurser, det maste planeras och hushallas
battre. Det maste bli mindre slack i organisationen.

Slutprognoser maste jobbas igenom battre med platschef och projektingenjérer. Vi maste bli
battre pa att jobba utat mot projekten och stodja dem. Se till att relevanta fragor stalls, att
relevanta krav uppfylls. Fa alla att forsta kostnader och utnyttjandegrad av personal. Alla
siffror komma fran ratt hall, paslag maste forstas, alla kostnader med. Vi maste veta vad vi
gor. Kanske vill vi ta en forlustaffar, men da ska vi veta det. Kunna veta vad break-even ér.

Hela organisationen maste vara med pa en total omvridning mot affarsméssighet. Baserad pa
jarnvagskunnande (dar ar man stark) och projektkunnande (dar & man svag).

Vi stoppar just nu alla projekt, utbildningar, aktiviteter etc som inte ar direkt kopplade till
huvudprojektet, dvs projektstyrningen och produktionsorienteringen, att bli battre pa att
planera, simulera, ta fram planeringsunderlag, veta vad som hander, snabbare aterrappor-
tering.
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Ledningen ska ta sig ut i organisationen och stddja ledarna for det nya, fa med arbetschefer
och platschefer. Gora klart vilka krav som kan och maste stéllas, skapa motiverade arbets-
och platschefer.

Foretagsledningens analys av situationen i affarsplanen pekar ut ett antal styrkor och
svagheter. Som styrkor anges bl a tillgangen till resurser i form av personal och maskiner
spridda i geografin liksom ett starkt kompetens- och tjansteutbud. Som svagheter anges
framforallt fragor kring ledning, organisering och kultur: svag projektstyrning, langsam
forandringstakt och brister i uppfoljning och kundrelationer.

I marknadsstrategin talas om “operationell dverldgsenhet” definierad som skalfordelar, korta
stalltider, standardisering och kvalitetssakring. | detta ligger ocksa fragor kring produkti-
vitetsforbattringar. Ledningen ser méjligheter till en atminstone 2% arlig forbéattring. En
mellanchef konstaterar: ”Vi kan bli 25% biittre” Insikten om att fa med sig personalen i
forbattringsarbetet finns hos ledningen, samtidigt som man konstaterar att man inte natt
malen pa grund av en ”.... dverskattning av organisationens generella genomforande
forméga...”.

Kompetensen anges som en av organisationens styrkor. | foretagsvisionen konstateras ocksa
att ”vi ska vara ett foretag dér alla medarbetares erfarenheter tas till vara...”. Samtidigt ges
signaler saval fran hogsta ledning som fran fackliga foretradare och personal att det ar stora
glapp mellan hogsta ledning och anstallda ute i produktionen. Det tycks finnas en fortro-
endeklyfta som ocksa bekréftas av en del ganska mediokra vérden i medarbetarundersok-
ningen. Sa t ex ligger siffrorna for anseende och lojalitet lagre an branschsnittet medan fak-
torer som knyter an till den ndra arbetssituation (fortroende for narmsta ledning och sam-
arbete) far relativt sett battre varden.

Vissa satsningar gars, bl a for att behalla nyckelkompetenser infor forestaende pensions-
avgangar liksom arbete med varumarket (employer branding).

Personalens bild

Ett decennium av tappad geist

Motivation och delaktighet har minskat under aren. Férut hade man sin del av banan, under
lang tid, en lang striacka kanske, som man tog ansvar for. Vi var delaktiga, "vér jairnvag”.
Man jobbade mer som team, var delaktiga i planeringen. Det har ar dott nu. Nu heter det
”g0r bara det som stér i1 kontraktet”, fast man kanske ser saker som borde atgéirdas ocksa,
borde forbittras. Cheferna har pippi pa uppstarts- och omstartsméten”, men det ségs vildigt
lite och det leder i alla fall inte till nAgon motivation och delaktighet.

Man kanner sig numera som ett artikelnummer, nagot man tar ner fran hyllan och stoppar in
dar det behdvs. Nar folk inte blir delaktiga, sa blir de slappa. Kommer senare, gar tidigare,
véantar, fikar ...

Stodet uppifran. ”Man stér s4 jivla ensam i det hir foretaget” (arbetsledare). Forre VD och
personalchefen hade en bra idé forra aret om hur arbetsledarena skulle fa ett bra stod. Det
finns ingen chans att fa hjalp av system for att folja upp saker heller. Ingen chans att styra
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och rata upp saker. Jag gor sjalv en minutios uppfoljning (arbetsledare), exakt koll pa meter
kabel per timme, vad det kostat, vad vi tjanat, hur det gatt, vad vi larde, om tidsplaneringen
stamde, pa timme, pa dag. Men min platschef tittar inte ens pa det har! Jag ger i alla fall
informationen till gubbarna, de ar intresserade.

Bemanningen sker mycket ryckigt numera. Folk flyttas med kort varsel fran projekt till
projekt, rérigt. Nagot av det mest demotiverande, att inte fa jobba klart. Oklart vilka som blir
chefer, manga passar inte alls. Skillnaden mellan eget och inhyrt folk ligger mest i att de inte
kanner verksamheten, variationen i kompetens, variation i utbildning och certifikat. Ett
resursproblem ar, att platschefen forefaller ha en tendens att bemanna hdgre &n vad som
egentligen kravs, for sakerhets skull.

Anbud och kalkylering. | kalkylskedet ringer anbudsingenjérerna och jagar mig (en arbets-
ledare). De fragar och fragar, vet inte sjalva. Man borde ha mallar for det har. De som har
raknat pa projekt har aldrig varit pa platsen. Vi forlorar manga anbud pa de mjuka faktorerna
(en vedertagen term), dvs att beskriva hur vi gor arbetet. Det har skrivs av folk pa kontoret.

Produktion. Svag styrning i det mesta. P4 SL underhallskontraktet dr det mycket ’g6r som ni
vill”, &k runt och kolla”. Otydliga arbetsorder. Arbetsledaren kommer utifran, kan inte
jarnvag. Man far en uppgift, men den ar inte tidsatt, ingen uppfoljning. For SL-uppdraget
plockades folk (av resurs- och platschef) sa att man drianerade andra projekt totalt”.

Kontrakten ska nu styra. Men ibland &r de upplagda med klausuler som styr snett. Ex:
Servicekontrakt som stipulerar att man ska vara pa plats inom viss tid. D aker man dit for
att inte fa boter. Sedan aker man tillbaka och hamtar verktyg och material. Tagen far sta
”dubbelt sé lange”.

Uppfoljning och kontroll. Detta varierar valdigt mycket mellan projekt och verksamheter.
Forefaller i hog grad vara starkt kopplat till enskilda chefer, med en franvarande enhetlighet
i formerna. Det ar samre pa Underhall an pa Anlaggning.

En organisationsfordandring i otakt

Synen pa behovet av och inriktningen for kulturforandringen skiljer sig at mellan de olika
nivaerna i organisationen.

Medan ledningen ser kulturen och férandringen av denna mot mer av affarsmannaskap och
kundfokus som en av grundfragorna, lever mellannivaerna mitt i den férandringen men har
att ocksa praktiskt hantera dessa forandringar i vardagen med resursstyrning och projekt-
ledning. Personalen & sin sida tycks mena, att det sedan slutet av 1990-talet varit standiga
omorganisationer, utan nagon kontinuitet. Stor frustration. Men man har jobbat pa som
vanligt. Man tycker sig ha blivit effektivare, ’nu sitter inte 25 man och spelar kort”.

