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Forord

Detta examensarbete har utforts pa Chalmers tekniska hogskola och pa energibolaget Goteborg
Energi. Arbetet har omfattats av 15 hogskolepodng och har utférts under varen 2021 av tva
studenter pa hogskoleingenjorsprogrammet Ekonomi och Produktionsteknik.

Forst och framst vill vi rikta ett stort tack till Katarina Gogelein, handledare pa Goteborg
Energi, for den tid, stéttning och engagemang som varit till stor hjalp under arbetet. Vi vill
aven tacka anstallda pa Goteborg Energi som deltagit i intervjuer och Iatit oss observera deras
arbete.

Vi vill aven tillagna ett stort tack till EON Energilésningar AB i Orebro som stéllt upp pa en
intervju och mojliggjort att en benchmarking kunnat genomforas.

Slutligen vill vi dven tacka Elin Edén, handledare fran Chalmers, som bidragit med stort
engagemang och kunskap genom hela studien. Hennes driv och tillganglighet har inneburit en
stor stottning for oss genom hela arbetsprocessen for att kunna fora arbetet framat.
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A study of the design of daily visual management at Goteborg Energi
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Abstract

Today, an increasing number of companies have decided to introduce lean to be able to
withstand competition in today’s global market. By implementing this philosophy, companies
can achieve benefits such as increased efficiency and an improved flow of information. Daily
visual management is one tool within lean to achieve this. One company that has requested this
and implemented daily visual management in its operations is Géteborg Energi. Goéteborg
Energi is an energy company owned by the City of Gothenburg whose operations aim to
produce and distribute energy throughout the city. Since 2017, the company has worked with
lean and daily visual management in its operations after an introduction of the national program
Produktionslyftet.

This report aims to examine how daily visual management can be implemented and used in an
organization within the energy industry and to analyze potential further development for the
company. This is investigated through a qualitative study where interviews and observations
are used for data collection. A benchmarking with another energy company was also made.
With theory studies as help, conclusions are drawn about how the work with daily management
operates at Goteborg Energi and how the company can be developed in this area.

Conclusions of the study show that there exist challenges in implementing and adapting the
concept of daily visual management in the energy industry. Each visual management board at
Goteborg Energi has been created according to the needs of the unit, which means that there
are differences in how each unit works with the board’s structure, optimization, and color
coding. Furthermore, the study shows that unit managers and lean coaches generally have a
more positive attitude towards the use of daily visual management than the employees. The
recommendations that Goteborg Energi should undertake are to create a strategy for the work
with lean so it can permeate the entire organization and also to define and clarify the
expectations for the role as lean coach. Further recommendations are that the company should
continue with digital daily visual management meetings and focus on creating a common
thread in the organization by working with continuous improvements and standardization of
boards.

Key words: lean production, daily visual management, visual management board, digital
meetings, virtual team, the energy industry
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Sammanfattning

For att foretag idag ska kunna st emot konkurrensen pa dagens globala marknad har allt fler
foretag beslutat om att infora lean. Genom att implementera denna filosofi kan foretag uppna
fordelar som en Okad effektivitet samt ett forbattrat informationsflode. Ett verktyg inom lean
for att uppna detta ar daglig styrning. Ett foretag som efterfragat detta och som implementerat
daglig styrning i sin verksamhet &r Géteborg Energi. Goteborg Energi &r ett energibolag som
ags av Goteborgs Stad vars verksamhet syftar till att producera och distribuera energi till staden.
Foretaget har sedan 2017 arbetat med lean och daglig styrning i sin verksamhet efter en
introduktion av det nationella programmet Produktionslyftet.

Denna rapport syftar till att undersoka hur det fungerar att implementera och anvénda daglig
styrning i en organisation som verkar inom energibranschen samt undersdka potentiell
vidareutveckling for foretaget. Detta undersdks genom en kvalitativ studie dar intervjuer och
observationer anvéands for datainsamling samt en benchmarking med ett annat energibolag.
Med teoristudier som hjalp dras slutsatser kring hur arbetet med daglig styrning fungerar pa
Goteborg Energi samt hur foretaget kan utvecklas inom omradet.

Slutsatser av arbetet &r att det finns utmaningar i att implementera daglig styrning i
energibranschen och anpassa konceptet for verksamheten. Varje daglig styrningstavla pa
Goteborg Energi har skapats efter behov fér enheten vilket gor att det finns skillnader 1 hur
respektive enhet arbetar med tavlans struktur, optimering samt fargkodning. Vidare visar
studien att enhetschefer och leancoacher generellt har en mer positiv instéllning till
anvandandet av daglig styrning &n medarbetare. De rekommendationer som Goéteborg Energi
foreslds ar att skapa en strategi for arbetet med lean for att det ska genomsyra hela
organisationen samt att definiera och klargéra forvantningarna pa rollen som leancoach.
Ytterligare rekommendationer &r att foretaget ska fortsatta med digitala daglig styrningsmdoten
samt fokusera pa att skapa en rod trad i organisationen genom att arbeta med standiga
forbattringar och standardisering av tavlor.

Nyckelord: lean produktion, daglig styrning, daglig styrningstavla, digitala méten, virtuella
team, energibranschen
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1. Inledning

| takt med att marknaden blir alltmer globaliserad stélls hogre krav pa foretag i Sverige for att
bibehalla sin konkurrenskraft (Brannmark et al., 2012). Enligt Langstrand och Drotz (2016)
beskriver retoriken om lean att denna verksamhetsstrategi ar nédvandig for att en organisation
ska kunna sta emot konkurrensen i dagens globala marknad. Detta har medfort att allt fler
organisationer har implementerat lean for att uppnd forbéttring inom produktivitet samt att
minimera kostnader (Poksinska et al., 2013). Med hjalp av lean kan organisationer 6ka sin
effektivitet, 6ka kundtillfredsstallelse, forbattra sin kvalité samt generera en battre lénsamhet
(Liker, 2004).

1.1 Bakgrund
Produktionsfilosofin Toyota Production System (TPS) grundades i det biltillverkande foretaget

Toyota i Japan under 1900-talet (Modig & Ahlstrém, 2011). Under nidrmare 60 ars tid
utvecklades denna filosofi inom foretaget med ledning av Taiichi Ohno som arbetat inom
Toyotakoncernen sedan ar 1932. 1988 var aret da Toyotas arbetssatt benamndes som lean
produktion for forsta gangen, genom en artikel skriven av John Krafcik. Krafciks tankar
utvecklades sedan i ett globalt forskningsprogram, International Motor Vehicle Program
(Modig & Ahlstrém, 2011). Detta forskningsprogram l&g sedan till grund fér en stor
forskningsinsamling som sammanfattade lean produktions innebord. Konceptet med lean
produktion baseras pa att skapa effektiva floden och minimera sloserier och ar ett unikt
tillvagagangssatt inom tillverkningsindustrin (Liker, 2004). Vidare beskriver Liker att lean
bestar av 14 principer, varav en ar visualisering. Visualisering anvands i huvudsak for att
synliggora verksamheten for att inte dolja organisationens problem. Ett satt att synliggdra
produktionssituationen inom organisationen ar daglig styrning (Liker, 2004).

Enligt Poksinska et al. (2013) &r leanfilosofin relativt enkel att implementera inom olika
branscher och organisationer. Daremot kan det uppsta svarigheter hos organisationer i att kunna
bibehalla filosofin 6ver tid. Idag anvéands lean inte bara inom tillverkningsindustrin (Langstrand
& Drotz, 2016). Konceptet har idag fatt faste och anpassats till andra funktioner och branscher
(Modig & Ahlstrom, 2011).

Ett foretag som inte tillhor den tillverkande industrin och som har valt att implementera lean
produktion i sin verksamhet ar Goteborg Energi. Genom Produktionslyftet pabérjades
implementeringen inom verksamhetsomradet Drift och Underhall under slutet av ar 2017.
Produktionslyftet ar ett nationellt program som riktar sig till medelstora foretag inom den
svenska industrin, vars syfte r att ge stod vid implementering av lean (Brannmark et al., 2012).
Leanimplementationen pa Goteborg Energi startades som ett pilotprojekt pa en enhet
tillhérande avdelningen Underhall (DU). Denna avdelning ar en av fyra avdelningar som ingar
under verksamhetsomradet Drift och Underhall. Efter pilotprojektet med Produktionslyftet
implementerades leanprinciperna i évriga enheter pA DU samt pa avdelningen Drift och
Anlaggning (DD) och dess respektive enheter. En av de leanprinciper som har prioriterats och
applicerats inom enheterna &r visualisering i form av daglig styrning.



Da tidigare studier av lean produktion och dess tillampningar i foretag framst fokuserar pa
tillverkande foretag, finns det ett behov av att undersoka huruvida lean produktion utformas pa
ett foretag som inte &r inom tillverkningsindustrin. Ambitionen for denna studie &r att kunna
forsta hur daglig styrning applicerats och utformats pa Goteborg Energi och sedan kunna ge en
rekommendation for potentiell vidareutveckling.

Goteborg Energi ar ett energibolag som dgs av Goteborgs Stad (Goteborg Energi, 2019a).
Bolagets uppdrag &r att producera och distribuera energi till Goteborg stad pa ett leveranssakert
och prisvart satt (Goteborg Energi, 2019b). Den energi som distribueras anvéands bland annat
for att ge Goteborg stad varme, kraft, uppkoppling och ljus (Goteborg Energi, 2021). Goteborg
Energis vision dr ett hallbart goteborgssamhille” och foretaget arbetar med att vara miljo- och
klimatmassigt hallbara (Géteborg Energi, 2019a). Bolaget levererar energi pa olika satt och det
ar bland annat genom fjarrkylandtet, gasnatet, fjarrvarmenatet, stadsfibernatet och elnétet.

1.2 Syfte
Syftet &r att undersoka hur det fungerar att implementera och anvanda daglig styrning i en
organisation som verkar inom energibranschen samt att undersoka potentiell vidareutveckling.

1.3 Avgransningar

Studien har inte utforts pd hela foretaget utan undersékningen har avgransats till
verksamhetsomradet Drift och Underhall. Darefter har arbetet avgransats till avdelningarna
Drift och Anlaggning (DD) samt Underhall (DU). Utéver avgransningen till dessa avdelningar
togs dven beslutet att inte studera samtliga enheter pa DD och DU, utan har begransats till fyra
enheter vilka bendmns i rapporten som A, B, C och D. Denna avgransning har gjorts pa grund
av tidsskél och arbetets omfattning.

Arbetet innefattar inte féretagets utformning av lean produktion generellt, utan en avgransning
mot daglig styrning har gjorts. Observationerna har darmed endast genomforts pa enheternas
daglig styrningsmoten.

Antalet intervjudeltagare pa respektive enhet har ocksa avgransats. Pa varje enhet har en
enhetschef, en leancoach, samt en medarbetare intervjuats. Denna avgransning av antal
personer har baserats pa arbetets omfattning och tid samt valet av en kvalitativ datainsamling.
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Figur 1.1 Organisationstrad for verksamhetsomradet Drift och Underhall pa Goteborg
Energi (egen bild).

1.4 Precisering av fragestallning

Hur har implementeringen av daglig styrning utformats pa Goteborg Energi, som inte
ar ett tillverkande industriforetag?

o Finns det skillnader i hur respektive enhet arbetar med daglig styrning och vad

ligger till grund for dessa skillnader?

Hur fungerar processen med daglig styrning utifran anvandarnas perspektiv?

o Vilka atgarder bor Goteborg Energi vidta for att vidareutveckla sitt anvandande
av daglig styrning?



2. Teoretisk referensram

| detta kapitel presenteras den teoretiska referensramen. Inledningsvis presenteras teori kring
lean produktion och vidare redogors teori kring styrning i organisationer, dar bade visuell
styrning och daglig styrning berérs. Avslutningsvis presenteras organisationsteori med fokus
pa virtuella team.

2.1 Lean Produktion

Forskningsprogrammet International Motor Vehicle Program’s forskningsinsamling var en
grund for att sammanfatta lean produktion (Modig & Ahlstrém, 2011). Dérefter skrevs det en
valkénd bok som gavs ut av forfattarna Womack, Jones, och Roos. | Boken The machine that
change the world presenterar de att kdrnan i lean produktion bestar av fyra delar vilka ar
teamwork, kommunikation, effektivt utnyttjande av resurser och eliminering av sléserier samt
kontinuerlig férbattring (Modig & Ahlstrém, 2011).

| litteraturen The Toyota Way presenterar forfattaren Jeffrey Liker efter manga ars studier av
Toyota, 14 principer som utgor The Toyota way och Toyotas filosofi (Liker, 2004). Dessa 14
principer &r uppdelade inom fyra olika kategorier (Modig & Ahlstrom, 2011). De fyra
kategorierna beskriver Modig och Ahlstrém (2011) som:

Langsiktig filosofi

Den ratta processen kommer att producera det ratta resultatet

Utveckla medarbetare och partners

Kontinuerligt arbete med verksamhetens grundproblem stimulerar organisatoriskt
larande

Hobdhde

Fordelat pa dessa kategorier ryms de 14 principerna for Toyotas filosofi (Modig & Ahlstrém,
2011). Hur de 14 principerna ér_uppdelade beroende pa kategori visas i Figur 2.2.

= Continual organizational learning through Kaizen

® Go see for yourself to thoroughly understand the
situation (Genchi Genbutsu)

= Make decisions slowly by consensus. thoroughly

considering all options; implement rapidly

Solving

(Continuous

Improvement and
Learning)

—
Toyota's ,-" /
Terms f,- /

f.’ré’ 4 People and Partners

5 éfé;‘-e (Respect. Challenge,
L
& &A§ and Grow Them)

= Grow leaders who live the philosophy

= Respect, develop, and challenge your people and
teams

® Respect, challenge, and help your suppliers

/ = Create process “flow” to surface problems
J,/ 8 Usa pull systems to avoid overproduction

}f Process = Level out the workload (Hejunka)
/ Eliminata Waste = Stop when there is a quality problem ( fidoka)
/f ( ) » Standardize tasks for continuous improvement

/" = Lse visual control so no problems are hidden
n Use only reliable. thoroughly tested technology

/
2 »
\g@of Philosophy = Base management decisions on a long-term
,é"?_f {Long-Term Thinking) philosophy, even at the expense of short-term
czf financial goals

Figur 2.2 Leans 14 principer fordelade pa fyra kategorier (Liker, 2004).



Grunden for lean ar dess filosofi (Liker & Meier, 2006). Det handlar om att skapa ett langsiktigt
tankande dven om det riskerar att bekosta kortsiktiga ekonomiska mal. Daremot &r det inte alltid
som detta &r tydligt nar organisationer ska implementera lean. Manga ganger upplevs det som
att lean definieras som olika verktyg och tekniker och inte som en filosofi (Liker & Meier,
2006). Problematiken kring definitionen av lean som en filosofi forklarar Liker och Meier
(2006) som att det inte gar att kopiera Toyotas filosofi och definiera organisationen som lean,
utan man maste skapa sin egen leanfilosofi.

Enligt Langstrand och Drotz (2016) &r lean och dess syfte inte tydligt definierat i litteraturen.
Det finns litteratur som definierar begreppet abstrakt sa som en filosofi eller kultur men det
finns dven litteratur som beskriver det mer konkret sdsom metoder, redskap och verktyg (Liker
& Meier, 2006; Modig & Ahlstrom, 2011). Som tidigare presenterat har konceptet lean
produktion utvecklats inom andra branscher an tillverkning. Om lean produktion definieras
konkret som metoder, redskap och verktyg kan det bli en begrénsning nar lean ska appliceras
pé organisationer som inte &r tillverkande. Modig och Ahlstrém (2011) menar pé att den
konkreta definitionen i dessa fall kan leda till att organisationen missar varfor de arbetar med
de olika verktygen. Det handlar inte om att infora ett eller tva projekt med leanverktyg,
implementeringen av lean handlar &ven om en kulturell omvandling inom féretaget (Liker,
2004). Omogbai och Salonitis (2017) forklarar att om lean inte etableras pa ett ordentligt satt i
en organisation finns det en tendens att aterga till gamla sétt att genomfora arbetet.

Det finns en problematik gallande utvecklingen av konceptet lean vilket ar att mal och medel
inte gér att urskilja (Modig & Ahlstrém, 2011). Modig och Ahlstrém menar pé att det laggs mer
fokus pa att se hur Toyota arbetar med lean i stallet for att forsta sig pa varfor de arbetar som
de gor och vad som ar malet bakom. Nar implementering av lean ska genomforas finns det flera
verktyg och metoder att valja pd (Langstrand & Drotz, 2016). Vissa organisationer har
svarigheter i att anpassa leanverktygen till deras verksamhet och domer pa sa satt bort koncept
omedelbart (Modig & Ahlstrém, 2018). Valet ska baseras p& organisationens behov och
arbetssétt, vilket innebdr att alla verktyg inte ar lampliga till alla organisationer som infor lean
(Langstrand & Drotz, 2016).

Langstrand och Drotz (2016) definierar positiva effekter genom implementering av lean
produktion som forbattrad kvalité, 6kad kundtillfredsstéllelse, en effektivare organisation samt
en okad lonsamhet. Dessa effekter kan nas inom en organisation oavsett bransch eller sektor.
Idag implementeras lean inte bara i tillverkningsindustrier, utan har dven fatt faste och anpassats
till andra branscher (Langstrand & Drotz, 2016; Modig & Ahlstrém, 2011). Lean inom sjukvard
har sedan borjan av 2000-talet varit en viktig del inom forskningen (D’Andreamatteo et al.,
2015). Mellan aren 2005 och 2007 implementerades lean i sjukvardsorganisationers
verksamhet i USA och Storbritannien, efter att denna filosofi visat sig vara anvéndbar i andra
organisationer. Dessa organisationer upplevde att denna implementation bade ledde till
eliminering av avfall samt maximering av organisationens vérde (D’Andreamatteo et al.,
2015).



Vidare beskriver Erthal et al. (2020) att resultatet av de positiva effekter som kunnat identifieras
vid implementering av i lean inom sjukvarden, som exempelvis 6kad effektivitet, har gjort att
konceptet blivit en av de mest populéra inom vardorganisationer. Daremot ar ett aterkommande
problem att leanimplementeringen missforstas, da vardorganisationer har ett begransat fokus
pa att enbart infora enkla verktyg och tekniker (Erthal et al., 2020). Aven Mazzocato et al.
(2010) har uppméarksammat denna trend for vardorganisationer. Vidare forklarar Mazzocato et
al. att lean teoretiskt satt handlar om att skapa en helhetssyn och darmed begrénsar den snava
implementeringen i vardorganisationer att na full potential.

Enligt Liker och Meier (2006) ar en viktig del av lean larande och reflektion for att sedan kunna
tillampa filosofin i organisationen. Vidare behdver denna process standigt forbattras for att
kunna vara gynnsam Over en langre tid. Ett satt att lara sig & genom att lara av andra som
besitter en stdrre erfarenhet. En viktig del som lean medfor &r att det resulterar i att problem
inom organisationen kommer upp till ytan och gor att manniskorna i organisationen maste tanka
och problemldsa (Liker & Meier, 2006).

Initiativet till implementering av lean produktion i organisationen bdr komma fran hogsta
ledningen och att forandringen sker uppifran och ner (Langstrand & Drotz, 2016). Daremot bor
arbetet kring lean i allménhet drivas av mellanledningen i organisationen och malet ar slutligen
att involvera samtliga medarbetare i forandringen. Langstrand och Drotz menar aven pa att de
anstallda ska ses som den viktigaste resursen gallande produktivitetsforbattringar.

2.1.1 Standiga forbattringar
Enligt Liker (2011) &r standiga forbattringar nodvandigt for att erhalla hallbara forbattringar

inom organisationen. Standiga forbattringar innefattas i en av Likers 14 principer for att
beskriva Toyotas filosofi (Liker, 2004). Denna princip lyder “standardiserat arbete dr basen
for stiandiga forbdttringar och for personalens delaktighet.” (egen Gverséttning).

Toyota skapade ar 2001 en intern skrift med titeln The Toyota way, dar de definierar dess
grundlaggande vérderingar (Modig & Ahlstrém, 2011). Denna interna skrift bestar av fem
varderingar vilka delas in under rubrikerna Standiga forbattringar och Respekt for manniskor.
| standiga forbattringar ingar tre varderingar vilka ar: (1) Utmana - bilda en langsiktig vision
och mo6t utmaningar med mod och kreativitet; (2) Kaizen (standig forbattring) - forbattra
verksamheten kontinuerligt for att skapa innovation och utveckling; och (3) Genchi Genbutsu
(ga och se) - ga till kallan for att hitta fakta, for fatta korrekta beslut. Bygg sedan konsensus och
realisera malet i basta hastighet.



For att foretag som implementerat lean produktion ska kunna maximera sin anvandning av
filosofin behtver foretaget arbeta med stdndiga forbattringar (Iwao & Marinov, 2018). Som
beskrivet i avsnitt 2.1 &r det inte tillrackligt att implementera lean och dess verktyg, det behdvs
en kulturell omvandling inom foretaget dér principerna for lean produktion behover fastas i
hela organisationen (Liker, 2004; lwao & Marinov, 2018). Detta géller dven for arbetet kring
stdndiga forbéattringar (lwao & Marinov, 2018). Forskning har idag identifierat faktorer som
paverkar framgangen av arbetet kring standiga forbattringar, dar nagra av faktorerna som namns
ar rutiner, motivation och kunskap.

| litteraturen har olika definitioner och perspektiv av standiga forbattringar presenterats.
Bhuiyan och Baghel (2005) beskriver standiga forbattringar som en kultur som har fokus pa
eliminering av sl6serier genom hela organisationen. Processen ses som en langvarig férbattring
dar alla medarbetare &r involverade for att tillsammans utgdra forbattringar som inte kréver
dyra investeringar. Andra forfattare har definierat standiga forbattringar som ett systematiskt
arbetssatt for att uppna processforbattringar (Eaidgah et al., 2016). Vidare benamner Eaidgah
et al. att den stora utmaningen med standiga forbattringar idag ar utforma en hallbar
infrastruktur som verkstéller, samordnar och framjar arbetet kring standiga forbattringar.

2.1.2 Standardiserat arbetssatt
Standardiserat arbetssatt gar att definiera som en uppséttning arbetsmetoder som for varje

medarbetare och process faststéller de basta metoderna (Pereira et al., 2016). Syftet med ett
standardiserat arbetssatt ar precis som alla lean metoder att minimera sldserier och samtidigt
maximera varje medarbetares arbete och prestationsformaga i dess arbetsbelastning (Pereira et
al., 2016). Eftersom att standardiserat arbetssatt ar kulmen av processen i lean produktion,
medfor det en grund till hoga produktivitetsnivaer, sakerhet samt kvalité.

Vid implementering av standardiserat arbetssatt géller det att hitta balansen mellan att de
anstéllda ska forses med fasta arbetsuppgifter och samtidigt ges frihet till att vara kreativa och
kunna fornya (Liker, 2004). Detta for att kunna mota utmanande mal gallande kvalitet, kostnad
och leverans. Den balans som Liker beskriver som behdvs mellan fasta arbetsuppgifter och
frihet skapas genom de som utformar standarderna och de som bidrar till dem. Standarderna
maste for det forsta vara tillrackligt specifika for det att de ska fungera som anvéandbara
riktlinjer, men samtidigt generella for att de ska rymma flexibilitet (Liker, 2004). FOr det andra
maste standarderna forbattras av de som genomfor jobbet, eftersom det inte finns tillrackligt
med tid for industriingenjorer att under en arbetsvecka skriva och utveckla standarder. Genom
att anvanda sig av ett standardiserat arbetssatt kan ett foretag uppna flera fordelar om det
tillampas pa ett ratt satt och da upprattas en referenspunkt (Pereira et al., 2016). Med hjélp av
den referenspunkt som upprattas kan forbattringar genomforas, variation minskas, forbattringar
av flexibilitet och kvalitet genomforas, avvikelser visualiseras, samt ge 6kad stabilitet.



2.1.35S

Genom att implementera leanverktyget 5S medfor det att icke-vardeskapande tid reduceras,
kvalitén forbattras samt ger en dkad produktivitet (Omogbai & Salonitis, 2017). Enligt Liker
(2004) bestar 5S av olika aktiviteter som tillsammans eliminerar avfall som utgor defekter och
skador pa arbetsplatsen. Tekniken 5S kan sammanfattas i foljande fem Steg; Sortera,
Strukturera, Stada, Standardisera och Skapa vana (Omogbai & Salonitis, 2017). Forsta steget,
Sortera, innebér att sortera efter objekt och bevara endast de foremal som ar nédvéndiga,
resterande objekt ska kasseras (Liker, 2004). | nésta steg, Strukturera, utformas en bestamd
plats for varje foremal. Vidare infaller Stadning som innebar en rengdringsprocess. Detta steg
fungerar vanligtvis som en inspektion dar avvikande forhallanden avslgjas samt fel som &r pa
vag att utvecklas som kan leda till maskinfel och skador pa kvalitén. Vidare innebar
Standardisera att utveckla procedurer och system for att de tidigare ndmnda tre S:en ska kunna
underhallas och kontrolleras. Slutligen innebar det femte och sista S:et att uppratthalla en
stabiliserad arbetsplats genom att stdndigt arbeta med sténdiga forbéattringar.

2.2 Styrning

Enligt Bruzelius och Skarvad (2017) handlar ledarskap om att leda ménniskor i en organisation
samt att kunna ta ansvar for verksamheten. Vid styrning av en organisation kan det handla om
att fa medarbetarna att tillsammans och pa ett effektivt satt nd uppsatta. Styrning i en
organisation kan ha en effekt pa medarbetarna, enskilt och tillsammans, att gora det som anses
gynna organisationen mest (Bruzelius & Skarvad, 2017). Styrning behdver inte enbart innefatta
den utformade styrprocessen som finns hos en organisation. Bruzelius och Skarvad beskriver
att styrning kan ses som allt som paverkar medarbetarna och dess beteende. Detta medfor att
det kan ske styrning bade formellt och informellt. Vidare kan aven mal ses som en typ av
styrning for en organisation (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Utdver att mal kan ge riktlinjer for
arbetet kan det dven uppfattas som granser i de anstalldas beteende.

2.2.1 Visuell styrning

Enligt Liker (2004) &ar visualisering en av de 14 principer som utgdr Toyotas filosofi.
Visualisering kan anvandas genom flera olika metoder som exempelvis 5S och daglig styrning
(Lindlof & Soderberg, 2011; Liker 2004). Visuell styrning och dess olika verktyg har anvénts
runt om i varlden i 6ver 4500 ar (Eaidgah, 2016). Den moderna formen av visuell styrning har
sitt ursprung i Toyota Production System, som under mitten av 40 - talet befann sig under
utveckling. Malet med visualisering var att arbetsledare, genom ett 6gonblick, skulle ha
majlighet att se i vilken grad arbetarna foljde standardoperationerna. Genom att anvanda en val
utvecklad visuell styrning kan det resultera i minskade defekter och misstag, 6kad produktivitet
och sékerhet samt att det ger medarbetarna mer kontroll 6ver deras arbetsplats (Liker, 2004).



Visuell styrning ar en strategi som med hjdlp av olika visuella verktyg framhaller
kommunikation pa nara hall inom foretaget (Tezel et al., 2016). Genom att systematiskt infora
dessa verktyg skapas en visuell arbetsplats dar fordelar kan identifieras. Enligt Lindl6f (2014)
ar visuell styrning en metod for att beskriva och illustrera aktiviteter och leveranser utifran en
fysisk tavla. Detta genomfors under frekventa moten dar motet utgar ifran en fysisk tavla. Infor
varje moéte maste innehallet uppdateras for att sékerstélla att informationen som tas upp pa
motet speglar projektet faktiska status (Lindl6f, 2014). Frekvensen av métena ar avgdrande for
hur uppdaterad informationen &r, med andra ord desto oftare méten halls desto mer uppdaterat
mote. En lag frekvens av moten leder darfor till att kommunikationsutbyte behdvs utéver
motena, vilket var fallet for Lindlofs fallforetag. Vidare visade Lindlofs studie att genom
anvandning av en visuell styrningsmetod skapas en hogre effektivitet pa métena, vilket medfor
att motena blir kortare och darmed alltmer frekventa.

Enligt Tezel et al. (2016) kan de verktyg som anvands for visuell styrning identifieras med fyra
egenskaper vilka ar: (1) det ska existera ett informationsfalt pa arbetsplatsen som personal kan
hamta information ifran nar de behover den; (2) forebygga informationsbrister, da
informationsbehovet bestdams i forvag; (3) informationen ska finnas tillganglig néra
arbetsplatsen; (4) informationen ska vara enkel att forsta och ska baseras i mindre grad pa text
och verbal information.

Idag har det gjorts flera studier pa visuell styrning pa olika fallféretag som har belyst flera
fordelar med att anvanda sig av en visuell styrningsmetod. Néagra forfattare har belyst dess
forenkling av informationsfloden och dess starkning av foretagets anstéllda som fordelar med
metoden (Eaidgah, 2016). | Lindléfs (2011) studie belystes effektiv kommunikation och
konstanta uppdateringar som fordelar med anvéndning av visuell styrning. Aven Olausson och
Berggrens (2010) studie av visuell styrning visade pa positiva effekter gallande kommunikation
och interaktion. Ytterligare fordelar som identifierades i studien av Olausson och Berggren var
att uppgifternas forvantningar tydliggjordes, allt smidigare arbetsfléden uppstod samt att det
underlattade for prioritering av uppgifter.

2.2.2 Daglig styrning

Daglig visuell styrning, dven kallat daglig styrning ar vanligt att implementera i organisationer
som ett forsta steg i stravan efter att implementera lean i organisationen (Kurdve et al., 2019).
Syftet med daglig styrning &r enligt Kurdve et al. att dels forbattra informationsflodet inom
organisationen, bade vertikalt och horisontellt, dels att uppna en okad effektivitet. Daglig
visuell styrning kan implementeras i olika hierarkiska nivaer inom ett foretag sa som
operatorsniva och ledningsniva (Kurdve et al., 2019). Vanligt férekommande i framfor allt
tillverkande foretag ar att anvanda sig av daglig styrningsmdéten med en tavla. Agendan for
daglig styrningsmdten kan vara standardiserade och det kan anvandas en standardiserad tavla
for motet. Tavlans uppbyggnad ar rétt enkel (Lindel6f & Soderberg, 2011). Kritiska problem,
aktiviteter och leveranser visualiseras pa tavlan genom Klisterlappar. Utifran tavlan kan teamet
sedan kommunicera kring vad som behdver goras och sdkerstalla att projektet gar enligt
onskemal.



Vidare bor det belysas att daglig visuell styrning och visuell styrning &r nagot som behdver
forbattras kontinuerligt och designas om sa att det ger ratt fordelar for respektive team (Kurdve
et al., 2019). Den information som ar aktuell for métet kan skrivas pa en analog tavla sasom
en whiteboard eller pa en digital tavla. Den typ av information som visualiseras pa tavlan &r
dels information fran ledningen, dels KPI: er som representerar organisationens strategier
(Kurdve et al., 2019). Gallande visualiserade KPI: er sa ar mellan fem och nitton KPI: er snittet
for svenska produktionsforetag som &r stora respektive medelstora. Enligt Almstrom et al.
(2017) genomsyras det att KPI: er ar viktiga for att kunna delge den information till
organisationen som &r relevant géllande hur foretaget méter angivna mal.