Personalen upplever att det fran bildandet av Banverket Produktion fram till bolagiseringen
hidnde mycket. Efter bolagiseringen har inte s mycket hént. Ndgot "affarstinkande” har inte
natt hit annu (kanske ar den bilden delvis ett resultat av ocksa forvantningar som kan ha
byggts upp infor bolagiseringen).
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Hos av varsel sarskilt berdrda grupper finns en ilska dver arrogans fran chefer. Sa snart
varsel lagts kor man pa som att allt redan ar klart, ”TRR kommer in”, man téinks redan bort.

| diskussioner lyssnar chefen inte utan kor aggressivt vidare (han senare visar sig ha fel). Tal
om arbetsbrist fast man ser sig fullt belagda och folk pa regionerna efterfragar.

Men personalen ser forbattringsmojligheter

Hos personalen finns manga idéer om forbattringar och utveckling i verksamheten. Det
handlar om former for uppfoljning och aterkoppling for att lara av projekt, om att fa
tydligare krav pa vad som ska géras och vad som forvantas, om att arbeta pa tvars i organi-
sationen, om att utveckla kompetenser, om att organisera t ex matverksamhet pa ett effek-
tivare sétt, om sétt att kalkylera, ... osv.

Vi har inte i ledningsintervjuer uppfattat ndgon tydlig insikt om den energin for att bidra till
att foretaget utvecklas, och darmed ocksa jobb sakras. Det har indikerar ocksa att grunden
har ute finns for ett arbete med standiga forbéattringar.
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5. Budget, besparingar, varsel och dvertalighet

Vi ska i det hér avsnittet granska besparingskraven och 6vertalighetssituationen i allménhet
och laget i regionerna Stockholm, Mitt och Syd i synnerhet.

Affarsplanen 2013-2015 indikerar en minskad efterfragan under de narmaste aren med en
mojlig vandning under 2015. For 2013 raknar man med en minskad volym pa 360 mkr.

Budget och besparingskrav

| affarsplanen har man lagt en budget for 2013 som bygger pa en nedgang i omsattningen pa
8% (360 mkr). Personalkostnaderna pa TB 1 berdknas minska med 6%, inhyrd personal
34% och maskiner 20%. Darutdver sker minskningar 13% pa indirekta produktionskostna-
der (TB 2) och 3% pa ledning och administration (TB 3). F6r 2014 och 2015 raknar man
med att kostnadsminskningarna ligger kvar pa samma niva med omséttningen och darmed
marginalerna okar, sarskilt det sista aret.

Varslet

Med detta som grund har styrelsen beslutat om flera atgarder, varav en handlar om minsk-
ning av personal innebarande ett varsel om 190 tjanster. Dessa har senare justerats till 182.
23 av dessa ar vakanser som tidigare har avsetts tillsattas under 2013. Vi kommer senare att
diskutera fragor om volym och lénsamhet.

Overtaligheten &r i relation till pdgdende forhandlingar ett i hog grad rorligt mél. For regio-
nerna Nord och Vaést hittade man l6sningar ganska snabbt medan man for 6vriga regioner
har haft att hantera en minskning pa totalt 135,5 tjanster varav

- 67 inom region Mitt
- 29,5 inom Stockholm
- 39inom region Syd

Det ar en relativt jamn fordelning geografiskt inom regionerna. Till stor del &r det fr__élga om
en osthyvling med enstaka tjanster inom flera orter. Orter som sérskilt sticker ut &r Oster-
sund, Malmd, Hassleholm, Mjolby samt Véasteras dar lokaliseringen avses upphora.

Fordelat pa kategorier inom dessa regioner ror det sig om
- 78 bantekniker

- 51 inom 6vrig produktion (inkl arbetsledare)
- 6 inom ledning och administration
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Totalt inom foretaget tjanstemassigt (inkl vakanser) tar man en stérre procentandel inom
ledning och administration relativt produktion, 13% mot 6% . Detta kan stallas mot den
totala volymminskning man har att jobba mot for 2013 pa 8%. Pa produktionssidan ar det
framforallt banteknikerna som berérs (35% av totala antalet tjanster) inom de regioner vi
tittat pa.

Forhandlingarna och dagsnoteringar for dvertaligheten

Med varslet som grund har forhandlingar genomforts pa respektive region. Vst och Nord
har klarat ut fragorna relativt snabbt och smidigt och l6st sin situation utan 6vertalighet.

Hanteringen av 6vertaligheten i évriga regioner har komplicerats av den nya regionindel-
ningen dar kontrakt och personal éverforts framforallt fran Stockholm till Syd respektive
Mitt.

For Stockholms del har man lést problemet genom pensionsavgangar och omplacering av
personal till platser dér de har sin huvudsakliga sysselsattning som leder till minskade resor
och darmed resursbehov. Ambitionen om en kompetensvéxling genom minskning av ban-
tekniker har man 16st genom kompetensbreddning inom denna grupp parallellt med
pensionslésningar dven for andra grupper.

Mitt har 16st sin dvertalighet forutom Vasteras. Har pagar omstallningsforhandlingarna och
I nuléget har foretaget erbjudit, utdver 9 pensionslésningar, 33 omplaceringar till 5-6 prter.

| region Syd har man en aterstaende dvertalighet pa 20 personer. Grunden for Gvertaligheten
ar mycket att hanfora till avslutade anlaggningsprojekt och bristande orderingang (forlorade
anbud). Vissa mojligheter finns att vinna kontrakt i den nordliga delen. Malmd (11) &r det
stora problemet men ocksa i viss man Hassleholm (3) och Mj6lby (4). Forhandlingarna ar
inte avslutade. Vi har efterfragat men inte kunnat ta del av underliggande berékningsunder-
lag utifran kontrakt, prognoser och bemanning.

Vi kan sammantaget konstatera att kvarvarande dvertalighet i skrivande stund, och dér fort-
farande forhandlingar pagar ar ca 60 inom regionerna Mitt och Syd.

Beddmning av Overtaligheten, rimlighet och konsekvenser

Neddragningsdiskussionen hade startat redan fore den sista budgetprocessen, bl a i adminis-
trationen och i Vasteras. Men mitt i budgetarbetet stod det klart med tapp av kontrakt inklu-
sive den forvantade volymminskningen pa marknaden. Da bérjade det bli nédvandigt att ge
sig pa aven produktionen utéver Vasteras — dar problemen redan var identifierade. Varje
avdelning redovisade sina beddmningar.

Vi har forsokt via intervjuer, regionala affarsplaner, varselunderlag, férhandlingsprotokoll
och riskanalyser identifiera grundvalarna for de nya behoven/bemanningsplanerna som ar
det som genererar fordelningen av de lagda minskningarna inom respektive region. Vad vi

*) Administrationskostnaderna har de senaste tva &ren minskat fran 119% till 9,2%. Ambitionen ar att komma
ner till 9%.
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till delar saknar &r underlagen for de mer i detalj definierade behoven i respektive region och
pa respektive ort.

Volymminskningar och tappade kontrakt leder ofrankomligt till behov av anpassning av
kostymen. Omfattningen ar avhangig av andelen fasta personalkostnader som ju ar relativt
hog inom Infranord utifran de riktlinjer man har om andel fastanstéllda/inhyrda. Mojlig-
heterna att omplacera inom hela Infranord forsoker man ocksa utnyttja och dar den nya mer
samspelta resursorganisationen kanske kan forbattra verkningsgraden. Sa t ex tanker man sig
utnyttja vissa aterbesattningsvakanser i Stockholm for majligheter till omplacering for Vas-
teraspersonal. Omritningen av regiongranserna har ytterligare forstarkt behovet av samspel.

Overtaligheten i Vasteras och kanske framférallt Malmo ar tydliga exempel pa en volym-
relaterad minskning — dven om Vésteraspersonalen har utnyttjats 6ver hela landet. Vaste-
rasbeslutet ar i grunden ett strukturellt beslut (Iamna Vasteras) samtidigt som Vasteras kan
tjana som ett exempel for en rorlighet och resurshantering som &r nédvéandig inom Infranord,
med hansyn tagen till resekostnader mm.

| 6vrigt &r neddragningarna i hog grad av osthyvelkaraktér och bor i detta avseende relateras
till mojligheter att astadkomma effektiviseringar i de olika kontrakten.