2.2.2.1 Tavlor
Genom att anvanda visuell styrningsmetod behdver utgangspunkten vara en fysisk tavla

(Lindlof, 2014). Tavlan visualiserar projektstatus och olika aktiviteter i en matris. Matrisens
rader representerar individerna i teamet och kolumnerna representerar arbetsdagarna (Lindl6f
& Soderberg, 2011). Vanligtvis fargkodas statusen pa foretagets aktivitet och pagaende projekt
(Lindlof, 2014). Fargkodningen bestar av grént, gult och rétt dar gront star for “inga problem”,
gult for “det finns problem men vi vet hur vi kan I6sa det ” och rott star for “det finns ett problem
och vi vet inte hur vi ska losa det”. Genom att anvanda denna typ av tavla resulterar det till att
medarbetarna far en god Gverblick och kan direkt se om de ligger i fas med arbetet eller om de
behdver signalera for hjalp (Liker, 2004). Annan information som &r vanligt forekommande pa
tavlan ar relevanta KPI: er (Kurdve et al., 2019). Vidare hjalper tavlan till att dagligen utféra
ett kontinuerligt flode av arbetet. Den underlattar dven arbetet for exempelvis chefer pa
foretaget som genom att kasta ett 6gonblick pa tavlan direkt kan fa en uppfattning av laget
(Liker, 2004).

2.2.2.2 Grbna korset
En enkel metod for att kunna visualisera och identifiera risker, tilloud och skador &r gréna korset

(Region Ostergotland, 2021). Metoden har sitt ursprung i industrin men har idag anpassats och
utvecklats inom framfor allt sjukvarden. Grona korset har en daglig agenda som innebar att
risker, tillbud och skador som skett under dagen visualiseras genom att markera dagens datum
med en farg. Pa sa vis tydliggors det for individerna vad de bor vara observanta pa samt hur
skador kan forebyggas. Genom att arbeta med grona korset laggs ett fokus pa varfér nagonting
har intraffat, hur detta kan forbattras samt vad som ska forbéttras (Region Osterg6tland, 2021).
Detta leder till att det laggs storre vikt vid forbattringsatgarder.
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Figur 2.3 Exempel pa gréna korset (egen bild)

2.3 Mal och KPI: er

En del av den information som visualiseras pa tavlan under daglig styrningsmoten ar ett foretags
KPI: er som vanligtvis speglar organisationers strategier (Kurdve et al., 2019). KPI: er &r viktiga
for att kunna ge relevant information till organisationen som visar foretagets position i
forhallande till de angivna malen (Almstrom et al. 2017). Jacobsen och Thorsvik (2008)
definierar mal som “en beskrivning av ett énskat framtida tillstand”. FOr att nd organisationens
uppsatta mal satts strategier upp. Det finns olika anledningar till att det &r av intresse att studera
mal och strategier i en organisation (Jacobsen & Thorsvik, 2008). En anledning &r att det kan
ha en motiverande effekt pa de anstallda, har en arbetare mal och riktlinjer kan det leda till en
hogre motivation. Vidare kan mal och strategier ha en styrande funktion genom att det finns
riktlinjer for hur arbetet ska utformas (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Ytterligare en anledning
till att studera mal och strategier ar for att det kan anvandas som utvarderingskriterier i
forhallande till det arbete som organisationen utfor.

Mal och strategier ar aven viktigt for en organisation i relation till omvarlden och den
konkurrens som finns idag pa marknaden (Bruzelius & Skarvad, 2017). For att kunna vara
konkurrenskraftig ar det relevant for en organisation att stalla krav i form av mal och
malsattning for att lyckas. Matningen kan sedan identifiera eventuella brister som darmed kan
atgardas. Enligt Almstrom et al. (2017) ar féljande fragor relevanta att stélla vid utformning av
mal och KPI: er: “gor vi rdtt saker?” (egen dversattning) och “dir sakerna gjorda pa riitt scitt”
(egen Oversattning). Det ar dven viktigt att det matt som mats ar korrekt och ar relevant for
situationen. Att implementera mal och KPI: er kan vara kansligt och enligt Almstrom et al.
(2017) kommer det att resultera i en mindre framgang om inte hela organisationen ar ombord.
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Genom att gora matningen latt att kommunicera mojliggor det for ett effektivt
informationsflode i organisationen (Eaidgah et al., 2016). Eaidgah et al. podngterar vikten av
oppenhet och disciplin i matsystemet sa att ratt person delges ratt ansvar, detta i sin tur ger
harmoni i teamet och &r ett steg for att uppna de uppsatta malen. Enligt Bruzelius och Skarvad
(2017) ar det viktigt att medarbetarna i organisationen har en forstaelse for det som mats i form
av att de vet vad som mats, anledningen till varfor samt de férvantningar som finns pa
medarbetarna nar det erhallits ett matresultat.

2.4 Organisationsteori
| foljande delkapitel kommer teori om virtuella team, kommunikation samt kommunikation

inom virtuella team att presenteras.

2.4.1 Virtuella team
Da studien genomfordes under en pandemi innebér detta att samtliga studerade enheter arbetar

i virtuella team. Enligt Jacobsen och Thorsvik (2008) ar en virtuell organisation en reell
organisation dar manniskorna i organisationen samarbetar med varandra i fran olika fysiska
platser. Vidare beskriver Newman et al. (2020) att virtuella team kan definieras som team “vars
medlemmar anvander teknik i varierande grad for att arbeta dver lokala, tidsméassiga och
relationsmassiga granser for att utfora omsesidigt beroende uppgifter” (egen Gversattning).
Virtuella teammedlemmar ar huvudsakligen lankade genom langt utvecklad informations - och
kommunikationsteknik som kan underldtta processen for medlemmarna med att forse
diversifierande Iosningar till organisationerna (Snellman, 2014). Medlemmarna i teamet arbetar
standigt mot att deras teamspecifika mal samtidigt som de oftast ar oberoende av geografiska
platser, tidszoner samt organisatoriska granser.

Virtuella team &r uppbyggda pa plana organisationsstrukturer, det vill saga utan hierarki och
central auktoritet (Snellman, 2014). Pa sa vis innehaller arbetet flexibilitet. Genom att arbetet
blir extra flexibelt skapas ett hdgre engagemang och kvarhallande av anstallda (Newman et al.,
2020). Medlemmar i ett virtuellt team kan pa ett smidigt sétt delta i flera projekt eftersom vissa
av dem kan vara experter i flera team (Snellman, 2014). Férandrade krav kan saledes besvaras
av teamen pa ett enklare satt da utnyttjande av senaste kunskapen kan tillampas samt ¢kad
tillampning av informations - och kommunikationsteknik.

Virtuella team anses fungera lika bra som traditionella team nér ansvaret i gruppen ar fordelat
och medlemmarna i teamet kdnner varandra sen forut (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Nackdelen
med dessa team ar det kan finnas svarigheter i att skapa stark sammanhallning i gruppen, vilket
leder till att gruppen blir relativt splittrad. Detta kan darmed Oka risker for konflikter i gruppen.
Vidare beskriver Jacobsen och Thorsvik (2008) att ytterligare en nackdel med virtuella team &r
att det i manga situationer uppstar lagre tillfredsstéllelse hos de anstallda. Detta grundar sig i
hog sannolikhet av den laga grad av personlig och social kontakt som denna teamkonstellation
medfor.
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2.4.2 Kommunikation

For att en arbetsgrupp ska arbeta effektivt ar det avgdrande hur kommunikationen fungerar i
gruppen (Bruzelius & Skérvad, 2017). Faktorer som gruppens samarbete och koordination av
arbetsuppgifter ar beroende av kommunikation, som i sin tur bestar av information mellan
ledare och anstdllda samt mellan gruppens medlemmar (Jacobsen & Thorsvik, 2008).
Definitionen av kommunikation i en organisation kan beskrivas som en standig process
(Jacobsen & Thorsvik, 2008). | denna process uppratthaller och forandrar de anstallda
organisationen via kommunikation, bade internt och externt, med grupper och enskilda
personer. Kommunikation innefattar inte bara informationséverfoéring, utan faktorer som
kanslor, 6verforing av idéer samt attityder formedlas ocksa via kommunikation.

Vidare beskriver Jacobsen och Thorsvik (2008) att valet av kommunikationskanal paverkar i
vilken utstrackning rik information dverfors i kommunikationen. Kommunikationskanaler som
telefonsamtal, direkta samtal och videokonferenser ar exempel pa kanaler som i hég grad
formedlar rik information. Enligt Jacobsen och Thorsvik &r det forst nar en
kommunikationskanal kan a) overféra manga signaler samtidigt; b) ger majlighet till snabb
aterkoppling; c) gor att sandare och mottagare kan vara personliga och anpassa budskapet till
varandra, som den har mojlighet att formedla rik information.

For att uppna en effektiv kommunikation behéver samtliga medlemmar ha en gemensam
forstaelse, uppmuntra varandra till att tinka pa nya sétt och inspirera andra till att vidta atgarder
(Kalla, 2005). Vidare belyser Kalla att for en effektiv kommunikation ska skapas maste
informations6verforing mottas och forstds, och darefter kan det leda till en resulterande
handling. Bruzelius och Skarvad (2017) namner att ett av de mest utmarkande kannetecken pa
ett effektivt team &r 6ppen och intensiv kommunikation. Detta kénnetecken innebér att
gruppens medlemmar har formagan att lyssna, svara och stalla fragor till varandra.
Kommunikationen som formedlas i teamet &r &rlig, intensiv, 6ppen och fortroendefull.

Det ar inte ovanligt att kommunikation skapar problem i organisationer (Jacobsen & Thorsvik,
2008). Ett problem som kan uppsta i kommunikationsprocessen ar att anstéallda mottar for stor
mangd information. F6r mycket information kan medftra konsekvenser som att de anstéllda
upplever en hog stress, information behandlas ytligt och darmed inte analyseras lika kritiskt,
samt att individen véljer att godta forsta forslaget av information som verkar bra nog. Inom
visuell styrning anvands face- to- face kommunikation, vilket anses vara den
kommunikationskanal som &r mest informationsrik (Lindl6f, 2014). Vid visualisering fungerar
kommunikationen mer som en dialog d4n en monolog, da individerna bade mottar och ger
information.
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2.4.3 Kommunikation i virtuella team
E-post, natmoten, gemensamma databaser, video - eller telefonkonferens &r nagra exempel pa

kommunikationskanaler som IT har gett oss (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Dessa
kommunikationskanaler har legat till grund for det som idag kallas “virtuella organisationer”.
Gemensamt fOr dessa kanaler &r att de &r oberoende av tid och rum. For att kunna samordna ett
virtuellt team & kommunikation en mycket central del (Garro-Abarca et al., 2021). Vidare ar
aven kommunikation en av de mest betydelsefulla delarna for att kunna bedéma teamets
effektivitet. Fortroendet i virtuella team préglas av en rad olika parametrar vilka &r
kommunikationsbeteende, feedback, 6ppen kommunikation samt snabba svar (Garro-Abarca et
al., 2021).

Att kommunicera i virtuella team skiljer sig fran att kommunicera i det verkliga livet, face - to
- face (Newman et al., 2020). Pa grund av teamets geografiska spridning maste ledaren beméstra
de utmaningar som uppstar till foljd av detta. Dessa utmaningar menar forskare kan 6vervinnas
genom vissa specifika tekniker och kommunikationsverktyg, vilka ar: respons, tydlighet,
forutsdgbarhet och lage. Vidare har forskning visat att en ledare som behérskar
kommunikationsteknikens anvandning har storre chanser till att nd en hogre niva av framgang
med sitt virtuella team (Newman et al., 2020).

Enligt Garro-Abarca et al. (2021) kan det uppsta kommunikationsproblem i ett team dar nagra
av medlemmarna ar pa samma fysiska plats och andra inte. De menar pa att de teammedlemmar
som traffas pa samma fysiska plats har lattare till att kommunicera pa ett djupare sétt an de
teammedlemmar som befinner sig pa en annan plats.
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3. Metod

For att kunna studera hur implementeringen och utformningen av daglig styrning pa Goteborg
Energi fungerar samt att undersoka anvandarnas perspektiv pa processen har studien inletts med
en litteraturstudie. Litteraturstudien har baserats pa tidigare forskningsstudier av
implementering av lean produktion och dess effekt. Vidare har observationer pa respektive
enhet genomforts samt intervjuer med enhetschefer, leancoacher och medarbetare. Detta i syfte
till att studera verksamhetens arbete kring daglig styrning utifran olika perspektiv.

| studien har det valts att anvanda en kvalitativ datainsamling. Denna typ av data kan dels besta
av ord fran dokument eller intervjuer, dels av artefakter och visuella bilder (Denscombe, 2018).
Vidare beskriver Denscombe att dessa artefakter och visuella bilder kan studeras med hjalp av
observation som forskningsmetod.

3.1 Datainsamling
| féljande avsnitt presenteras metoderna som anvants for datainsamling for denna studie.

3.1.1 Observationer
For att skapa en forstaelse for hur daglig styrningsmaten ar utformade pa respektive avdelning

togs beslutet att genomfoéra observationer. Det finns olika tillvagagangssatt for att genomfora
observationer (Bell, 2006). | denna studie har direkt observation anvants, vilket innebar att
observatéren deltar pa motet samtidigt som det dger rum (Ekholm & Fransson, 1975). Vidare
har en strukturerad observation anvants, vilket betyder att det sedan tidigare finns ett bestamt
fokus pa vad som skall observeras (Bell, 2006). | detta fall utformades ett observationsschema
som struktur for att gora jamforelseprocessen genomfarbar pa de olika enheternas arbetsprocess
med daglig styrning.

Enligt Bell (2006) ska en oerfaren observator inte ta sig an en ostrukturerad eller deltagande
observation i anslutning till ett kortare projekt. Observationerna var icke-deltagande, vilket
innebér att observatdren enbart studerar motena och inte deltar aktivt. Vidare har
observationerna genomforts tva ganger per enhet med tva observatorer per observationstillfalle.
Detta for att minimera risken for avvikelser och fa en korrekt uppfattning av daglig styrning pa
respektive enhet. Den pagaende pandemin med Covid-19 har gjort att Goteborg Energi behovt
anpassa sitt arbete och samtliga méten med daglig styrning som observerades i denna studie
utspelade sig pa en digital plattform.

3.1.1.1 Observationsschema
Ett dilemma som kan uppsta med observationer dr den manskliga faktorn, att olika observatcrer

kan spegla samma situation pa olika satt (Bell, 2006). For att motverka detta fenomen kan
observationsschema utformas. Det finns olika modeller for hur ett observationsschema kan
utformas (Bell, 2006). Det kan exempelvis vara i form av en tabell, checklista eller dagbok.
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| denna studie har forsta observationstillfallet pa respektive enhet genomforts utan
observationsschema och enbart fokuserat pa forsta intryck och tankar. Detta for att fa en inblick
i hur det pagaende arbetet ser ut och darefter kunna definiera viktiga parametrar for att utforma
observationsschemat. Nar forsta observationen var genomford pa respektive enhet utformades
ett observationsschema i Excel, se Figur 4.7. Kolumnerna i schemat representerade respektive
enhet och raderna representerade olika parametrar for daglig styrning. Dessa parametrar togs
fram  utifran  teoriinsamling av daglig styrning samt utifran de forsta
observationstillfallena. Observationsschemat blev sedan en sammanstéllning dar det tydligt
visualiseras hur respektive enhet arbetar. Darefter gick det att identifiera likheter och skillnader
mellan enheternas motesutformning.

3.1.2 Intervjuer
For att undersoka hur daglig styrning fungerar utifrdn anvandarnas perspektiv har intervjuer

anvants som metod. En fordel med intervju som metod &r dess flexibilitet (Bell, 2006). Genom
att anvanda en intervju kan respondenten uttrycka information genom tonfall och pauser, vilket
skriftliga svar déljer. Enligt Lantz (2007) kan en intervju formas pa fyra olika sétt vilka ar den
strukturerade, den halvstrukturerade, den riktat Oppna samt den 6ppna. Det intervjuformat som
valts for denna studie ar den halvstrukturerade, vilket innebdr att intervjun ar utformad med
bade oppna och fasta svar. Denna kombination gor det mojligt att skapa en kvalitativ studie
genom de Gppna fragorna samtidigt som de fasta frdgorna forenklar jamforbarheten och
analyseringen (Lantz, 2007).