Vi kan saledes konstatera att de lagda varslen kan relateras till

- volymforandringar/tappade kontrakt (framforallt i Syd)

- strukturella beslut om att Iamna viss ort (framforallt Vasteras)

- generella neddragningar genom effektiviseringar alt minskade ambitionsnivaer eller
Okad arbetsbelastning

Volymférandringarna ar kopplade till konjunktur och medelstilldelning. Ar det ett 6vergaen-
de problem finns alternativen med olika 6vervintringsmojligheter dar man t ex kan utnyttja
overskottstid till kompetensutveckling. Med de prognoser som lagts med en vandning 2015
kan tva ar synas vara en for lang “6vervintringsperiod”. Samtidigt ligger man idag langt
ifrdn att leverera agarens 16%-iga avkastningskrav. Och dessa krav bor betraktas som givna.
Huruvida de signaler som har kommit i skrivande stund om nya underhallsmedel fran rege-
ringen for 2013-14 kan forandra bilden ar svart att uttala sig om. Inte minst med tanke pa
hur de tidigare 1,8 miljarderna bara delvis kom ut i nya uppdrag.

Vad géller neddragningarna och de darvid kopplade férandringarna i 6vrigt kan vi konstate-
ra att ledning och fack utifran styrelsens direktiv kunnat hantera drygt 2/3 av det lagda
varslet. Kvar aterstar Vasteras och Syd. De strukturella férandringarna vad galler Vasteras
behandlas i ett annat avsnitt.

Nar det galler Syds problem har man lyckats halvera dvertaligheten. Genom en av Infra-
nordenheternas minsta andel extern inhyrning, har utrymmet minskat att den vagen klara
volymnedgangen. Vi har inte haft ett underlag for att verifiera behovsbilden och beman-
ningsplanen utifran detta. Vi kan dock konstatera att den av Syd gjorda riskanalysen pekar
pa stora problem nar det galler effektivitet, sékerhet och arbetsbelastning till foljd av
neddragningarna.
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6. Tre sarskilda fragor

6.1 Bemanning

Denna grupp av fragor ar pa olika vis kopplade till bemanning. Det handlar framfor allt
sarprageln pa foretagets bemanningsbehov, om inhyrning och inlaning av personal och om
timkalkylering.

Principer och ambitioner pa kollisionskurs

Vi har tidigare i texten berort bemanningsproblematiken och de dilemman som uppstar av de
flera olika ambitioner och principer som foretaget uttryckt for hur uppdrag ska bemannas.
De styrinstrument eller riktmarken som vi fatt oss redovisade av ledningen i Infranord och
som har baring pa hur bemanning &r tankt att organiseras framover ar atminstone fem;

- Resurstackningsordningen

- 85/15 fordelningen mellan egen och inhyrd personal (idag 88/12)
- Lénsammaste bemanningsform ska anvandas

- Resor ska minimeras (vér storsta tidstjuv”)

- Flexibilitet i resursanvandningen.

Betraktade var och en for sig dr de bade forstaeliga och var och en under sina omstandig-
heter formodligen fullt rimliga. Sammantagna forefaller de dock att riskera att cementera
snarare an undanréja den oreda i organisationen som man nu i dvrigt just kimpar med att fa
bort.

Vi bedomer att dessa olika styrprinciper i de enskilda fallen kommer att krocka med varand-
ra. For det enskilda uppdraget kommer detta med stor sannolikhet att, precis sdsom tidigare,
lamna utrymme for den enskilde befattningshavarens/resursplanerarens gottfinnande, eget
val av riktmarke och prioritering.

Geografisk rorlighet kritisk fraga

Foretagets starkt utspridda organisation med kontrakt och uppdrag som gar i vagor, kraver
hog flexibilitet i den geografiska fordelningen av personal. Resande blir alltid en nédvandig
post i verksamheten. Avancerade optimeringssystem for lokalisering av personal till fasta
punkter skulle teoretiskt kunna vara ett sétt att minimera reskostnader.

Problemet ar emellertid att man hela tiden skjuter pa ett rorligt mal. De fasta punkterna torde
behova omvéljas med viss regelbundenhet (vartannat ar, vart femte ar?). Att hitta en optimal
langsiktig balanspunkt, som optimerar flexibilitet/reskostnad far betraktas som ett teoretiskt

Onsketénkande.
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Vasteras och problematiken runt den lokaliseringen &r ett illustrativt och bra exempel pa det
hér fenomenet. Den personalen disponeras i projekt dver hela landet. Kartan dver deras
uppdrag och resor saknar varje systematiskt monster. Vi kan nedan se hur bilden var for
2012. Vasteras skulle med ratta kunna kallas ett kringresande séllskap. Det speciellt
illustrativa med den h&r gruppen dr att problematiken med dess lokalisering och dess
flexibilitet i anvandning ligger mitt i karnfragan om behovet av geografisk rorlighet i
Infranord.

Huvudsaklig arbetsort/omrade  Antal personal

Katrineholm/Hallsberg/Flen
Sodertélje

Sormland i stort

Stockholm

Norrland

Over hela landet

Konsult at TFV

= ON O WOWW

En ny bemanningssyn i foretagets strategi staller rorlighetsfragan pa sin spets.

Den dverripande perspektivforandring som nu sker i Infranord handlar pad manga sétt om en
omléggning av fokus fran belaggning av resurser till produktion och projekt. Verksamheten
ska utgd fran efterfragan fran projekten, inte fran behovet att belagga resurser, dvs man ska
vara en uppdragsdriven organisation. Projektens storsta mojliga nytta ar huvudsaken. | det
hér perspektivet drivs rorlighetsbehovet an langre och den geografiska lokaliseringen av
personal i fasta punkter blir en an mer komplicerad fraga.

Sasongsberoendet &r en annan rorlighetsaspekt. Ovanpa det geografiska rorlighetsbehovet
finns dverlagrat sasongsproblematiken som drar ner personalbehovet med uppemot 10-20%
under svara vintersasonger. Det finns manga olika praktiska losningar for det har forstas —
med “lediga” skogsarbetare i Norrland, med att ta in personal till Stockholm som ibland kan
beldgga mer under vinter, med att varda maskiner osv. | slutdanden ger detta dock organisa-
tionen en utmaning som for de flesta branscher i snarlik situation 16ses genom lagre fast
bemanning och tillfalligt inhyrd personal under hogsésong.

Intern inlaning och extern inhyrning

Inlaning och inhyrning ar de tva sétten att som komplement till den egna resursen klara
rorlighetsbehovet.

Inlaning

Vi har forsokt att samla in data fran organisationen pa den hér punkten och ocksa fatt in fran
data om inlaning och inhyrning fran flera hall. Siffrorna har dock varit svarjamforbara och
kommit styckevis och delt, sa det har visat sig inte vara mojligt att pa den korta tid vi haft
till forfogande sammanstélla och anvanda dess data for den analys vi onskat.
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Vi har ocksa kunnat notera att uppgifternas tillforlitlighet har begransningar. T ex upptéacktes
vid genomgang av inlaning, att fler personer varit pa plats i projekt an vad som faktiskt
bestéllts. | nagot fall sa mycket som 200% fel, 4 bestallda bantekniker hade blivit 13 i PAS!

Variationen mellan Infranords enheter &r stor nar det galler inlaning fran andra Infranord-
enheter. Entreprenad som for egen del fokuserar maskinoperattrer och arbetsledare inom
teknikgrenar, lanar i snitt in ca 30% av personalbehovet fran andra regioner. Region Syd a
andra sidan bemannar nastan helt i egen regi och den samlade inlaningen och uthyrningen
fran externa & mindre an 10%.

Inhyrning

Vi har ocksa fatt mycket olika bilder av omfattningen pa inhyrningen.