Vid genomfdérande av en intervju ar det viktigt att tinka pa den etik som berors i sammanhanget
(Lantz, 2007). Intervjudeltagarens medvetenhet om intervjuns uppléagg, dess anvandning samt
det fria deltagandet &r ddrmed av hog prioritet. Vid varje intervjutillfalle inleddes dialogen med
en forklaring for respondenten hur strukturen av intervjun var utformad, att de hade tillatelse
till att avbryta intervjun nér de ville samt en forklaring till att intervjusvaren skulle behandlas
konfidentiellt. Vidare fick &ven respondenten ge sitt godkannande till inspelning av intervju.
Totalt intervjuades 13 personer varav samtliga gav godkannande till inspelning.

Pa grund av situationen med Covid-19 genomférdes samtliga intervjuer digitalt i videoformat.
Genom videoformat kan intervjuaren och respondenten se varandra, vilket gor det mojligt att
fanga upp kommunikationskanaler sa som kroppsposition, ansiktsuttryck och gester (Ekholm
& Fransson, 1975). Daremot faller nagra av kommunikationskanalerna bort, exempelvis
kroppskontakt, vilket gor att detta format begransar informationsinsamlingen nagot da
kroppskontakt paverkar den mellanmanskliga relationen (Ekholm & Fransson, 1975).

Genom att anvénda inspelning som hjélpmedel kan intervjuaren vara mer nérvarande i intervjun
samt mojliggor hjalpmedlet transkribering (Bell, 2006). Transkribering okar intervjuns
trovardighet eftersom det ger mojlighet att granska intervjuns innehall i efterhand. Da samtliga
respondenter gav tillatelse till inspelning kunde samtliga intervjuer vid senare tillfalle
transkriberas.

16



3.1.2.1 Urval till intervjuer
Valet av intervjudeltagare skedde genom tva etapper. | forsta etappen anvéandes ett subjektivt

urval som innebér att fokuset ligger pa att rikta in sig pa ett farre antal personer som besitter
den basta informationen (Denscombe, 2018). Dessa personer valjs sedan ut baserat pa kunskap,
erfarenhet och deras relevans for amnet. | detta fall valdes leancoacherna och enhetscheferna
ut pa de valda enheterna som intervjudeltagare, da dessa personer besitter erfarenhet och
kunskap for omradet. Pa vissa enheter var enhetschefen dven utbildad leancoach.

Vidare har medarbetare intervjuats for att fa olika perspektiv pa hur de dagliga styrningsmaétena
fungerar inom enheterna. | etapp tva, dar medarbetare skulle véljas ut for intervju, anvandes
metoden sndbollsurval. Enligt Denscombe (2018) innebdr metoden snobollsurval att
intervjuprocessen till en borjan bestar av ett mindre urval av personer, som sedan vaxer genom
att de utvalda personerna hanvisar till andra relevanta deltagare. Snobollsurval ar lampligt i
mindre forskningsprojekt samt i situationer da det saknas en urvalsram for studien. Efter att
intervjuerna med leancoacherna och enhetscheferna genomforts foljdes dérmed deras
rekommendationer for att kontakta potentiella medarbetare for intervju.

3.1.2.2 Intervjumall
Da fragestallningen for studien syftar till att undersoka daglig styrning fran samtliga anvandares

perspektiv har intervjuer med leancoacher, enhetschefer samt medarbetare pa enheten gjorts.
Till foljd av detta utformades tva olika intervjumallar. Den ena mallen gjordes utifran
leancoachen och enhetschefens perspektiv och var mer direkt riktad till dem. Den andra mallen
gjordes utifran medarbetarnas perspektiv. men dar var fokuset inte direkt riktad till
medarbetarna, utan medarbetaren sags som en representant for medarbetarnas generella asikt
for enheten.

Intervjun bestod av tre huvudomraden, vilka var implementeringen, nuldget samt utveckling.
Totalt inneholl intervjumallen nio fragor varav tva berérde implementeringen, fem nuldget och
en for utveckling. Detta resulterade i att mest fokus lades pa nulaget, eftersom studiens
huvudfokus &r riktat pa nuldget. Dessa omraden har anvants for att kunna fa en djupare
forstaelse kring de fragestallningar som studien utformas av. Intervjumallen for respektive
befattning utformades sa att intervjun skulle komplettera observationerna. Det som inte gick att
observera men som var nodvandigt att fa information om kompletterades i
intervjuerna. Intervjumallen strukturerades upp med nio fragor som klassades som mer 6ppna
fragor. Vidare gjordes underfragor till samtliga huvudfragor vilka kunde ses som aspekter.
Detta gjordes i syfte att kunna styra intervjun i de fall dar intervjun urartade sig och inte
besvarade syftet.
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3.2 Analys av datainsamling

Analys av datainsamlingen fran intervjuerna har genomforts med hjalp av tematisk analys.
Enligt Braun och Clarke (2006) sa &r detta en metod for att identifiera, analysera och hitta teman
pa den insamlade datan. Vidare beskrivs denna metod som en process innehéllande sex faser
vilket ar: (1) Bekanta dig med din data; (2) Skapa initiala koder; (3) Sok efter teman; (4)
Granska teman; (5) Definiera och namnge teman; (6) Framstall en rapport.

Enligt forsta fasen ska skribenten bekanta sig med sin insamlade data. Ett satt att gora detta pa
ar att anvanda transkribering (Braun & Clarke, 2006). Da intervjuer har anvants i denna studie
har darmed en verbal datainsamling &gt rum. All verbal data som insamlas i en studie maste
transkriberas for att kunna anvanda metoden tematisk analys. Samtliga intervjuer genomforda
i denna studie har transkriberats och darmed har en bekantskap skapats med datan. | andra fasen
ska skribenten koda all data systematiskt som &r av intresse for studien och dérefter ska datan
sammanstallas som &r relevant for respektive kod (Braun & Clarke, 2006). Efter att intervjuerna
transkriberats kodades all data i sammanlagt elva kategorier och darefter sammanstélldes datan
for varje kod. Enligt Braun och Clarke ska koderna sedan sammanstéllas i potentiella teman.
Teman ska sedan granskas och darefter foljer en analys for att tydliggora och forfina
specifikationerna for respektive tema. Detta leder sedan till tydliga definitioner och namn for
varje tema. Nar varje kod sammanstallts granskades koderna noggrant och slutligen kunde fem
teman identifieras; forutsattningar, motesstruktur, digitalisering, effekter samt utveckling. I den
sjatte och sista fasen av tematisk analys handlar det om att hitta évertygande och levande
exempel som kan Overtyga lasaren om trovardigheten i analysen (Braun & Clarke, 2006). Efter
att samtliga teman genomarbetas kompletterades datainsamlingen med citat som visade pa
exempel pa vad som framkom genom intervjuerna. Detta for att 6ka studiens validitet.

3.3 Benchmarking

| denna studie har benchmarking anvants. Benchmarking innefattar en typ av processjamforelse
och kan vara saval inom féretaget som mot andra foretag (Visma, 2018). Vidare syftar
benchmarking till att kunna jamféra verksamheter men ocksa till att inspireras och ta lardom
av andra. | denna studie har en intervju med energibolaget EON Energilosningar AB i Orebro
gjorts, som dven de implementerat lean och daglig styrning. Detta gjordes for att fa en bredare
forstaelse for implementering av lean i energibolag och kunna identifiera potentiella
utvecklingsmojligheter da EON implementerade leankonceptet tidigare én Géteborg Energi
och darmed ligger i framkant. Syftet med den benchmark som gjordes var darmed till storsta
del for att kunna inspireras och ta lardom.
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3.4 Diskussion av metodval

Denna studie ar inte enbart baserad pa teori, utan &r aven baserad pa observationer och
intervjuer. Genom att anvanda mer an en metod gar det att studera ur mer an en synvinkel,
vilket kan ge en battre forstaelse (Denscombe, 2018). Denscombe benamner denna typ av
strategi som triangulering och foérklarar att denna strategi anvands inom flera olika
forskningsomraden. Genom att anvanda triangulering 6kar validiteten for studien. Vidare sa har
varje observationstillfalle observerats av tva personer, vilket medfor att observationerna har en
okad trovardighet da de har studerats utifran tva olika perspektiv. Samtliga intervjutillfallen har
dven haft tva representanter, varav en har stallt fragor till respondenten och den andra
observerade évriga kommunikationskanaler som kroppspositioner och ansiktsuttryck. Detta har
medfort att mer data har kunnat samlas in fran respektive situation och darmed speglar resultatet
verkligheten i hogre grad, vilket 6kar studiens reliabilitet.

Innan samtliga intervjuer gjordes minst en observation pa respektive enhet. Detta for att vid
intervjutillfallet ha mojlighet till att komplettera samt fortydliga den datainsamling som gjorts
fran observationerna. Denna metod bendmner Denscombe (2018) for respondentvalidering
vilket innefattar mojligheten till att kontrollera datainsamlingens validitet. Vidare har &ven ett
mittmate tillsammans med Goteborg Energi dgt rum for att fa respons pa studien och den
datainsamling som gjorts. Kontinuerlig mailkontakt med respondenterna pa Goteborg Energi
samt EON Energilosningar AB har &dven foregatt. Detta for att ytterligare Oka
respondentvalideringen for studien.

Varije intervju har dven spelats in, vilket har gjort att intervjuaren har haft ett storre fokus pa
respondenten och anteckningarna kunde kontrolleras i efterhand (Bell, 2006). Intervjuer har
genomforts med intervjudeltagare som har representerat olika befattningar och hierarkier inom
foretaget, da bade leancoacher, enhetschefer och medarbetare har deltagit. Detta har gjort att
varje enhets daglig styrningsmote har setts ur flera olika perspektiv och 6kar darmed
reliabiliteten for studien. Gallande de intervjuade medarbetarna sa intervjuades en medarbetare
pa respektive enhet. For ett mer representativt resultat och en 6kad reliabilitet for studien hade
fler medarbetare behovt intervjuas. Detta gick inte att genomfora i denna studie pa grund av
tidsskal.

Ett problem med kvalitativa studier &ar att dessa ifragasatts gallande generaliserbarheten for
studien (Denscombe, 2018). | detta fall har studien genomforts pa fyra enheter pa Goteborg
Energi vilket gor att flera perspektiv lyfts i studien. Daremot hade en inkludering av fler enheter
Okat generaliserbarheten. Genom att 0ka generaliserbarheten ger det &ven studien en Okad
reliabilitet. En intervju med ett annat energibolag som anvander sig av lean och daglig styrning
har ocksa genomforts. Detta i syfte att fa ett bredare perspektiv pa amnet inom branschen.

Géllande snobollsurvalsmetoden som anvéndes for urvalet av medarbetare kan det finnas en
risk for att intervjudeltagaren som valdes ut av leancoach eller enhetschef kan vara partisk i sin
intervju. Detta skulle kunna vara missledande for studien och intervjudeltagaren blir darmed
inte representativ for enheten. Daremot ansags detta som den mest lampliga urvalsmetoden
utifran studiens omfattning.
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4. Resultat

| detta kapitel presenteras resultatet fran de observationer och intervjuer som utforts pa
Goteborg Energi samt resultatet av intervjun pd EON Energilésningar AB i Orebro, som i
kapitlet kommer bendmnas som EON.

4.1 Foretagsbeskrivning

Pa Goteborg Energi implementerades lean och daglig styrning genom det nationella
programmet Produktionslyftet. Det bdrjade med att en enhet fick agera som pilotgrupp under
ar 2017, vilket var enhet C som ingar i denna studie. Detta initiativ kom fran enheten sjalv och
efter en tids arbete beslutade chefen pa verksamhetsomradet, att fler enheter skulle
implementera konceptet. Da borjade nagra anstéllda pa respektive enhet att uthilda sig inom
lean for att mojliggora en implementering. Detta géllde medarbetare pa enheten och inte
anstallda hogre upp i organisationen. De tre resterande enheterna som ingar i denna studie
implementerade lean och daglig styrning under hosten ar 2019. Vid inforandet av daglig
styrning implementerade tre av fyra enheter fysiska moéten, medan den fjarde enheten inforde
digitala moten pa grund av den geografiska spridningen inom enheten. Under varen ar 2020 nar
Covid-19 brot ut 6vergick samtliga enheter till digitala méten via Teams.

Pa varje enhet som ingar i studien har minst en anstalld gatt en utbildning inom lean pa
Chalmers motsvarande 7,5 hdgskolepoang. Dessa har efter godkand kurs kunnat titulera sig
som leancoach. Darefter har tva tredjedelar dven gatt en intern kurs pa Goéteborg Energi inom
coachning. Pa de enheter som ingar i studien varierar antalet leancoacher mellan en och tre. Pa
tva av fyra enheter har dven enhetschefer gatt utbildningen och kan darmed titulera sig som
leancoach. Det varierar pd enheterna hur stort ansvar leancoacherna har och det har dven
framgatt att leancoachernas ansvarsomrade inte ar helt definierat. P& Goéteborg Energi har
leancoacherna ett gemensamt mote en gang i manaden for att diskutera leanprocessen i
foretaget.

Daglig styrning pa respektive enhet har utformats pa olika satt enheterna emellan. Anledningen
till att enheterna skiljer sig at ar att det finns skillnader i deras arbetsstt och dess tidshorisont.
Tva av enheterna arbetar mer sjalvstandigt i projekt med en langre tidshorisont medan
resterande enheter arbetar med kortare tidshorisont pa arbetsuppgifterna och arbetet sker i storre
utstrackning i grupp. Med anledning till enheternas olika tidshorisont pa arbetsuppgifter har
enheterna olika frekvens pa sina daglig styrningsmoten. Enheter med langtidsprojekt anser att
det inte finns uppdateringar i deras arbete varje dag och att det darmed racker med ett till tva
moten i veckan. Resterande enheter har daglig styrningsmoéten dagligen. Gemensamt for
samtliga maéten ar att respektive enhets daglig styrningsmote alltid utgar ifran samma struktur,
daremot skiljer sig denna struktur enheterna emellan. Det skiljer sig dven kring vem som haller
i daglig styrningsmotena pa respektive enhet. Det kan vara en utbildad leancoach, enhetschefen
eller samordnaren pa enheten.
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4.2 Observationer

| foljande delkapitel presenteras det resultat som framkommit genom observationerna pa
respektive enhet. Omraden som har studerats under observationerna ar tavlans utseende, motets
agenda samt graden av styrning i motet. Styrning definieras i detta delkapitel som styrning av
motet och inte styrning av verksamheten.

4.2.1 Enhet A

Pa enhet A har tva observationer gjorts. Denna enhet har méten varje vardag som borjar 08.30
och varar i cirka 10 minuter och idag sker moétet digitalt via Teams. P4 métena ar det fler
personer utdver enheten som deltar.

Tavlan
Tavlan som enheten anvéander sig av i Teams ar uppbyggd i Excel dar x-axeln pa tavlan star for

anlaggningar och y-axeln representerar veckodagar. Stor del av tavlan utnyttjas inte i nuldaget,
da centrum pa tavlan star tom och de rutor som anvands ar framfor allt de i ytterkanterna. Det
finns en ruta om sékerheten dar olycksfall och tillbud visualiseras. Fargkoderna som anvands
pa enhetens tavla beskrivs i Tabell 4.1.

Tabell 4.1 Beskrivning av fargkoderna pa enheten A:s tavla

Gron Tillgangligt

Raod Otillgangligt

Bla Revision

Svart Funktionstest

Gul Reducerad effekt

Orange Projekt
Agendan

Pa enheten ar det i regel samma person som haller i motet och denna person ar utbildad
leancoach. Enhetschefen ar dven utbildad leancoach pa denna enhet men det &r inte hen som
haller i motet. Under matet ar det fA som har kameran pa och under de moten som observerats
har endast leancoachen som haller i motet haft pa kamera.