Sa langt vi har kunnat inhdmta data centralt, har vi tolkat sa att tjanster sasmmantaget képs in
for ca 750 milj kr om aret. Av detta ar maskintjanster 550 milj kr och ca 200 milj kr &r
BEST-tjanster. En tredjedel av detta belopp avser ren personalinhyrning, resten &r under-
entreprendrer. Nar vi gar ut pa enskilda omraden far vi en annan bild. For Entreprenad
enbart, som visserligen ar den helt dominerande upphandlaren, far vi data (2012) som ar for
inhyrd personal 253 milj kr och fér UE 346 milj kr, av en omsattning p& ca 1 100 milj kr.”

Variationen mellan Infranords enheter ar stor ocksa nar det géller inhyrning. | kontrast till
Entreprenads siffor kan man se Syd:s inhyrning av extern personal pa bara 9 milj kr ar 2012
av en omsattning pa ca 600 milj kr (!). Med denna minst sagt dramatiska skillnad mellan
verksamheter inom Infranord, blir det uppsatta totalmalet om 85/15 mellan egna och inhyrda
resurser knappast ett anvandbart styrverktyg om det inte bryts ner.

Inhyrningen handlar om saval specialister som om att tacka for egen brist pa personal.

Denna interna upplevda brist kan savitt vi forstatt dels handla om en faktisk brist eller omoj-
lighet for andra regioner att lana ut. Detta skulle delvis forklara resultat av den genomgang
av resursanvandningen som ATO gjort och dar man noterat en inhyrning av 51 drsman och
hos fast personal samtidigt mertid motsvarande 82,5 arsman och ett tidsunderskott pa 69 ars-
man. Att det dver ett ar kan finnas denna bild betyder inte att det vid varje tidpunkt finns en
utbytbarhet mellan inlanad och inhyrd personal.

Den interna bristen har savitt vi forstatt dels ocksa kunnat handla om andra avvégningar som
resursplanerare gor beroende pa de interna ersattningssystemens utformning. Det har hindret
for inlaning fran andra regioner har foretaget forsokt mota pa olika vis, genom att varaktigt
eller periodiskt &ndra sétten att hantera overhead-, res- eller traktamentskostnadernas bokfo-
ring. Redan att sadana atgarder vidtagits, antyder att den har problematiken har varit vanlig.

") Det papekas ocksa fran Entreprenad att siffrorna for UE kan vara missvisande. De kan inkludera
markarbeten och material.
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Timpriskalkylering

Det har fran facklig sida vackts flera fragor om timpriskalkyleringen for arbete, med oklar-
het i hur kostnadspaslag faststélls och hur internprisséttning sker. Enligt organisationerna
har det har betydelse for hur processers och projekts effektivitet korrekt ska bedémas och
vilka slutsatser som ska dras nar det géaller bemanning av olika funktioner i verksamheten.

Vi har sa langt det varit mojligt med den jamforelse korta tid vi haft till forfogande, granskat
material och intervjuat berérda specialister i foretaget, gatt igenom kalkylmallar och tillam-
pade schabloner.

Om timpriskalkylen allméant

Timpriskalkyleringen har varit likadan i flera ar. Den anses av berdrda business controllers
inarbetad och fungera val, med schabloner utlagda enligt statistik som har upparbetats.

De parametrar som vackt undringar fran facklig sida ar framst C (Mertidskostnad), G
(Utbildning), J (Internt allokerade kostnader) och Q (Mertid).

For diskussionen i det foljande har vi som exempel valt att utga fran en redovisad kalkyl
fran Region Mitt for Bantekniker kategori 20.

Diagram 1 Timpriskalkylmodellen med exempel pa férdelning (ex RM data, Kat 20)

Grupp Kontoslag Ex Bantekn 20 | Ex Bantekn 20
kr %

A Loner 198 54
B Semesterersattning 4 1
C Mertidskostnad 10 3
D Skattepliktiga ersattningar 1

E Skattefria erséttningar 0 ..
F Sociala avgifter 107 29
G Utbildning 8 2
H Personalvard 3 1
I Personlig utrustning 9 2
J Internt allokerade kostnader 15 4
K Paslag for lokal resursledning 10 3
L Summa Kkostnader 366 100%
N Estimerat antal per kategori 77

) Tillgénglig tid 1950

P Franvaro -323

Q Mertid +100

R Summa nérvaro 1727

S Utbildning -60

T Personalvard -30

U Ovrig ej debiterbar tid -30

V Debiterbar tid 1607

W Uthyrningsgrad 93,1%

X Timkostnad -366
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Totalbilden: Hur kanslig ar kalkylen for val av schablon?

Vi har inledningsvis forsokt att skaffa oss en bild av priskalkylens robusthet genom att se
hur forandringar i de aktuella posterna slar pa priskalkylen. Genom att lata de aktuella osak-
ra parametrarna C, G och J variera 25% at bada hall, kan vi fa ett grepp om hur mycket det
skulle sla pa kalkylen, om de skulle samtliga sla maximalt at samma hall.

Sammantaget paverkas kalkylen relativt blygsamt, med +/- 2,5%. Ovriga kontoslag véger

alldeles for tungt for att dven stora forandringar i de aktuella posterna skulle fa nagot mark-
bart genomslag.

Diagram 2 Timpriskalkylen vid en férandring av schabloner med ca +/-25%

Grupp Kontoslag Ex Bariltrekn 20 | Bx Baﬂ/ffk“ 20 Intervall
A Loner 198 54 198
B Semesterersattning 4 1 4
C Mertidskostnad 10 3 7-13
D Skattepliktiga ersattningar 1 1
E Skattefria ersattningar 0 .. 0
F Sociala avgifter 107 29 107
G Utbildning 8 2 6-10
H Personalvard 3 1 3
I Personlig utrustning 9 2 9
J Internt allokerade kostnader 15 4 11-19
K Paslag for lokal resursledning 10 3 10
L Summa kostnader 366 100% 357-375
N Estimerat antal per kategori 77
0 Tillganglig tid 1950
P Franvaro -323
Q Mertid +100
R Summa nérvaro 1727
S Utbildning -60
T Personalvard -30
U Ovrig ej debiterbar tid -30
\Y/ Debiterbar tid 1607
W Uthyrningsgrad 93,1%

X Timkostnad -366

| det har sammanhanget &r det intressant att ta upp kalkylexperiment som gjorts i RO,
simuleringar av vad den interna timkostnaden for bantekniker teoretiskt borde vara for att
nollbalansera. Enligt den simuleringen skulle man behdva hoja timpriset med 70 kr (20%)
jamfort med 2012 for att ga runt. | det har ljuset framstar den ovannamnda prisférandringen
pd 2,5% vid andra schabloner som modest.

R Nagon uppjustering kommer inte dock att goras forran mer genomarbetade analyser har gjorts och den nya
organisationen har satt sig. Tillfalliga effekter och ineffektivitet ska analyseras och atgardas for att inte
slentrianmassigt inkluderas i timkostnaderna.
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Forklaringarna bakom den behdvliga uppjusteringen ligger i delvis de nya regiongrénserna
som gor att snittlonekostnaden for RO 6kar, lénenivan ar hogre i Stockholm. Men det ligger
delvis ocksa i_debiteringsgraden och andelen ej debiterbar tid (“Franvaro”), som har stor
paverkan pa timkostnadsberakningen.

Vi har sokt data om regionernas debiteringsgrader, men erhallit sidana av mycket varie-
rande kvalitet. Fran Stockholm och Syd har vi mer éversiktlig information, 90% resp
92%, utan narmare kommentarer. Endast fran Entreprenad har vi fatt tydliga data, som
dar visar pa mycket stora skillnader mellan kategorier (74% - 86%) och ett snitt som for
2012 lag avsevart under Stockholm och Syd. Vi bedomer dock inte informationen fran
Stockholm och Syd som tillforlitlig. Fran Mitt har vi bara hunnit fa data for Vasteras.

Specialisternas kommentarer till timpriskalkylen

C Mertider (kronor) och Q Mertider (timmar)

Mertider/6vertider hanteras gentemot den anstéllde med olika tariffer for olika tider. Vid
overtid far man dels extratid till arbetstidsbanken, dels erséttning enligt tarifferna. Arbets-
tidsbanken clearas halvarsvis. Avtalet sager att man har en generell mertid pa 100 tim
(statistiskt normalt) som laggs in under debiterbar tid.

Timpriskalkylen mot kund omfattar det ordinarie priset plus extra for mertid om det ingar i
anbudet. For att hantera sadana mertider som inte avhandlas i anbudet gors ett generellt
paslag pa 2-3 kronor pa kalkylen.

Vilotid belastar alltid affaren, om den inte &r inplanerad som ledig tid. Det héar & mycket en
schemalaggningsfraga. Ett speciellt lage har Stockholm med sin daliga spartillgang och
mycket nattarbete.

Restiderna fors pa de projekt som personen jobbar i.

G Utbildning

Utbildning kommer upp bade under G och under J. Under J i form av Academy. Utbild-
ningskostnaderna dubbelraknas inte, utan ar en fordelning mellan i huvudsak externa kurs-
avgifter (G) och interna utbildningar, t ex sakerhet (J). Har pagar en process, dar pa sikt allt
ska ligga under Academy och G da forsvinner.

J Internt allokerade kostnader

Det handlar om totalt 105 milj kr, varav ca 12 milj kr beloper pa Region Sthim. Fordel-
ningen sker Gver regioner i proportion till antalet anstéllda.

Men det hér &r bara forsta steget i belastningen av kalkylen. Beloppet 12 milj kr l&ggs bara
till ca hélften pa kalkylen. Halften laggs pa TB3 (sadant som I6neservice och reskontra).
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Semesterkalkylen

Semesterkalkylen ligger pa 34 dagar. Det ar den vanligaste semesterlangden for bantekniker.
T ex administratérerna har lagre.

Tolerans i systemet

Det finns ett behov av tolerans i systemet pa grund av sasongsvariationer, sjukdom osv. Pa
en tiodrsperiod ar darfor inlagt 100 mkr i balansen som svangrum.

Specialistens kommentar till fraga om maskinkalkylen

Maskinkalkyleringen sker utifran utlanad timme. Det skulle ocksa kunna sattas utifran an-
vand tid i produktionen (vilket bedéms som kanske rimligare, eftersom produktionen raknar
i korda timmar). Men slutkostnaden skulle dnda bli densamma, vare sig man kalkylerar for t
ex 8 drifttimmar eller 56 lanade timmar.

Specialistens kommentarer till priskalkyl inkOpta tjanster

Kalkyllistorna och specifikationerna for jamférelser av inlamnade anbud har vuxit fram efter
lang tid av larande for att verkligen komma at eventuella skillnader i anbudskalkyleringen
och att kunna korrekt jamfora anbud. Numera tas anbud in pa basis av mycket strikta och
preciserade mallar.

Vid en jamforelse mellan priser for intagna anbud och priser for egen personal maste man ta
hansyn till debiteringsgraden pa den egna personalen. Ju hdgre debiteringsgrad pa egen per-
sonal, desto mer konkurrenskraftig position for alternativet att anvanda egen personal.

Figur  Det interna prisets konkurrenskraft mot extern inhyrning (exempel)

Pris
\ 6 000
5000
4 000
Externt anbud
3000 Internt pris
Debiteringsgrad
50% 60% 70% 80% 90% 100%
= den interna
priskalkylen

Om det som i figurens exempel kan beréknas ett internt pris for ett arbete pa 2 800 kr, sa blir
det mot en extern leverantdrs anbud pa 3 300 kr inte konkurrenskraftigt forran debiterings-
graden dverstiger ca 85%.
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6.2 Vasteras
Utgangspunkten

Foretaget har for avsikt att lagga ner verksamheten i Vasteras. Enheten har i stort sett inte
haft nagra egna uppdrag sedan 2006. Darefter har den anvénts av Infranords organisation i
ovrigt, over hela landet. Ett kdnnetecken &r darmed de stora reskostnaderna forknippade med
verksamheten. Till verksamhetens léne- och andra lokala kostnader pa ca 25 milj kr ska lag-
gas reskostnader for uppskattningsvis 13-14 milj kr (bedomt, vi har inte fatt nagra faktiska
siffror).

Foretaget har i dokumentationen raknat pa kostnadsbesparingar vid olika alternativ dar
personal i varierande utstrackning behovs pa andra hall i organisationen. | dessa alternativ
(dar behovet av personal pa andra enheter tillats 6ka) minskar fortjansten av sankta lonekost-
nader, medan fortjansten av lagre reskostnader dkar.

Enhetens verksamhet och profil

Verksamheten har en flerarig historia av flyttar mellan lokaliseringar i Malardalen. Dess
fortsatta verksamhet utan i stort sett egna uppdrag sedan 2006 har motiverats av foretagets
forvantningar pa att fa nya order. De forvantningarna har inte infriats.

Vasterasenheten bildar ett sammansatt BEST-team, ett Infranord i miniatyr. Var bild &r att
den daremot inte verkar vara en funktionell enhet pa samma satt som man &r nar verksam-
hetens uppdrag och aktiviteter ocksa ar samlade till och kring platsen. Teamet blir kring-
resande, med inte sa mycket stérre gemenskap an den geografiska hemvisten.

Ban

El 1
Signal

Tele

Mat

Entrep:d

Maskin

Kontor

NNEFE PBM~WOKLWO O

Sarprageln pa gruppen forefaller istéallet ha blivit flexibiliteten, formagan att rycka in pa
manga hall, ndra och langt borta, dven med kort varsel och i uppgifter som ligger inom dess
karnomrade saval som ibland utdver det. Man har formodligen tvingats ligga hogre pa
multikompetensen an manga andra i foretaget, eftersom man behdver rycka in pa sa olika
saker. Som bantekniker har man lart sig aven sadant som vagbyggande och maskiner (allt
sadant borde framga av varje persons interna CV).

Rorligheten 6ver landet framgar av spridningen av de arbeten man ar ute pa. Under 2012
hade man féljande uppdragsspridning.
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Katrineholm/Hallsberg/Flen 9
Sodertélje 3
Sormland i stort 9
Stockholm 8
Norrland 2
Hela landet 9
Konsult at TFV 1

Uppdragen ar for de flesta tamligen varierande och spridda. Resriktningarna har inte varit
fasta. De anstallda har i snitt under 2012 arbetat i 12 uppdrag. De som varit fokuserade pa
Stockholm har haft farre uppdrag, ett snitt pa 7.

Vasterasgruppen har en debiteringsgrad som forefaller ligga generellt val till, med ett snitt
2012 pa 91% och for bantekniker pa 96%.

Den speciella problematiken med Vasteras ligger i att en stor del av denna debiterade tid
disponerats for resor. For restiden har vi inte hunnit ta fram nagra siffror. Foretaget har
lamnat en allman bedémning pa 30-40% av tiden. Vi har svart att bedéma hur korrekt den
bedémningen kan vara. Den indikerar att det i sa fall skulle resas 2%2-3 timmar varje dag.
Resorna sker som regel under arbetstid och minskar darmed den tillgdngliga produktiva
tiden.

Reskostnaderna okar projektets och affarens kostnader. Om denna tid blir faktureringsbar
eller inte beror dels pa om det &r en fastprisaffar eller en affar pa 16pande rakning. Vid
fastpris far Infranord sallan betalt for dessa okade kostnader. Om det ar en affar pa I6pande
rakning sa anser foretaget sig i undantagsfall kunna vidarefakturera tiden.

Vi har inte haft nagon méjlighet att inom ramen for det har arbetet hinna fa fram uppgifter
om hur reskostnaderna faktiskt slar pa priset mot kund, om det alltid skulle tas ut, och i
vilken utstrackning affarer faktiskt hanger pa den prisférdyring som féljer av dessa reskost-
nader.