Enhetens agenda for daglig styrningsmotet ar uppbyggd pa ett satt dar leancoachen inleder
motet med att ga igenom sakerheten. | detta moment kontrolleras olycksfall och tillbud, men
det visualiseras inte genom gréna korset. Vidare gar de igenom anlaggning for anléaggning. De
inleder med att ga igenom status pa anlaggningen langst till véanster och fortsatter vidare med
anlaggningarna mot hoger. Denna struktur ar upprepande for varje mote. Nar statusen av
respektive anlaggning ar presenterad gar motet vidare med korplanerna. Kérplanerna visar vad
enheten har att forhalla sig till under dagen. Avslutningsvis tar de upp 6vriga fragor. Utifran de
observationer som gjorts ar det inte vanligt att det tas upp nagra 6vriga fragor.
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Styrning

Motena ar korta och informativa och innehdller fa diskussioner och smaprat. Vidare sa
diskuteras inte losningar till problem som tas upp pa métet, utan dessa hanvisas till att
diskuteras vid andra tillfallen.

4.2.2 Enhet B
Pa enheten B har det genomforts tva observationer. Denna enhet har méten vid ett tillfalle i

veckan klockan 15.00 och varar i 30 minuter pa Teams. Deltagarna pa daglig styrningsmétena
ar endast personer som tillhér enheten.

Tavlan
Tavlan ar skapad i Word och &r utformad pa tva sidor som kan ses som tva tavlor. Pa forsta

tavlan representerar x-axeln deltagarna pa motet och y-axeln arbetsuppgifter och projekt. Pa
andra tavlan visualiseras ledighet samt om de arbetar pa plats eller hemifran. Vidare finns ett
omrade for forbattringar men under de observationer som gjorts har detta inte berorts. Det finns
aven en overblick kring arbetsordrar, inkorg och 6vriga parametrar. De har inget gront kors och
gar darmed inte igenom sakerheten. Det finns ingen rubrik pa tavlan som representerar KPI: er.
Generellt ar det fokus pa nuldget och inte fokus pa uppféljning i forsta hand. Fargkoderna som
anvands pa enhetens tavla beskrivs i Tabell 4.2.

Tabell 4.2, beskrivning av fargkoderna pa enheten B:s tavla

Svart Veckans fokus

Gron Enligt plan

Gul Behov av hjélp

Raod Sen

Bla For lite att gora
Agendan

Motet inleds med att ga igenom varje deltagares status. Statusen innefattar inte bara deltagarnas
status i arbetet utan i detta moment kan aven en status kring personens maende och tankar kring
sin arbetsborda presenteras. Ordningen for deltagarnas uppdatering kan variera och det ar
darmed inte alltid samma person som borjar presentera sin status. Ingen pa motet har pa kamera
och detta géllde under samtliga observationer. Efter detta gar de igenom forra veckans positiva
erfarenheter, inkorg ej utsedda arbetsorder samt inkorg 6vrig. Slutligen gar de igenom status pa
varje medarbetare géllande franvaron, distansarbete alternativt arbete pa plats. Detta
visualiseras genom en egen tabell dar bla markering representerar arbete fran en anlaggning
och lila markering representerar att arbetet sker hemifran. Under de observationer som gjorts
har det varit samma person som hallit i motet, vilket dr enhetschefen. Daremot skickas ordet
runt och alla far prata om sin egen status och vecka.
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Styrning

Det ar till stor del information som delges pa métet och det ar inte l6sningsfokuserat. Aven fast
motena till stor del innefattar mer daglig information &n daglig styrning, finns det inslag av
styrning. Den typ av styrning som har observerats har framfor allt framkommit pa matets
punkter som inte berér medarbetarnas status. Har tar personen som haller i métet kommandot
och styr och fordelar arbete utifran vad som behdvs goras.

4.2.3 Enhet C
Pa enheten C har det gjorts tva observationer. Denna enhet har mote varje vardag som borjar

07.05 och varar i tio minuter pa Teams. Deltagarna pa daglig styrningsmétena ar endast
personer som tillhor enheten.

Tavlan
Tavlan som enheten anvénder sig av i Teams ar uppbyggd i Excel dar x-axeln representerar

veckans arbetsdagar och y-axeln representerar medarbetarna pa enheten. Vidare pa tavlan finns
grona korset, ett omrade for forbattringar samt 6vrig information sdsom omplanering, tekniskt
avslut, information och utlanad utrustning. De har d&ven med status pa arbetsordrar. Det finns
ingen rubrik som indikerar pa KPI: er men utifran kompletterande uppgifter framkommer det
att tavlan visualiserar fyra KPI: er vilka redogors i Tabell 4.3. Fargkoderna som anvands pa
enhetens tavla beskrivs i Tabell 4.4.

Tabell 4.3 Beskrivning av KPI: er for enhet C:s tavla

Sena arbetsordrar Ett arbete som inte dr avklarat efter avsatt tid.

Arbetsorder bank Arbetsordrar som ska utforas

Planbryt Maste avbryta planerat jobb for ett annat
arbete med hogre prioritet

Tekniskt avslut Jobbet ar utfort = Klart

Tabell 4.4 Beskrivning av fargkoderna pa enheten C:s tavla

Gra Jobbar hemma
Orange Pa jobbet

Svart Beredskap

Bla Vill ha mer jobb
Rod Har mycket jobb
Kryss Franvarande
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Agendan

Agendan for motet inleds med en uppfoljning fran gardagens arbete dar respektive person far
uppdatera sin status kring gardagens arbete. Under tiden som detta sker flyttar leancoachen
grona alternativt roda magneter som visualiserar hur gardagens arbete gick. Nér gardagens
arbete foljts upp fortsatter motet med att ta varvet runt ytterligare en gang och gar istéllet
igenom varje deltagares status for dagen. Nar det momentet &r genomfort tas sakerheten upp
som visualiseras med hjélp av grona korset. Om inga olyckor eller tillbud har intraffat senaste
dygnet flyttar leancoachen en grén magnet till gardagens datum pa gréna korset, annars flyttas
en rod magnet. Avslutningsvis 6ppnar motet upp for fragor dar varje medarbetare far
majligheten att komma till tals. Ytterligare observation som har gjorts under motena ar att ingen
av deltagarna har sin kamera pa.

Styrning

Leancoachen som haller i motet haller ett hogt tempo och 6vriga deltagare svarar endast kort
pa leancoachens fragor som berdr statusen. Motet ar inte l16sningsfokuserat utan diskussioner
tas vid ett annat tillfalle.

4.2.4 Enhet D
Pa enhet D har tva observationer gjorts. Denna enhet har méten vid tva tillfallen i veckan

som borjar 09.20. Under de tillfallen som har observerats har motets langd varierat mellan 15
och 30 minuter och har &gt rum pa Teams. Deltagarna pa daglig styrningsmétena ar endast
personer som tillhor enheten.

Tavlan
Tavlan som enheten anvander sig av i Teams ar uppbyggd i Excel dar x-axeln pa tavlan

representerar vardagar och tavlans y-axel representerar medarbetarna pa enheten. Pa tavlan
visualiseras det olika KPI: er och grona korset. Eftersom enheten har méten tva ganger i veckan
kan de inte folja upp sakerheten varje dag. Darfor har de sakerheten for veckan och att korset
innehaller 52 veckor och inte 31 dagar. De har med ett omrade for forbattringar men under de
observationer som gjorts har det inte berdrts. Fargkoderna som anvands pa enhetens tavla
beskrivs i Tabell 4.5.

Tabell 4.5 Beskrivning av fargkoderna pa enheten D:s tavla

Gra Jobba hemifran
Gul Inne pa jobbet
Svart Beredskap

Bla Vill ha mer jobb
Raod Har mycket jobb
Rosa kryss Franvarande
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Agendan

Under métena ar det i regel samma person som haller i métena, men denna person &r inte
utbildad leancoach. Ytterst fa deltagare anvander kameran, vid vissa tillfallen ingen. Enhetens
agenda for daglig styrningsmoten inleds med en genomgang av risker och tillbud. Detta
visualiseras med hjélp av grona korset. Om det inte har varit nagra tillbud flyttas en grén markor
for veckan for att visualisera att det inte finns nagra risker eller tillbud. Déarefter tas narvaro upp
och om nagon &r franvarande visualiseras det genom ett rosa kryss. Efter detta moment gar de
vidare till KPI: er. Dessa KPI: er ar sena arbetsordrar, arbetsorder bank, planbryt samt tekniskt
avslut jobb, se Tabell 4.6. Vidare gar de igenom varje deltagares status dar varje person sjalv
far uppdatera sin arbetsstatus.

Tabell 4.6 Beskrivning av KPI: er for enhet D

Sena arbetsordrar Ett arbete som inte dr avklarat efter avsatt tid.
Arbetsorder bank Arbetsordrar som ska utforas
Planbryt Maste avbryta planerat jobb for ett annat
arbete med hogre prioritet
Tekniskt avslut Jobbet &r utfort = Klart
Styrning

Motena ar inte 16sningsfokuserade utan diskussion kring 16sning och uppfoljning sker pa ett
separat mote. Nar de gar igenom varje deltagares status uppstar det vid flera tillfallen smaprat
emellan eller kommentarer till den som pratar.
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4.2.5 Observationsschema

Tabell 4. 7 Samanstallning av observationerna

forflyttning
av magneter

Enhet/Parameter | A B C D
Frekvens Fem dagar i Engang i veckan | Femdagari | Tvaganger i
veckan veckan veckan
Tid 10 min 30 min 10 min Ca 20 min
Total tid/vecka 50 min 30 min 50 min 40 min
KPI: er Ej framkommit | Ej framkommit | Sena AQO, Sena AQ,
AO-bank, AO-bank,
planbryt, planbryt,
tekniskt tekniskt
avslut avslut
Haller i motet Leancoach Enhetschef Leancoach Samordnare
alt.
Enhetschef
Fargkoder Gron= Svart = veckans | Gra= Jobbar | Gra=Jobba
tillganglig fokus, hemma, hemifran,
ROd= Gron = enligt Orange=Pa | Gul=inne pa
otillganglig, plan, jobbet, Svart= | jobbet, Svart=
Bla= Revision, Gul = behov av | Beredskap, Beredskap,
Svart= hjélp, Bla=Vill ha | BIa=Vill ha
Funktionstest, Rod = sen, mer jobb, mer jobb,
Gul= Reducerad | Bla = For lite att | R6d= Har R6d= Har
Effekt gora mycket jobb, | mycket jobb,
Orange= Projekt Kryss = Rosa kryss=
Franvarande | Franvarande
Deltagare Fler utéver Bara enheten Bara enheten | Bara enheten
enheten
Sakerhet Gar igenom Ej grona korset. | Gar igenom | Gar igenom
olycksfall om det | Namner inget grona korset | grona korset
finns nagra. om sakerheten. varje dag och | veckovis och
Grona korset markerar. markerar.
visualiseras ej.
Uppfoljning Ej framkommit | Ej framkommit | Genomfors Uppfoljning
varje dag sker pa
genom separat mote.

Struktur tavla Y-axel: veckans | Y-axel: Y-axel: namn | Y-axel: namn
arbetsdagar arbetsuppgifter, | pa deltagarna | pa deltagarna
(man-fre) X- arbetsbelastning | X-axel: X-axel:
axel: och dvrigt. veckans veckans
anlaggningar X-axel: namn pa | arbetsdagar arbetsdagar
deltagarna (man-fre) (man-fre)
Standiga Nej Finns med pa Finns med pa | Finns med pa
forbattringar tavlan. tavlan. tavlan.
Losningsfokuserat | Nej Nej Nej Nej
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4.3 Intervjuer

| foljande delkapitel presenteras det resultat som framkommit genom de intervjuer som
genomforts i studien. Delkapitlet delas in i underrubrikerna leancoacher, enhetschefer samt
medarbetare.

4.3.1 Intervjuer leancoacher
| detta avsnitt presenteras resultatet fran intervjuerna av fyra medarbetare som ar utbildade

leancoacher. Dessa personer har med andra ord ingen chefsposition utan & medarbetare pa
enheterna.

Forutsattningar for implementering av daglig styrning

Generellt gallande leancoacherna och vad de anser om deras forutsattningar for att kunna
implementera daglig styrning uppfattas detta olika. Tva av fyra leancoacher forklarar att
forutsdttningarna var bra. En anledning till varfor det var bra grundade sig i att de tyckte de fick
bra stod fran deras chefer och att deras chefer var vél insatta och engagerade i forandringen. De
andra tva coacherna forklarade att det fanns delar av férutsattningarna som hade brister. En
anledning till dessa brister var att de upplevde att utbildningen inte riktades till ett energibolag
utan mer till produktionsbolag och att det dar uppstod en problematik i hur det skulle kunna
appliceras pa deras verksamhet pa ett bra sétt. | ett produktionsbolag finns det ett tydligt start
och slut medan i ett energibolag ar flédet cirkulart. Dessa coacher lyfter dven att denna
utmaning skulle kunna vara ett problem nar medarbetarna pa enheten ska forsta sig pa lean och
varfor det passar in i deras verksamhet.

Det framkom aven 6nskemal gallande utbildningen att detta dven ar ndgot som chefer uppat i
hierarkin skulle behéva ga. Det &r de som tar beslut och dven satter in resurser. En av coacherna
menar dven pa att det kanske inte racker med att enhetschefen far utbildning utan aven hogre
upp i organisationen.

“Och det dr ju viktigt att chefer gar den hdr utbildningen for att det dr dom som talar om hur
vi ska jobba nedat”

Angaende implementeringen papekar samtliga leancoacher att forandringen togs emot pa ett
varierande satt inom gruppen. Det var nagra som var for och nagra som var emot férandringen
och implementeringen pa respektive enhet. En coach forklarar det som att de yngre i gruppen
var mer positiva till implementeringen &n de &ldre.

Motesstruktur

Samtliga leancoacher beskriver att deras daglig styrningsméten pa respektive enhet haller
samma struktur under varje mote och att de haller sig till agendan. Tre av fyra leancoacher
berattar att deras moten utgar fran att alla pa enheten far beratta om deras status. Det skiljer sig
i hur ofta tavlan uppdateras. Aven om vissa enheter inte har daglig styrningsmaéten varje dag
kan de fortfarande uppdatera sin tavla dagligen.
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Det skiljer sig dven i om samtliga pa enheten har tillgang till tavlan eller inte. Pa tre av fyra
enheter &r det enbart medarbetare fran enheten som narvarar vid daglig styrningsmétena medan
resterande enhet har deltagare utdver enheten. Genom intervjuerna framgar det dven att nagra
av enheterna ar mer eller mindre beroende av att leancoachen eller enhetschefen ar narvarande
for att daglig styrningsmotena ska aga rum.

“... det bygger mycket pd att jag och X dr dir. Ar vi inte dir sd blir det nog inte sa mycket
daglig styrning.”

Ytterligare en aspekt gallande moétesstrukturen & om motet ar ett informationsmote eller ett
mote som innehaller styrning. Det varierar i hur medvetna coacherna ar sjalva om hur mycket
styrning respektive information som motet bestar av. Det framgar dven att de pa vissa enheter
avslutar motet med att chefen kommer in och pratar om organisatorisk information. En av
leancoacherna menar pa att det ar den typ av styrning som matet innehaller och 6vrigt innehall
pa motet kan ses som information.

“Sedan dr det ju den typen av arbete som vi gor, det blir ju inte styrning. Det blir ett
informationsmote litegrann™

Genom intervjuerna framgar det tydligt att de olika enheterna arbetar med uppféljning pa olika
satt. En av enheterna arbetar aktivt pa dagliga styrningsmdétena med att félja upp gardagen. Det
forklaras dven att en av enheterna har skapat ett extra mote dar de har uppfoljning pa det som
kommer fram under daglig styrningsmaétena. De tva resterande enheterna och dess leancoacher
menar pa att deras mote fokuserar pd nulaget och statusen for tillfallet och inte lagger fokus pa
att folja upp gardagens arbete.

Gallande kommunikationen efter daglig styrningsmotet och i vilken grad informationen fors
vidare och anvands under arbetet ar varierande mellan enheterna. Vissa coacher uttryckte att de
inte hade sa bra uppfattning om hur informationen fran motet fordes vidare och anvandes under
dagen. Tva av coacherna uttryckte att den kommunikation som utgors efter motet inte ar i grupp
utan att den oftast blir mellan tva parter. Det varierar dven mellan enheterna om de har nagot
forum som de tar vidare diskussioner efter motet eller om det &r upp till varje enskild
medarbetare att ansvara for att kontakta den eller de berdrda.

Digitalisering av daglig styrning

Genom intervjuerna framgar det att samtliga leancoacher tycker att det ar bra att daglig
styningsmoten ar digitala. Vart att notera &r att en av enheterna har arbetat digitalt sedan de
implementerade daglig styrning. Den generella motiveringen till att de ar positiva till digitala
daglig styrningsmdéten ar att de da kan fa med alla deltagare pa maotet. Samtliga coacher
forklarar vidare att Goteborg Energi ar ett foretag dar manga sitter pa olika platser geografiskt.
De menar pa att det inte gar att ha ett kort mote dar manga deltagare behdver aka genom
Goteborg under rusningstrafik. Samtliga coacher ar &ven 6verens om att fortsatta med digitala
daglig styrningsmoten efter pandemin.
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“...varfor ska folk aka igenom hela stan for att sitta och vara med pd ett mote i tio minuter en
kvart liksom. Det ar orimligt.”

Tva av coacherna forklarar dock att det ibland finns svarigheter och nackdelar med att ha det
digitalt sa som att det ibland blir tekniska problem eller att det inte alltid &r lika latt att forsta
varandra ndr man inte ses i verkligheten. De tycker dock att férdelarna vager éver och ar
positiva till att fortsétta digitalt.

Effekter av daglig styrning

Gallande fragor som beror effekten av daglig styrning och hur det har paverkat gruppen ar det
generellt positiva effekter som framgar. Leancoacherna belyser olika effekter men nagra av de
overgripande ar att det ar lattare for alla att fa en uppdaterad bild av nuléaget, det blir tydligare
och mer klart for alla vad som ska goras, arbetet visualiseras och det minimerar missforstand.
Det kom dven fram att det var positivt att varje medarbetare sjélv fick berétta vad den arbetar
med. Flera coacher belyste dven fordelen med att det pa ett enklare satt gar att se om det finns
en kollega som arbetar med ungefar samma sak och att darefter kunna hjalpas at. Tva av
coacherna belyste dven vikten av att se det ur ett storre perspektiv och att detta arbete gynnar
sdval medarbetare som chefer och organisationen som helhet. Det framkom &ven av
intervjuerna att informationsflodet har blivit béttre. Generellt framgar det inte fran intervjuerna
att det finns ndgra negativa aspekter med att ha implementerat lean och daglig styrning i deras
verksambhet.

Utveckling

Gallande utveckling for tavlan och arbetet med den sedan implementeringen svarar samtliga
coacher att den inte har utvecklats sd mycket sedan implementering. Genom intervjuerna
framgar det att nagra av leancoacherna ar néjda som det ar med tavlan och ser inte s mycket
vad och varfor den skulle vidareutvecklas. Nagra leancoacher har daremot ambitionen att tavlan
ska forandras och forbattras men att gruppen och enheten som sadan inte ar redo for att ta fler
steg och att de behdver arbeta med det som de har i nuldget. Tre av fyra coacher namner dock
att forbattringsarbete och forbattringskors ar nagot som de vill arbeta mer med och hur de kan
fa det att bli en naturlig del i deras daglig styrning.

Gallande forslag pa forbattringar till daglig styrning namner tre av fyra leancoacher som forslag
att kunna sammankoppla tavlorna pa nagot sétt sa att de hor ihop och kan ges information déar
emellan. Daremot &r det en av coacherna som belyser att det kan finnas ett problem med
sammankopplingen och det ar att tavlorna skiljer sig at och att nagra ar mer operativa respektive
administrativa, vilket kan forsvara arbetet. Nagra av coacherna har dven enhetsspecifika
forbattringsforslag och da handlar det mer om tavlans utseende eller dess struktur. Daremot
framkommer det aven att det 6nskas att gruppen kommer med forslag pa forbattringar och att
det inte bara ska komma fran coacherna. Det finns dven onskan fran en av coacherna att det
skulle arbetas mer med KP1: er och att det skulle behévas en rod trad genom hela organisationen
for att det skulle lyckas. Det som méts och anses som KPI: er ska vara betydelsefullt for
organisationen.
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En av coacherna ger aven som forslag att dra nytta av att samtliga enheter har digitala tavlor nu
och att det skulle kunna finnas en gemensam plattform dér det gar att lagga upp allas tavlor sa
det finns mojlighet till att se varandras tavlor. Ett annat forslag till forbattring som inte har med
tavlan eller enheten att gora r att en av coacherna féreslar att fler inom foretaget borde uthildas
for att skapa en storre forstaelse for arbetet. Coachen belyser da framfor allt de med hogre
position i foretaget.

4.3.2 Intervjuer enhetschefer
| detta avsnitt presenteras resultatet fran intervjuerna av enhetscheferna pa respektive enhet.

Tva av fyra intervjuade enhetschefer &r utbildade inom lean och kan darfor titulera sig som
leancoacher. Intervjuerna med enhetscheferna som dven ar leancoacher har syftat till att fa deras
perspektiv pa daglig styrning utifran deras roll som chef och inte som leancoach.

Forutsattningar for implementering av daglig styrning

Forutom enheten som agerade pilotgrupp beskriver samtliga enhetschefer att leancoacherna till
stor del legat till grund for tavlans utformning och pa vissa enheter har
leancoachen/leancoacherna dven fatt stéttning av enhetschefen som inte varit utbildad
leancoach. Samtliga enhetschefer anser att de har fatt bra forutsattningar for att kunna infora
daglig styrning pa sin enhet, men det har framkommit 6nskemal om att fler borde fa nagon form
av introduktionsutbildning for att fa en okad forstaelse for arbetet. Framfor allt framgar det att
introduktionen skulle vara mer inriktad pa hur konceptet skulle appliceras pa Géteborg Energi.

“Kanske hade man kunnat ga in mer pa vara principer sa att man hade fatt en introduktion i
det”

Hur gruppen har reagerat pa att infora daglig styrning har skiljt sig at enheterna emellan. Pa en
av enheterna beskriver enhetschefen att 6nskan om en implementering av daglig styrning
kommit fran gruppen. Pa resterande enheter beskriver de andra enhetscheferna att det framfor
allt varit enhetschefer och leancoacher som har drivit i implementeringen och att gruppens
asikter varit valdigt varierande. Nagra mer positiva an andra. En av enhetscheferna uttrycker
att det framst ar nya medarbetare som &r mest engagerade i métena. UtGver att det pa nagra av
enheterna har forekommit ett forandringsmotstand sa framgar generellt inga svarigheter med
att implementera konceptet lean och daglig styrning i deras verksamhet.

Motesstruktur

Frekvensen av hur ofta respektive enhetschef deltar pa sin enhets mote varierar cheferna
emellan. En chef deltar pa varje mote som dger rum en gang i veckan, en pa ett av tva moten i
veckan, den tredje chefen pa fyra av fem moten i veckan och pa den fjarde enheten deltar chefen
tre av fem maten i veckan. Den framsta anledningen till detta ar for att enhetscheferna vissa
dagar i veckan har andra méten vid samma tidpunkt som de prioriterar.

30



Hur enheterna arbetar med uppfoljning skiljer sig enheterna emellan. Pa en av enheterna inleds
varje mote med en uppféljning av gardagen, pa en annan enhet sker uppféljningen pa separata
moten och pa nagra enheter laggs inte mycket fokus pa uppféljningen. Tre av fyra enhetschefer
namner att det framst ar leancoacherna som ar mest padrivande nar det kommer till utformning
av tavla samt forbéattrings — och utvecklingsmajligheter.

Digitalisering av daglig styrning

Enhetscheferna som intervjuats i studien ser bade fordelar och nackdelar med att motet ar flyttat
till ett digitalt forum. Den férdelen som samtliga enhetschefer ser med ett digitalt mdéte ar att
det ger ett hogre deltagande, da flera medarbetare befinner sig pa geografiskt spridda omraden.
Daremot skiljer sig asikterna at géllande hur engagemanget paverkats av att 6verga till ett
digitalt méte. En av enhetscheferna ser ingen skillnad pa engagemanget medan resterande
indikerar att engagemanget blivit sémre. Kommunikationen ndmns ocksa som en faktor som
paverkats negativt av att motena dger rum digitalt. Det ar svarare att fora en konversation via
Teams och det blir mindre diskussion. Att det blir mindre diskussion anses ocksa som en fordel
da matet blir mer effektivt och fokuserat, men gruppen missar viktig kunskapsdelning som
anses utbytas nar anstallda traffas i korridoren.

Effekter av daglig styrning

De mest aterkommande positiva effekterna som framkommit genom daglig styrning ar att det
lett till en 6kad samhorighet i gruppen da motena medfor att alla delar en gemensam bild av
laget, hur planen ser ut och vad som &r av extra prioritet. Informationsdelningen under motet
har ocksa medfort att medarbetarna har béattre koll pd varandra, vilket resulterar i att det &r
lattare att fa stottning i sitt arbete och det gar snabbare att hjalpa varandra. En annan positiv
effekt som flera enhetschefer belyser &r att motets tydliga struktur underlattar att skapa ordning
och reda och medarbetarna far en 6kad kontroll pa varandra. Daglig styrning har ocksa medfort
att det ar lattare att skapa sig en snabb 6verblick pa ett lattatkomligt satt. Andra positiva effekter
ar att den 6kade kommunikationen mellan medarbetarna har lett till att gruppen blivit battre pa
att belysa problem och tillfora forbattringsforslag. En av enhetscheferna uttrycker att den 6kade
kommunikationen aven har lett till ett framatdriv pa andra stéllen i verksamheten for den
enheten. Exempelvis har ett teknikmote inforts for att folja upp daglig styrningsmaétens innehall
och for att kunna ta hjalp av varandra.

Generellt uttrycker samtliga enhetschefer ytterst fa nackdelar med daglig styrning. Nackdelar
som framkommer ar att nagon enhets mote ager rum vid en dalig tidpunkt pa dagen, vilket
medfor att flera medarbetare maste bryta mitt i sitt pagaende arbete och darmed blir arbetet
ineffektivt. En annan nackdel som framkommer &r att varje enhets tavla speglar sig sjalv och
det blir darmed svart att forsta en annan enhets tavla eftersom det inte finns en rod trad
enheterna emellan.
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Utveckling

Nar det kommer till hur utvecklingen har sett ut pa respektive enhet, fran inférandet av daglig
styrning till hur det ser ut idag har enheterna utvecklats i olika takter. Tre av fyra enhetschefer
beskriver att grundupplégget har ungefar sett densamma ut sedan start och att det darefter har
skett nagra sma forandringar. Den fjarde enhetschefen namner flera exempel pa
utvecklingsomraden som dennes enhet har utvecklat. Tva enhetschefer uttrycker ocksa att de
hade hoppats pa en storre utveckling. Bade gallande tavlans utseende men dven inspel fran
ovriga deltagare. Ett annat utvecklingsomrade som namns av flera enhetschefer &r arbetet kring
standiga forbattringar. Arbetet med stiandiga forbattringar ses som svart att genomfora via
digitala forum och nar det kommer till forbattringskors har detta inte blivit tillrackligt
implementerat i verksamheten.

“Just forbdttringsforslagen sd kdnns det som att dem har stagnerat sen vi flyttade in digitalt”

Tre av fyra enhetschefer ndmner att en 6vergripande forbattring som behdver genomféras &r att
lanka samman dagliga styrningstavlor. Ett forslag som framkom var att arbeta mer med KPI: er
sa att de hanger ihop med samtliga tavlor och bildar en rod trad som gor det méjligt att spegla
tavlan uppdt i organisationen. Ett annat forbattringsomrade som namndes av flera av de
intervjuade enhetscheferna var att arbeta mer med stdndiga forbattringar i daglig styrning,
exempelvis genom ett forbattringskors. Ytterligare ett forbattringsomrade som framgick var att
inkludera fler deltagare till daglig styrningsmoten som kan representera olika enheter och pa sa
vis skapa en djupare forstaelse kring varfor laget ser ut som det gor.

4.3.3. Intervjuer medarbetare
| detta avsnitt presenteras resultatet fran intervjuerna av medarbetare pa enheterna som inte

besitter en utbildning inom lean.

Forutsattningar for implementering av daglig styrning

Gallande implementeringen och hur gruppen har uppfattat syftet med férdndringen varierade
mellan enheterna. Nagra av medarbetarna forklarar syftet med forandringen som att det ska bli
mer effektivt, att gruppen generellt skulle prata mer om deras arbete samt att arbetet skulle
visualiseras. En av medarbetarna forklarade att de som grupp inte hade forstatt syftet med
forandringen. Vidare forklarar intervjupersonen att det kanske var anledningen till att
implementeringen gjordes i motvind pa den enheten.

’

“Det var vl ddr det var problem egentligen. Vi forstod inte riktigt vad som skulle bli bdittre.’

Det skiljer sig mellan enheterna kring om forandringen var 6nskad fran gruppen eller om det
var ett krav uppifran. Det skiljer sig aven mellan medarbetarnas upplevelse kring
forutsattningarna, nagra pratar om kursen och andra om ett infomote. Tva av fyra medarbetare
reflekterar aven kring hur passande daglig styrning ar i ett foretag som inte tillhdr produktion.
En av medarbetarna menar pa att det kanns svart att implementera daglig styrning och
leanmetoder pa deras sétt att arbeta. Den andra medarbetaren ar dven inne pa den introduktion
som samtliga medarbetare tagit del av och att den var tydligt riktad till féretag inom produktion.
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Medarbetaren menar pa att det inte riktigt ar sa de sjalva arbetar, vilket gor det svarare att se
hur daglig styrning ska kunna anvéndas i deras sammanhang. Da intervjupersonerna forklarar
vissa delar av forutsattningarna som bristande stélldes fragan om de hade forslag pa hur det
skulle kunna gjorts annorlunda men de hade da inga direkta och konkreta forslag. Vissa menade
dven pa att det inte spelar nagon roll hur bra férutsattningarna & om det handlar om en grupp
som inte vill ha férandring.

Gallande hur de intervjuade sjalva upplever arbetet med daglig styrning ar varierande. Generellt
var tva av fyra medarbetare mer positiva till forandringen an de andra tva. De tva som har en
mer positiv instéllning till férandringen tolkade dven att gruppen i helhet hade en positiv kénsla
infor forandringen. En av de medarbetarna som &r mindre positiv till férdndringen reflekterar
aven under intervjun kring om det faktiskt ger nagonting till sjalva arbetet och om det verkligen
har nagon paverkan. Vidare forklarade denna person att en del av det som fanns pa tavlan inte
var relevant for arbetet och det kunde exempelvis vara KPI: er.

Motesstruktur

En av medarbetarna beskriver motet som en informationstraff som inte innehaller diskussion.
Samtliga medarbetare som intervjuades ar val medvetna om deras tavlor innehaller KPI: er eller
inte och dar &r det tva av fyra medarbetare som beréttar att det finns KPI: er pa deras enheters
tavlor.

Géllande kommunikationen kring lean och daglig styrning och i vilken grad informationen
anvands vidare under arbetet &r det varierande. Nagra av medarbetarna sager att det inte
anvands alls medan andra papekar att det anvands i hdg grad. En av medarbetarna forklarar att
den typ av information som kan féras vidare ar om det under moétet framkommer att kollegor
arbetar med samma typ av uppgifter och att de efter métet kan héras av och hjéalpa varandra.

Digitalisering av daglig styrning

Den generella uppfattningen av att motena idag sker digitalt via Teams ser majoriteten av
medarbetarna som en positiv utveckling. Nagra av anledningarna till detta forklaras sa som att
det blir mer effektivt samt att alla pa enheten kan vara med oavsett geografisk plats.
Medarbetarna papekar att man inte satter sig i bilen for att aka genom hela Goteborg for ett
kortare avstamningsmote och att det da ar battre att alla kan delta 6ver datorn. En av
medarbetarna poangterar dock att detta egentligen &r det enda mote som &r battre att kora
digitalt.