Riskanalysen

Det har gjorts en formell riskanalys for Region Mitt, i vilkens 17 punkter dock bara tre
direkt verkar avse foreslagen nedlaggning av Vasteras. Det ar anmarkningsvart, eftersom det
ar just VVasterasenhetens tankta nedlaggning savitt vi forstatt som ar den mest patagliga
forandring. De tre punkterna &r:

- Avsaknad av chef, daglig kontakt med medarbetare inte sakerstalld (grén)
- Péverkan pa 6vriga Infranord rérande fysiska lokaler (gul)
- Paverkan pa 6vriga Infranord rérande verksamhet, I6nsamhet (gul)

Under vart arbete har inkommit ett nytt riskanalysdokument, utan nagra andra férandringar
an att den sista punkten gronmarkerats. Pa fraga om analysen bakom denna borttagna risk
har vi fatt informationen (RegCh) att man tillsammans med respektive region gatt igenom
behovet av att omplacera tekniker till de orter dar man har kontrakt/behov av resurser och pa
sa satt minimera paverkan av nedlaggning Vasteras. Nagon annan utredning var inte
genomford. Vi har inte fatt del av nagot underlag att bedoma.
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Processen

Hanteringen av processen for den tankta forandringen har spridit misstamning bland perso-
nalen i Vasteras. Det handlar om upplevelsen av att redan ha tankts bort av planerare och
andra i regionen, trots att 6vriga Infranord hor av sig for deras medverkan. Det handlar
ocksa om en upplevd arrogans fran inblandade chefer i sitt forhallningssatt till personalen
och deras situation. Riskaanalyser som har efterlysts har dragit ut pa tiden.

Personalen anser sig under alla ar fatt svara upp mot foretagets krav pa flexibilitet, men
tycker sig i den har allvarliga situationen inte se nagon flexibilitet fran foretaget sjalvt.

Vara slutsatser

Om verksamhetens starka och svaga sidor

1. Flexibilitet, resvillighet och multikompetens ar starka sidor hos Vasteraspersonalen.
Ortens centrala lokalisering i Sveriges trafiktataste del (utanfor Stockholm) &r en logis-
tiskt stark sida.

2. Reskostnaderna for verksamheten ar mycket belastande (pa kalkylen mot kund, pa
produktiv tid).

3. Verksamheter inom Infranord star idag med for lag debiteringsgrad. Det beror de flesta
enheter och yrkeskategorier. Vasteras ar en del i detta och maste forhalla sig till den
helhetsbilden for Infranord. Vésterasenheten har en jamfort med andra delar av orga-
nisationen hog debiteringsgrad. Det tolkar vi som att VVasterasenheten har en stark sida
nér det galler att gora sig tillganglig och att ta uppdrag.

Om foretagets resonemang i reskostnadsfradgan

Foretagets utgangspunkt for nedlaggning av Vasteras handlar, vid sidan om en ambition att
generellt minska antalet fastanstallda i Infranord, i hdg grad om att komma till ratta med
hoga reskostnader. Utifran den information som vi har haft tillgang till, férefaller oss dock
foretagets analys av reskostnadsproblematiken alltfor snév.

1.
En kalkylfraga: Reskostnadsproblematiken beror av i vilken utstrackning affarer faktiskt
visar sig hanga pa den prisfordyring som féljer av dessa reskostnader.

2.

En systemfraga: Reskostnadsbilden bor enligt var mening forstas ocksa ur ett annat och
vidare perspektiv an det som foretaget har valt. VVasterasgruppen representerar en geografisk
rorlighet som kommer att vara en kritiskt resurstyp i Infranord. Vésterasenheten represen-
terar, som en slags “task-force”, en resurs som kan rycka in dverallt i foretaget, med vana att
kastas in dven med relativt kort varsel. Ett sadant behov kommer alltid att finnas i Infranord.
Jamfort med externt inhyrda resurser representerar en task-force av det slaget kortare start-
strackor och darmed i alla sadana lagen bade storre



33

tillganglighet och lagre kostnad. Jamfort med andra, interna laneresurser har en sadan task-
force kortare startstrackor.

Reskostnaden for en task-force av Vasterasenhetens natur ar ofrankomligen betydande.
Men — finns inte denna grupp, sa kommer andra att behdva rycka in istallet. I den man det
sker med resande inom organisationen (vilket ar det sannolika), reducerar detta ocksa den
reskostnadsminskning som foretaget raknar med vid en nedlaggning av Vésteras. Foretagets
kalkyl forefaller pa den har punkten vara en bruttokalkyl.

Om nedldggningens risker

Foretaget anger att man har stamt av personalbehovet med andra enheter dar Vasteras-
enhetens personal arbetar. Vi har visserligen inte fatt se nagon analys av andra enheters
behov och dessas uppfattning om behov och risker, men utgar anda fran att den information
som l&mnats oss &r korrekt.

Men — en beddmning av det har slaget kan goras statiskt for ett 6verblickbart nulége eller
dynamiskt for att hantera komma rorelser i kontrakt och bemanningsbehov. Savitt vi forstatt
har t ex flertalet regioner i nuldget bara ca 60% av arets orderbok tackt. Aven i en s 1ang-
siktig och langavtalsarbetande bransch som jarnvag ar alltsa dynamiken pataglig.

Vi har inte fatt klarlagt huruvida inlanande enheter anvént det ena eller det andra perspek-
tivet i sin bedémning av en nedlaggning av Vasterasenheten. Fragan om riskerna for orga-
nisationen i stort forefaller oss darfér &nnu ofullstandigt besvarade.

Om processen

Avstampen for en tankt avveckling av Vasterdsenheten har fatt en olycklig start genom ett
daligt management av situationen.

Préva ett annat synsétt - ocksa

Vi menar att det finns skl att 6vervaga andra l6sningar for Vasteras, innan en definitiv
avvecklingsprocess inleds. Vi bestrider inte kostnadsbilden for Vasteras. Men det forefaller
o0ss som att foretaget sett alltfor snavt och mojligen inte heller raknat korrekt pa de korta
fortjansterna av en snabb, total avveckling. Attraktionskraften i och fortjansterna av en
neddragning av en tung kostnadspost (resor) fér en del av organisationen (Region Mitt), ska
stéllas mot den flexibilitetsférlust och kostnad som kan drabba Infranords enheter i évrigt,
de som har nyttan av en rorlig personalresurs.

Det kan vara mgjligt att en total avveckling bor géras. Men vi menar att det bor prévas en
annan inriktning innan de positiva varden for organisationen i sin helhet som ligger i Vaste-
rasenheten och dess arbetssatt slangs bort.

Vi foreslar att Infranord gor en analys for att préva synséttet, behovet, mojligheterna och
hindren for en mer utmejslad tack-force for inryckande 6ver hela landet. | det arbetet bor de
kopande/inlanande enheterna ha en viktig roll. Man borde préva om det finns nagon speciell
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inriktning, kanske speciell kompetensprofil, kanske annan omfattning som vore mer relevant
for en sadan task-force.

Och man borde préva tanken att detta gors till en egen affar i nagon form (inte bara en fysisk
lokalisering). | en mer sjalvstyrande ekonomisk enhet, med resultatansvar, under affarsmés-
sig ledning, kan arbetsséatt och effektivitet forvantas utvecklas till helt andra nivaer an idag.
Man kan prova tanken pa detta som ett internt bemanningsforetag.

6.3 Kommunikationsenheten
Situationen fram till idag

Kommunikationsavdelningen har 7 tjanster och har haft en budget pa 15-16 mkr, fére de nu
beslutade forandringarna. Verksamheten har skott jamfarelsevis (forvanansvart) mycket av
arbetet inhouse, bara 10% av budgeten har gatt till att kopa tjanster, nastan uteslutande
tryckeritjanster.