“Overgadngen till det digitala har ju uppfattats som positiv som jag har forstdtt. Det fungerar
bdttre.”

Effekter av daglig styrning

Under samtliga intervjuer framgar det positiva effekter av daglig styrning. Generellt verkar de
uppskatta att de far en béattre koll pa gruppen och vad andra arbetar med. Ytterligare fordelar
som namns &r att det ar bra att arbetet visualiseras och att det snabbt gar att fa en 6verblick
kring laget. En av medarbetarna berattar aven att det underlattar och arbetet blir mer effektivt.
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Under intervjuerna &r det varierande kring identifierade nackdelar med daglig styrning. Det
som framkommer &r dels att det kan kannas som ett tidsfordriv och att det i sig inte ger sa
mycket till arbetet. Det belyses &ven att det vissa dagar kan det vara valdigt anvandbart och bra
att ha denna typ av mote men de ganger som det inte ar sd mycket som har hant och det inte
finns sa mycket att uppdatera sa kan motet kdnnas onodigt och éverflodigt.

Utveckling

Gallande den utveckling som har skett fran implementeringen tills idag svarar medarbetarna att
det inte skett en allt for stor forandring och att de forandringar som har gjorts ar av mindre
karaktar. Det ar aven en av medarbetarna som forklarar att daglig styrningsmotena pa deras
enhet till stor del liknar ett typ av mote som de hade redan innan implementeringen av daglig
styrning. Darmed ar det ingen storre skillnad jamfort med de mdtena som de hade tidigare. Det
som medarbetaren dock belyser &r att de har utvecklat ett system for forslag pa forbattringar,
vilket kan ses som en positiv utveckling. Under intervjuerna med medarbetarna har ingen av
dem nagra direkt konkreta forslag pa hur arbetet skulle kunna utvecklas och bli béttre eller
forslag pa forbattring av tavlan. Daremot ar det en av medarbetarna som tidigare gav enheten
ett forslag gallande ett uppfoljningsméte kring daglig styrning.

4.4 Daglig styrning pa andra energibolag

For att fa en bredare forstaelse for hur daglig styrning implementerats och utformats pa ett
foretag som ar verksam inom energibranschen har en intervju med EON Energilosningar AB i
Orebro genomforts. Resultatet av intervjun presenteras i foljande delkapitel dar EON
Energilésningar AB bendmns EON.

Implementering

EON i Orebro implementerade daglig styrning ar 2016 genom Produktionslyftet. Anledningen
till att det fanns ett behov av att implementera daglig styrning grundades i att det fanns ett stort
informationsglapp pa foretaget. Foretaget bestar av tre olika ben; Drift, Underhall och
Anlaggning och har cirka 100 anstéallda. Eftersom Anlaggning arbetar med mer langsiktiga
delar har de ingen egen daglig styrning utan de ingar i den dagliga styrningen for helheten pa
foretaget. Pa Underhall och Drift finns ett storre behov av daglig koordinering och darmed har
dessa verksamhetsomraden egna daglig styrningsmoten. Inforandet av daglig styrning inleddes
med att studera varje grupps behov och dérefter genomférdes en gemensam start. Det vill sdga
att implementeringen skedde inte stegvis utan helheten implementerades pa en och samma
gang. P4 EON i Orebro intraffar tre dagliga styrningsmoéten varje formiddag. Det forsta motet
ager rum halv atta pa Underhall. Darefter har Driften tillsammans med Underhall ett
morgonmote halv nio. Klockan halv tio har ledningen ett dagligt styrningsméte dér information
fran moten tidigare under morgonen sammanstalls och nas uppat i organisationen.

Eftersom EON verkar inom energibranschen och inte ar ett typiskt tillverkande foretag har
utmaningar patréaffats vid implementeringen av daglig styrning. En utmaning ar den skillnad i
flodet som finns i energibranschen till skillnad fran produktion. Flodet i energibranschen ar mer
cirkulart och det finns inte ett lika klart start och stopp som det gor i produktion med
enstycksproduktion.
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“Det &r mycket lattare att styra saker dar man har en puls och man ska gora enstycksproduktion

’

Jjdmfort med nagonting som ska ga hela tiden.’

Nulaget

Den 1 april ar 2021 genomforde foretaget en omorganisering och darmed har daglig styrning
styrts om for att matcha den nya organisationen. Tidigare &gde mdtet rum mer gruppvis och
fungerade lite mer som en kaffestund. Nu har de valt att koncentrera métena till farre i antal
men dar fler fran olika grupper inom foretaget kan delta och detta i syfte for att kunna maximera
informationen och kunna ta snabba beslut. Med andra ord sa dndrades motesstrukturen fran
manga moten med farre deltagare till ett farre antal moten med ett hogre antal deltagare. Sedan
utbrottet av Covid-19 dger métena rum via Teams. Léanken till métena finns tillgangliga for alla
medarbetare s att alla har méjlighet att kunna vara med och delta, men det &r endast for ett
fatal anstéallda som maétena ar obligatoriska. Dessa anstallda har tilldelade roller for dessa moten
och behdver hitta en ersattare om forhinder uppstar. For de personer som motet ar frivilligt sa
forklarar respondenten att antalet deltagare varierar men att det generellt &r en stor andel som
narvarar. Motena &ger rum dagligen och de handlar framst om att justera verksamhetens olika
aktiviteter. Pa avdelningen Underhall &r det underhallssamordnaren som haller i motet medan
det pa Driften ar driftchefen som leder motet.

Gallande uppféljning sa lagger EON lite fokus pa det som levereras till kunden och
respondenten uttrycker att det har varit svart att hitta anledning till att ha uppf6ljning pa
dagniva. Fokuset har lagts pa att hantera felmeddelanden som kommer in, eftersom dessa maste
hanteras snabbt for att kunna ta beslut om planen ska justeras eller ;.

Nar det géller arbetet kring standiga forbattringar pa EON framgar det av intervjun att detta ar
nagot som framfor allt drivs av hogre positioner i foretaget.

“Det dr mycket verksamhetsutvecklaren tillsammans med produktionschef och de ovriga

’

cheferna i ledningsgruppen da som tittar pa behoven.’

“Det dr till stor del verksamhetsutvecklaren som lyssnar, checkar av, ser behov, ifragasdtter
"varfor har vi det hdr?” och “vad fyller det for syfte?””

Tavlor

Eftersom EON: s daglig styrning idag ager rum via Teams anvénder de sig av digitala tavlor i
Excel. Generellt finns det ingen standardiserad tavla for samtliga enheter som utfor daglig
styrning utan varje tavla ar behovsanpassad. Tva gemensamma punkter finns dock pa alla
tavlor, sakerhet och utkorg. Sékerheten tas upp pa samtliga moéten, men den visualiseras inte i
alla fall via grona korset. Under punkten utkorg tas arbetsuppgifter upp som en deltagare ska
hantera tills ndstkommande mote.
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Foretaget anvander sig idag av KPI: er, men de flesta ligger pA manadsniva. Anledningen till
detta &r att styrningsbehovet av verksamheten inte ar lika stort i energibranschen som i ett
produktionsforetag, da flodena skiljer sig at. Darmed menar respondenten att KPI: er inte har
kants sa sjalvklart i energibranschen. Detta ar nagot de har arbetat med for att utveckla och idag
anvander de sig av ett flertal KPI: er. De KPI: er som féljs upp pa dagsniva ar inkommande
HSE, brénslelager, brénsleleveranser, utfall enligt driftplan, miljovarden samt
produktionsekonomi. Utredningsstatus &r ytterligare en KPI som foretaget anvander men som
foljs upp veckovis. Forklaring av dessa sju KPI: er finns i Tabell 4.8. KPI: erna foljs upp utifran
fargkodningen rott/gult/gront. Fargerna ska indikera pa om det finns risker for storning. Vidare
forklarar respondenten att det finns siffror och statistik bakom dessa KPI: er men att det inte
visas dagligen utan pa veckoniva alternativt manads niva. Vidare kan inrapporterade
riskobservationer ses som en KPI och syftar till att dagligen kontrollera sa att det inte finns
nagra risker pa arbetsplatsen. Respondenten beskriver att ju storre forstaelse foretaget fatt for
KPI: er desto mer insikter har foretaget fatt kring att dessa kan hjalpa till pa dagsniva. Ett
exempel dar KPI: er underlattar for verksamheten idag &r nar cheferna kan se att antalet
inrapporterade riskobservationer inte ar tillrackligt manga. Da kan cheferna styra upp det och
tala om for medarbetare att ta tag i situationen. Darmed kan problemet fangas upp pa veckoniva
i stallet for att insikten kommer i slutet av manaden att de inte levererade som de skulle gallande
arbetet av riskbeddmning.

Tabell 4.8 Beskrivning av KP1: er for EON

KPI Forklaring KPI

Inkommande HSE Antalet rapporterade handelser/tillboud och
riskobservationer kopplat till personsékerhet
och miljo.

Brénslelager Kontroll av bransle utifran “brinsleplan”.

Finns det for de kommande 24 timmarna eller
behovs det prioriteras om.

Brénsleleveranser Inflodet av  bransle till  Abyverket.
Kontrollera risker for de néarmaste dagarna,
om det &r for lite eller for mycket brénsle.

Utfall enligt driftplan Visar om driften har gatt enligt den plan som
finns for foregaende dygn.
Miljovarden Kontrollerar risker for de kommande 24

timmarna gallande varden kopplat till utslapp
till luft, vatten och mark.
Produktionsekonomi Foljer upp arbetet kring val av korda
anlaggningar. Kunden marker ingen skillnad
men beroende vilka anldggningar som korts
kan det generera mer eller mindre pengar i
vinst for foretaget.
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Utredningsstatus Uppfoljning av incidentutredningar och
grundorsaksanalyser sa att de féljer satta
tidsplaner. (uppfoljning veckovis)

Positiva effekter
Genom att EON infort och utvecklat daglig styrning i sin verksamhet har foretaget uppnatt
flera positiva effekter. Nagra av dessa ar foljande:

« Medfort att foretaget har fatt mer sjalvstyrande grupper som inte i lika hog grad &r

beroende av sin chef

« Medvetenheten och tydligheten i arbetet har 6kat

« Alla medarbetare har en gemensam bild 6ver hur laget ser ut

« Forstaelsen medarbetare emellan har 6kat

« Varje medarbetares ansvarsomraden har tydliggjorts

« Prioriteringar i arbetet har underlattats

Framtida visioner

Som planen ser ut just nu kommer EON fortsatta med digitala daglig styrningsmoten &ven efter
pandemin da EON ser flera fordelar med detta format. Genom digitala moten har stélltiderna
eliminerats, métena har blivit mer lattatkomliga samt har motestiderna effektiviseras.

En framtida vision for EON i Orebro &r att chefens chef, som &r placerad i en annan stad, genom
ett snabbt klick ska kunna se hur statusen ligger till pa samtliga varmeverk i landet. Ambitionen
ar att pd ett smidigt satt kunna na varje enhets digitala daglig styrningstavla pa respektive
anlaggning. Ytterligare en vision som EON vill utveckla ar standarder. Att arbeta pa att hitta en
balans mellan att inféra vissa standarder som ska galla for samtliga tavlor men samtligt kunna
kvarhalla det behovsanpassade. Potentiella delar pa tavlan som hade kunnat standardiseras
benamns som layouten, grona korset samt status inom olika omraden. Sammanfattningsvis &r
EON:s framtida visioner att borja standardisera innehallet i tavlorna och fa en storre inblick i
den digitaliserade vérlden.
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5. Analys

| foljande kapitel presenteras den analys som gjorts utifran den teoretiska referensramen och
det resultat som studien givit. | detta kapitel benamns EON Energildsningar AB som EON.

5.1 Analys av studiens resultat

Forutsattningar for implementering av daglig styrning

Enligt Langstrand och Drotz (2016) ska de effekter som uppstar vid implementering av lean
kunna identifieras inom en organisation oavsett vilken bransch den verkar i. Vidare forklarar
Langstrand och Drotz (2016) att det handlar om att kunna anpassa implementeringen och vad
inom lean som ska implementeras utefter organisationens behov och arbetsstt. Aven Liker och
Meier (2006) forklarar det som att vid implementering handlar det om att skapa sitt egna
koncept och att det inte gar att kopiera ndgon annans. Studien pa Goteborg Energi visade pa att
det fanns anvéandare av daglig styrning som hade svart att forsta hur konceptet med daglig
styrning kunde dverforas till deras typ av verksamhet. Genom intervjuerna framkom det &ven
att det fanns medarbetare i en enhet som inte forstod syftet med implementeringen och vad som
skulle bli battre. Vidare fanns det respondenter som uttryckte att utbildningen och konceptet for
att lara sig lean var mer riktat till klassiskt tillverkande foretag. Detta var anledningen till att de
upplevde svarigheter i att konvertera konceptet till deras arbetssatt, som har ett mer cirkulart
flode. Denna utmaning ar dven nagot som framkom under intervjun med EON i Orebro.
Respondenten fran EON forklarade att de arbetade mycket med att forsoka anpassa konceptet
for att gynna deras verksamhet. Enligt Langstrand och Drotz (2016) ska lean kunna
implementeras i ett foretag oavsett vilken bransch det verkar i men att konceptet behdver
behovsanpassas. Darmed ar det dven viktigt att utbildningen och det material som anvands
ocksa ar anpassat efter behov. Om fallet inte ar sa ar det svart fér medarbetarna att forsta syftet
med att implementera daglig styrning i sin verksamhet och det kan darmed uppsta utmaningar
med att arbeta vidare med konceptet.

Vidare géllande forutsattningarna for implementering fanns det anvandare som uttryckte att det
hade varit bra om chefer hogre upp i organisationen ocksa gick utbildningen sa att de kunde fa
en bredare forstaelse kring konceptet. Detta ar aven nagot som kan kopplas till teorin dar
Langstrand och Drotz (2016) forklarar att initiativet och drivet i en implementering av lean i en
organisation behéver komma uppifran och sedan spridas ner i organisationen. Vad studien pa
Goteborg Energi kunde visa var att detta ar ett onskemal fran nagra av intervjudeltagarna, da
personer hogre upp i organisationen ej besitter en leanutbildning. Dérmed kan inte
implementeringen av lean drivas uppifran och ner pa Géteborg Energi. Vidare sa finns det teori
som belyser att grunden for lean produktion &r dess filosofi samt att det krévs en kulturell
omvandling inom organisationen for att kunna applicera filosofin (Liker & Meier, 2006). Det
finns studier som visar pa utmaningar som uppstatt vid leanimplementering i branscher som
inte ar klassiskt tillverkande och ett exempel &r vardorganisationer. De problem som uppstatt
vid implementeringen &r att konceptet missforstas och de atgarder som gors ar att implementera
enklare verktyg och metoder (Erthal et al., 2020).
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Problematiken med detta tankesatt, att implementera enklare verktyg och metoder, leder till att
foretaget tappar forstaelse for helheten vilket i sin tur leder till att foretaget har svart att uppna
full potential (Mazzocato et al., 2010).

Det kréavs engagemang fran hela organisationen, framfor allt vertikalt, och det ar en utmaning
for Goteborg Energi i dagslaget. | jamforelse med EON sa framgick det fran intervjun att
ledningen ar mer delaktiga i deras daglig styrning till skillnad frdn Goteborg Energi. Detta
framgick bland annat genom att ledningen har ett dagligt styrningsmdte som i sin tur ar baserat
pa information fran maten som agt rum tidigare under dagen. Arbetet med att informationen
fran daglig styrningsméten ska vandra upp till ledningen finns inte i dagslaget pa Géteborg
Energi. Anledningen till att situationen ser ut som den gor pa Géteborg Energi kan bero pa att
leanfilosofin inte genomsyrar hela organisationen. Denna situation gor det svarare for Goteborg
Energi att implementera lean och daglig styrning och kan vara ett hinder for vidareutveckling.
Vidare sa namner Omogbai och Salonitis (2017) att om leankonceptet inte etableras grundligt
i organisationen fran borjan sa kan det finnas en risk i att arbetet gar tillbaka till hur det var
innan implementeringen av lean. Darmed &r det viktigt att fa in filosofin i hela Goteborg
Energi.