Forandringen

Bara 3 personer ska vara kvar i den nya organisationen och en budget pa 13 mkr. Enheten
upploses, chefen slutar och de tre personerna fordelas ut i organisationen. En person gar in
under Strategi, arbetar mot kund, finansiell info, media, krisorganisationen och web. En
person gar in under Innovation for att halvtid arbeta med att sprida information om den
enhetens forbattringsprojekt, halvtid med att stédja interninformation. En person placeras pa
Personal som samordnare av kommunikation. En tjanst idag som grafiker (i Malmo) upphor
och ersétts av inhyrda tjanster.

Vi har inte fatt del av ndgon analys eller plan fér kommunikationsverksamhetens utveckling,
men enligt uppgift fran foretaget ligger den langsiktiga budgeten “markant” ligre &n 13 milj
kr. Budgeten for 2013 omfattar fler personer, dvs 16n under del av aret samt uppsagnings-
I6ner. Det kommer ocksa att ligga en storre andel kopta tjanster i verksamheten, varfor den
framtida ”avdelningskostnadsbudgeten per anstilld” kommer att bli snarare ca 3 milj kr &n
dagens 2,3 milj kr. Bedomningen ar ett fardiglage under 2014 dar man gatt fran 16 till 9 milj
kr.

Den forandring som nu diskuteras hade initierats i hdsen 2012, redan innan de nu aktuella
Budget 2-varslen lades.

Var synpunkt

| den tidigare enheten hade man en budget pa 2,2 milj kr per anstalld. Den ska pa sikt sankas
till ca 3 milj kr. Samtidigt har befattningsbeskrivningar for detta nya lage inte tagits fram.
Det finns darfor en stor oro hos befintlig personal om arbetsbelastningen fér det ndrmaste
aret. Det bor vara naturligt att kréava att den héar situationen loses med att rimliga befattnings-
beskrivningar tas fram i samverkan mellan personal, foretag och fack.
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Den grafiska tjansten upphor och ersatts med inhyrda tjénster. Den foretagsekonomiska
kalkylen bakom handlar om i vilken utstrackning inhyrda tjanster kommer att behdva
utnyttjas framover. Vi har inte kunnat beddma detta annat &n utifran foretagets pastaende att
arbetet med den grafiska profilen &r i stort sett genomfort. Om sa ar fallet, kan det vara en
rimlig bedémning att sadant arbete inte kommer att behova bedrivas pa kontinuerlig basis.
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7. Var overgripande bild

Infranord befinner sig i en omvalvande process for omstdpning av marknaden for jarnvags-
byggande, drift och underhall. Det aterstar fortfarande osikerheter om vilka riktningar pro-
cessen ska ta. Det finns en debatt pa svensk och europeisk niva. Trafikmyndigheten uppvisar
stora svagheter att styra vagen mot en fungerande marknad.

| allt detta genomfor Infranord stora anstrangningar i sin nya skepnad som bolag, att bli en
effektiv aktor pa den nya marknaden, oavsett hur yttre omstandigheter lagger spelreglerna.
Vi ser inga skal att ifragasatta vare sig Infranords tolkning av situationens allvar, av behovet
att vassa verksamheten eller inriktningen i stort pa det arbetet.

Vi har i de tidigare avsnitten av den hér rapporten genomfort en analys av denna situation
for Infranord. | det foljande har vi samlat de viktigaste iakttagelserna som vi vill skicka med
foretag och fackliga organisationerna i foretagets fortsatta utvecklingsarbete.

Att eventuellt vara iakttagelser och papekande kan framsta som kritiska, ska inte délja det
faktum att vi beddmer mycket i den strategi som Infranord har lagt fast som val genomarbe-
tat och anpassat till en sund uppfattning av verklighetsbilden. De riktmarken som Infranord
framst satt upp for sitt utvecklingsarbete, Genomférandeformaga och Operationell Gverlags-
enhet stammer val med de fradgor som vi bedémer som mest angelagna.

7.1 Arbetet utat

1. Aktivt entreprendrskap

Detta ar mer dn affarsmannaskap. Det handlar om att ta en branschstrukturell och
idémassig ledning, arbeta pa allianser och samverkan, aktiv marknadsutveckling,
vassa analyser av balansen mellan specialisering/diversifiering liksom om horison-
tell/vertikal integration. Det handlar om att ta och ha et initiativ pa ett falt som
ligger dnnu jamforelsevis dppet for den som agerar, inte bara reagerar.

2. Relation till Trafikverket

Detta ar mer dn bara en gammal kollega, dar fortfarande finns personliga relationer
och natverk. 1 en ny varld kan sadana ibland mer forstora dn stodja. Det maste
byggas nya, affarsméassiga och professionella relationer. Infranord maste vanda pa
beroendesituationen, det dr inte en fraga om att “anpassa” sig till den stora upp-
handlaren. Det ar en fraga om att ha et initiativ, att ligga i framkant av branschen,
1démadssigt, teknologiskt ..., nytt tinkande, vara drivande.
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7.2 Arbetet inat

Den réda traden genom det mesta, inte allt, som bor atgardas i verksamheten handlar om
ordning och reda. Behovet av detta vidimeras daven av den stora kunden.

3. Grundvarderingen som samhé&llsbyggare
Infranord har sin grundldggande inre (och yttre?) bérkraft i samhallsbyggaridén.
Afféarstankande och processeffektivitet ar affarsmassiga nddvandigheter. Men
vardegrunden som Kittar ihop organisationen handlar om varfér man finns till.

4. Bemanningsprinciper
Det finns for manga ambitioner, delvis motstridiga, som ska styra hur bemanning
ska hanteras i balansen mellan egna, inlanade och hyrda resurser. Lamnar utrymme
for fortsatt oreda och enskilda chefers egna prioriteringar.

5. Att tdnka i helheter och system
Det finns skal att varda insikten och formagan hos chefer om att tanka i helheter
och system. Att se varje beslutssituation i sitt stdrre sammanhang.

7.3 Processens vag framat

Idag gar organisationen i otakt. Ledning, mellanchefer och personal befinner sig pa i vissa
avseenden valdigt olika avstand fran varandra. Kanske mest uttalat &r personalens upplevels
av processen framat.

Insikten Mélen Processen
Ledning Ledning Ledning
Mellanchefer Mellanchefer Mellanchefer
Personal Personal Personal

Den réda traden handlar om att fa hela organisationen med pa resan. Det handlar om att fa
upp chefer och personal ur det som praglat organisationen tidigare, det som finns i rygg-
sacken av forestéllningar, om prestige och besvikelser. Att fa personalen att tro pa en positiv
forandring. Att inte forknippa det nya med bara oro, varsel och uppsagningar. Nyckeln till
detta ligger i ledarskapet.

Vilken &r den vanligaste missuppfattningen om ledarskap?

"Det &r att tuffa chefer kravs i tuffa tider. Att man i samre tider behéver personer
som &r lite mer kénslokalla och klarar av att avskeda méanniskor och stédnga
fabriker. Det ar precis tvartom. Det &r da du behéver empatiska ledare som kan se
till att de som slutar blir bra ambassadorer for foretaget."

Percy Barnevik, 2013
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8. Vagen framat — en agenda for samverkan

Vi ska i det har avslutande avsnittet ga igenom nagra av de fragor som vi bedémer behéver
vidareutvecklas gemensamt foretag och ATO i syfte att bidra till en hallbar utveckling for
Infranord. Det &r omraden som knyter an till de svagheter som organisationen lider av i
relation till ett framgangsrikt forandringsarbete. Men det ar ocksa fragor som ror vid perso-
nalens kompetens, erfarenheter och delaktighet och dar en del tangerar kéansliga fragor kring
organisation och bemanning. Det &r fragor som kraver engagemang av ledningen pa alla
nivaer men ocksa samverkan mellan ledning och fackliga organisationer.

8.1 En resurssnal organisation

Att anvanda ratt kompetens, pa ratt plats och i ratt tid &r en av de viktigaste framgangs-
faktorerna for utvecklingen av effektivitet och darmed Infranords konkurrensformaga.
Fragor om arbetad och framforallt debiterbar tid, en fungerande dimensionering i geografin
och dver tiden. Det handlar ocksa att nyttja maskiner och andra resurser sa effektivt som
mojligt.

Att hushalla med resurser ar i hog grad en fraga om planering och organisering. Ordning och
reda ar nagra nyckelbegrepp. Flexibilitet ett annat; for den enskilde att ha en bred kompetens
och vilja och mojlighet till rérlighet, i bemanningen att kunna avvéga mellan fasta och
rorliga resurser och, dvs att kunna variera arbetsstyrkan efter efterfragan liksom att kunna
arbeta flexibelt Gver tiden.

Men det ar ocksa fragor dar medarbetarnas villkor och méjligheter kommer i forgrunden —
arbetstid, inflytande Gver det egna arbetet, arbetsmiljon. Och ur en facklig synvinkel
kommer fragor om vilka resurser som ska nyttjas pa vilka villkor. Vilka resurser ska man ha
sjalv och vad ar lampligt att kdpa in tillfalligt, vid behov. Har kommer fragan om inhyrning
in.

Vi har tidigare beskrivit utmaningarna i att nyttja resurserna sa effektivt som majligt. Vi kan
konstatera att motstridiga mal ska uppfyllas. Men ocksa att det finns en organisation till stod
for en god planering, &ven om det finns indikationer att systemen kan fallera (PAS) och att
beslutsprocessen med de motstridiga malen inte ar enkel att hantera, inte minst ju mer
produktionen och projekten ska styra.

Nar det galler att 6ka kompetensbredden kan Stockholmslésningen vara en modell framat.
Vésteras ar ett gott exempel pa rorlighet i geografin. Principen om 85/15 i relation anstéllda/
inhyrning ar en god ambition men behdver ocksa anpassas i geografin och till anlaggning
resp service. Arbetstidsavtalet &r ett steg pa vagen mot att hantera sasongsvariationerna.
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8.2 Standiga forbattringar

Standiga forbattringar ar ett normalt sétt att arbeta inom flertalet branscher och foretag,
ibland i mer systematisk form genom t ex sadant som lean etc. Inom Infrabord finns
ambitioner kring larande av varandra och utveckling av mer systematiserade arbetssétt.
Enheten innovation ska stodja ett sadant arbetssatt. Vi har ocksa konstaterat att det finns en
ambition, vilja och idéer bland medarbetarna.

For att standiga forbattringar ska bli verklighet kravs bade ett systematiskt tankande och ett
engagemang av medarbetarna. Arbetsledarna spelar en viktig roll och ar de viktigare bararna
av processen. Men de maste ocksa ges de basta forutsattningarna for detta och stod uppifran.

Det finns numera mycket vélgjorda utvarderingar genomforda i svenskt néringsliv av hur
arbete med standiga forbattringar fungerar, nar det fungerar och varfor det inte fungerar.
Variationen i utfallen &r stor. En del som gar in i detta arbete kommer ut varken battre eller
samre an tidigare. En del kommer ut med lysande resultat. Nagra av de allra mest centrala
lardomarna om vad som kravs for att bottna for framgang ar;

- Det kravs mycket kommunikation

- Forebygga risk for aterfall i gamla beteenden (den ar hog)

- Inse att acceptans oftast ar hogst i toppen och pa golvet, motstand daremellan
- Overgéng fran auktoritart till coachande ledarskap centralt

Arbetet med standiga forbattringar har kommit igang med Innovation som ett forsta steg och
ndgra enskilda projekt. Det utfardade 16ftet om “operationell 6verldgsenhet” stéller krav pa
forbattringsatgarder. Vilja och idéer fran medarbetare finns. Larande mellan arbetsplatser
och regioner behdver utvecklas. Forslagsverksamhet och avvikelserapportering liksom
uppfdljning behdver skarpas upp.

8.3 Delaktighet, motivation och ledarskap

Vi har kunnat se bristerna i hur organisationen fungerar i termer av delaktighet. Samtidigt
finns ett engagemang i organisationen for uppgiften. For att arbeta med motivation och
inflytande behGver man inte bara hitta former och ett ledarskap som understodjer
delaktighet. Enligt var mening behover man for att forankra engagemanget i grunden
diskutera grundladggande varden for foretaget. Det som vi tidigare beskrivit om att férena
affarsméssighet och samhallsnytta tror vi ar en grundsten i att 6ka engagemanget i
verksamheten. Det &r ju inte helt osannolikt att de daliga vardena i medarbetarenkaten ar en
aterspegling av detta. Och en bidragande orsak till det upplevda glappet i organisationen.

For att fa ihop detta &r ledarskapet en viktig pusselbit - uppifran och ner till forsta linjens
arbetsledare. Men det ar ocksa en fraga om ratt utformade styrsystem och delegeringsord
ning. Arbetsledare behéver ha goda mojligheter att med kundens basta fér dgonen,
forankrad i malbild och affarsplan utveckla verksamhet och medarbetare.
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Infranords goda vilja att vara en attraktiv arbetsgivare, satsningar pa ledarutveckling landar
uppenbarligen inte i den allra godaste jorden. En illa skott neddragning utan att ocksa
tydliggora positiva satsningar kan forvérra situationen.

8.4 Kompetens

Infranord ar och betraktar sig som ett tjansteforetag. Kompetensfragorna &r i centrum pa
manga satt; organisationen via resurschefer och lokala resurschefer, kompetensen som en
del i affarsplanen, ambitionen kring att vara en attraktiv arbetsgivare, satsningen pa
utbildning (i och for sig till stor del sakerhetsfragor), medarbetarsamtal etc.

Vad som saknas, vilket ocksa tydliggors i samband med neddragningsdiskussionerna, ar en
an mer utvecklad kompetensstrategi. En sadan bor t ex innefatta:

- synen pa karnkompetens dvs vilken kompetens som det ar sarskilt viktigt att
sakerstélla och som t ex inte bor bli foremal for kop eller inhyrning

- utveckling av mdjligheterna till kompetensutveckling och kompetensbreddning
(ddr ”Stockholmsmodellen” kan tjana som ett bra exempel)

- hantering av befintliga och kommande pensionsavgangar,

Det finns t ex anledning att analysera de kompetensfarluster som uppstatt i den nuvarande
neddragningen. Men ocksa att ha en beredskap for kompetensutveckling i handelse av
ytterligare volymnedgangar.

8.5 Samverkan i utveckling

MBL och utvecklingsavtal bygger pa delaktighet och konstruktiv samverkan mellan ledning
och fack utifran gemenensamma men ocksa skiljaktiga intressen. Utgangspunkter for en god
samverkan utifran vara och andras erfarenheter ar bland annat att;

- borja i det gemensamma i stallet for det som skiljer

- det innebdar nya roller for medarbetare, ledare, fackliga foretradare

- kunna hantera bade vardagen och forandringsarbetet

- systemet anpassas till organisationen och kulturen

- hogsta ledningen stodjer och &r engagerad

- en standig atererévring - behov av l6pande uppféljning, information och utbildning
- kunna se helheten — knyta ihop olika nivaer

Det finns ett behov av utveckla samverkan mellan ledning och fackliga organisationer —
bade generellt och i genomforandet av affarsplanen och de forandringar som initierats.
Forutsattningarna bor vara relativt goda utifran den tradition man bar med sig. Pagaende
forhandlingar pekar ocksa pa att man trots en hel del harda ord kan komma till konstruktiva
I6sningar.

Pa samma satt som det vi ovan beskrev om vardegrund for engagemang behdvs ocksa detta
mellan parterna for att fa en fungerande samverkan. Aven en gemensam syn pa de ekono-
miska forutsattningarna ar viktigt.