Som resultatet visade fanns det skillnader i hur anvéndarna av daglig styrning upplevde
konceptet och dven forandringen. Resultatet visade att tva av fyra medarbetare var mer positiva
till forandringen an de andra tva. Vid en djupare analys kring bakomliggande anledning visade
det sig att de tva medarbetare som var mer positiva till férandringen var mer delaktiga i
forandringen an de andra tva som hade en mer negativ instéallning. Genom intervjuerna framgar
det att pa vissa enheter har medarbetarna varit mer delaktiga i forandringen och inforandet av
tavlan. Detta utfall kan stddjas i den teori som finns kring lean att arbetet med lean ska involvera
samtliga medarbetare (Langstrand & Drotz, 2016).

Motesstruktur

Observationerna visade att enheterna har olika frekventa daglig styrningsmaten, se Tabell 4.7.
Enligt ett flertal respondenter fran Géteborg Energi beror detta pa att varje enhet har granskat
deras arbetssétt och darefter anpassat hur frekventa méten som &r rimligt for respektive enhet.
Exempel pa detta ar att nagra av enheterna arbetar med projekt eller arbeten med en langre
tidshorisont vilket gor att de inte kdnner behovet av att uppdatera varje dag. Enligt Langstrand
och Drotz (2016) sa ska man anpassa leanimplementeringen efter behov. Detta visar pa att aven
om konceptet innebér “daglig” styrning sa har enheterna anpassat frekvensen sa att det stiammer
Overens med deras arbetssatt. Vidare har det noterats vid intervjuerna att en av enheterna som
har daglig styrningsméten mindre frekvent har utvecklat ett annat typ av forum dar de kan
diskutera eller reflektera kring det som sades pa daglig styrningsmétena. Lindlof
(2014) forklarar att vid en l1ag frekvens av méten sa behovs nagon typ av kommunikationsutbyte
utover daglig styrningsmotena, vilket ar fallet for en av enheterna som ingar i studien. Det
innebdr att det finns en forklaring till varfor en av enheterna med mindre frekventa méten har
ként ett behov att ytterligare kommunikationsutbyte.
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Frekvensen av hur ofta respektive enhetschef deltar pa sin enhets daglig styrningsmoéte varierar
enligt intervjuerna med enhetscheferna. Det framkommer att tre av fyra enhetschefer inte deltar
pa samtliga av enhetens daglig styrningsméten varje vecka. En chefs narvaro signalerar for
resterande maétesdeltagare vikten av motets innehall samt engagemang for daglig styrning och
enhetens arbete. Vidare ar det en av enhetscheferna som papekar att motet for deras enhet inte
Ager rum vid en bra tid och att det leder till ett ineffektivt arbete. Modig och Ahlstrém (2011)
beskriver att en av The Toyota ways grundlaggande varderingar & Genchi Genbutsu (ga och
se) vilket innebar att se problemet med egna 6gon for att kunna fatta de ratta besluten. Detta
pekar pa att enheterna bor se Gver sina motestider for att enhetscheferna ska kunna delta pa
respektive mote samt for att fa ett effektivare arbete.

Observationerna visade att tavlorna skiljer sig at och genom intervjuerna framkom det att
anledningen till detta var att tavlorna var behovsanpassade utifran respektive enhet. Bland annat
sa skiljer sig tavlorna at i hur val optimerade de ar samt tydligheten i strukturen. Det finns inga
standardiserade parametrar pa tavlorna. En del av lean produktion &r att arbeta med
standardiserat arbetssatt (Pereira et al., 2016). Det &r daremot viktigt att det finns en balans
mellan de fasta delarna och att det &ven ges frihet (Liker, 2004). Observationerna visade att
enheterna troligtvis har haft mer frihet och kreativitet vid utformandet av tavlan och inte sa
mycket standardiserade delar. Detta framkom genom bland annat fargkodningen och layouten
pa tavlan. Att enheterna haft denna frihet kring utformandet av tavlan skulle kunna vara ett
hinder for den 6nskade utvecklingen, att kunna sammankoppla och spegla tavlorna mot
varandra. Detta eftersom det inte finns gemensamma standardiserade parametrar och déarmed
gor det svarare att spegla dem. Friheten har med andra ord inneburit att varje tavla tillfor mycket
for enheten men inte vidare utat i organisationen.

Vidare har det aven framkommit under intervjuerna att det finns tavlor som ar mer operativa
och tavlor som ar mer administrativa. En av leancoacherna menade pa att det skulle kunna vara
annu ett hinder for att sammankoppla tavlorna. Enligt Pereira et al. (2016) kan ett standardiserat
arbetssatt bland annat medftra att avvikelser i arbetet visualiseras samt en okad stabilitet i
arbetet. Eftersom Gaéteborg Energi inte utgar ifran ett standardiserat arbetssatt gallande daglig
styrning innebar det utmaningar i att forstd avvikelser i varandras tavlor. Darmed hade
Goteborg Energi behovt titta narmare pa hur en standardiserad tavla hade kunnat utformats.
Utmaningen med att det finns tavlor som ar mer operativa respektive mer administrativa kan
I6sas genom att inféra tva olika standardiserade tavlor.

Enligt Kurdve et al. (2019) ar relevanta KPI: er vanligt férekommande pa daglig
styrningstavlor. Genom att anvénda sig av KPI: er kan anstallda enligt Almstrom et. al (2017)
fa information om hur vél de méter de angivna malen i verksamheten. Detta kan ses som en typ
av uppfoljning. Utformandet av KPI: er pa daglig styrningstavlor skulle kunna vara en
standardiserad parameter att infora for Goteborg Energi da ett flertal respondenter uttrycker att
de vill ha en rod trad genom organisationen av KPI: er. Respondenterna &r val medvetna om
deras arbete med KPI: er och vissa enheter anvander det och andra inte. De tva enheterna som
har KPI: er anvande sig av fyra stycken vilka var gemensamma.
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Vid intervjun med EON framkom det att det finns utmaningar med KPI: er i energibranschen
och hur de blir betydelsefulla. EON har arbetat med att fa fram KPI: er som ar vardefulla for
deras arbete och i dagslaget foljer de upp sex KPI: er dagligen. Detta visar pa att det gar att ta
fram KPI: er som &r betydelsefulla for energibranschen, daremot behtver de anpassas. Med
anledning av den utmaning som finns och den anpassning som kravs har det darmed varit
problematiskt i denna studie att ge en konkret rekommendation kring vilka KPI: er som
Goteborg Energi skulle kunna implementera. Vid jamforelse av de identifierade KPI: er pa
respektive foretag ar det inga som ar gemensamma i nuldget. Vidare sa ar detta nagot som skulle
kunna vara en standardparameter pa tavlorna men aterigen behdver Géteborg Energi se Gver
vilka som &r relevanta. Detta arbete &r inget som ar rimligt for en leancoach att ta fram pa egen
hand utan det behéver utformas hogre upp i organisationen. Enligt Eaidgah et. al (2016) sa ska
malen vara definierade utifran foretagets strategier och mal, vilket visar pa att detta arbete bor
utforas hdgre upp i organisationen.

Resultatet visade pa att det var tva enheter som arbetar med uppf6ljning av gardagens arbete
och tva enheter som inte arbetar aktivt med uppfoljning och menade pa att deras mote fokuserar
pa nulaget. Det finns ingen koppling mellan en hog frekvens av méten och uppfdljning
respektive lag frekvens av moten och uppfdljning. Under observationerna har det dven
studerats kring hur hég grad styrning av motet respektive enhet har. Enligt Bruzelius och
Skarvad (2017) behover styrning inte enbart besta av den utformade styrprocessen utan styrning
kan ses som allt som paverkar medarbetarna. Observationerna visade pa att tva av fyra enheter
hade mer styrning av motet an de andra tva enheterna. De tva enheterna med ett storre inslag
av styrning, enhet A och C, hade méten som var mer effektiva och koncisa. Dessa méten var
utformade pa ett satt dar personen som holl i motet endast involverar 6vriga métesdeltagare
genom korta fragor som ber6r enhetens status. Pa enhet B och D ger personen som haller i
motet i stéllet ordet till samtliga motesdeltagare som far beratta om sitt arbete och status. For
de enheterna med ett storre inslag av styrning &r de gemensamma faktorerna att motena &ger
rum dagligen samt att de inte Overstiger tio minuter.

Observationerna visade att det fanns enheter vars tavlor hade post-it lappar som de inte gick
igenom pa motet for att det inte var jobb som var aktuella for dagen. Det innebér att det finns
ytor pa talan som inte visualiserar nulaget. Genom intervjuerna framkom det att en av de
positiva effekterna med daglig styrning ar att visualisera nuldget. Genom att ha post-it lappar
som inte &r relevanta for dagen pa tavlan motsags da denna positiva effekt. For att atgarda detta
kan enheterna vélja att infora 5S som arbetssétt pa deras tavlor, vilket ar ett systematiskt
arbetssatt for att halla tavlan uppdaterad och relevant. Enligt Liker (2004) sa innebar metoden
5S att genomfora aktiviteter som tillsammans kan eliminera saval defekter som skador pa
arbetsplatsen. Genom att stada och sortera och ta bort post-it lappar som inte &r relevanta for
nuldget ger det &ven mojlighet till att visualisera mer tydligt vad som faktiskt &r relevant for
dagen. Uppdaterat innehall pa tavlan, sa att informationen som tas upp pa motet ar relevant ar
nagot som LindI6f (2014) belyser som viktigt.
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Vidare forklarar Jacobsen och Thorsvik (2008) att for stor informationsmangd kan medféra att
anstéllda behandlar information ytligt och darmed inte analyserar informationen lika kritiskt.
Detta &r ytterligare en anledning till att enheterna standigt bor stada och sortera tavlans innehall.
Observationerna visade &ven att nagra av tavlorna hade liten text for att all information skulle
rymmas pa tavlan, vilket gjorde det svart att avlasa. Detta ar problem som ocksa kan atgardas
genom att aktivt arbeta med 5S och enbart visualisera det som &r aktuellt for dagen.

Digitalisering av daglig styrning

Medlemmar i ett virtuellt team &r oftast oberoende av geografiska platser, tidszoner samt
organisatoriska granser (Snellman, 2014). Eftersom Goteborg Energis anstallda ar utspridda pa
olika anlaggningar behover de transportera sig langa strackor for att ta sig till ett fysiskt mote.
For ett relativt kort mote anser darfor majoriteten av respondenterna att ett digitalt mote for med
sig fordelar och foresprakar pa sa vis detta koncept dven efter pandemin. I intervjun med EON
framkommer det att &ven de planerar for att fortsétta med digitala daglig styrningsméten efter
pandemin. Foretagen ser samma fordelar med daglig styrning digitalt.

Vid digitala moten finns det dven vissa utmaningar som ledaren maste beméstras pa grund av
teamets geografiska spridning (Newman et al., 2020). Bland annat sa finns det skillnader i att
kommunicera i virtuella team jamfort med att kommunicera i verkliga livet dar face-to-face
kommunikation dger rum, som anses vara den mest informationsrika kommunikationskanalen
(Newman et al., 2020; Lindl6f, 2014). Dessa utmaningar menar dock forskare kan dvervinnas
genom kommunikationsverktyg och vissa specifika tekniker som é&r: respons, tydlighet,
forutsagbarhet och lage (Newman et al., 2020). Eftersom respektive daglig styrningsmote pa
Goteborg Energi utgar fran sin egen agenda som ser samma ut fran gang till gang finns det en
forutsagbarhet i matesstrukturen, vilket kan medféra att just den har typen av méte gar bra att
genomfora digitalt.

En annan utmaning som uppkommer med virtuella team &r att det i manga situationer kan
uppsta en lagre grad av tillfredsstallelse som till hdg sannolikhet beror pa den begransade
personliga och sociala kontakten som virtuella team kan medfora (Jacobsen & Thorsvik, 2008).
| intervjuerna framkommer det fran tre av fyra enhetschefer att det har markt en skillnad pa
engagemanget sedan métet 6vergick till Teams, vilket pekar pa att medarbetarna pa Gaéteborg
Energi kdanner en lagre grad av tillfredsstéllelse i sitt arbete nar motet dger rum digitalt. Utifran
observationerna noterades det att ytterst fa alternativt ingen hade pa kameran under de digitala
daglig styrningsmdtena. For att en kommunikationskanal ska kunna formedla rik information
behdver den enligt Jacobsen och Thorsvik (2008) kunna éverféra manga signaler samtidigt, ge
mojlighet till snabb aterkoppling, gora att sandare och mottagare kan vara personliga och
anpassa budskapet till varandra. Genom att ha ett méte med kameran avstdngd begrénsar det
mojligheten till att 6verféra manga signaler samtidigt da det enbart blir verbal information som
overfors. Det minskar dven mdjligheten till snabb aterkoppling genom exempelvis
ansiktsuttryck som inte kan 6verforas nar kameran ar avstangd. Dessa begransningar finns inte
i fysiska moten och darfor ar detta ndgot som enheterna bor se Gver for att maximera
informationsutbytet pa digitala moten. Under intervjuerna framkom det dven fran flera
enhetschefer att engagemanget har paverkats negativt av digitala maéten.
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Det lagre engagemanget har déarfor, med stor sannolikhet, en koppling till avstangda kameror
under motet. Genom intervjuerna har det aven framkommit att arbetet kring stdndiga
forbattringar har stagnerat sedan métet dvergatt till digitalt. Detta har med hég sannolikhet
koppling till det lagre engagemang som uppstatt. Anledningen till varfér majoriteten har
avstangd kamera forklaras med att de inte har tillracklig kapacitet i sitt system. Vidare sa finns
det i nulaget inte nagra krav pa att ha kameran paslagen. Med detta som grundorsak till att de
anstallda har kameran av, finns det goda moéjligheter for Goteborg Energi att atgarda detta.

Effekter av daglig styrning
Enligt Olausson och Berggren (2010) kan visuell styrning medféra att uppgifternas

forvantningar tydliggors, smidigare arbetsfloden samt lattare prioritering av arbetsuppgifter.
Vidare beskriver Liker (2004) att visuell styrning kan resultera i fordelar som ¢kad produktivitet
samt 6kad kontroll hos medarbetarna 6ver deras arbetsplats. Genom intervjuerna framkom det
att sedan daglig styrning implementerats pa Goteborg Energi har arbetet tydliggjorts samt
underlattat prioriteringar i arbetet. Detta ar fordelar som EON i Orebro ocksd kunnat konstatera
till foljd av daglig styrning, vilket tyder pa att daglig styrning underlattar arbetet for ett foretag
i energibranschen.

Andra fordelar som framkommit genom daglig styrning pd Goteborg Energi ar en okad
effektivitet samt 6kad kontroll pa andra medarbetare. Positiva effekter gallande kommunikation
och interaktion ar andra féljder av daglig styrning som patréffats i tidigare studier (Olausson &
Berggren, 2010). Detta har likasa namnts av anstéllda pa Goteborg Energi da respondenterna
beskrivit att det gett en dkad kommunikation mellan medarbetarna och dérmed en béttre
samhorighet. EON uttrycker dven att daglig styrning har medfort att foretaget fatt mer
sjalvstyrande grupper, vilket har lett till att dessa grupper inte i lika hdg grad &r beroende av sin
chef. Detta &r en fordel som inte framkommit av varken medarbetare, enhetschefer eller
leancoacher pa Goteborg Energi, vilket tyder pa att medarbetare pa Goteborg Energi inte kanner
sig tillrackligt trygga i leankonceptet for att vaga driva detta arbete pa egen hand. Flera
leancoacher namner i intervjun att arbetet kring daglig styrning i huvudsak drivs av dem. | en
av intervjuerna framkommer det att om inte leancoacherna inte har mojlighet att halla i motet
sa ar risken stor att motet inte blir av. Detta ar indikerar pa att fler inom organisationen bor fa
mer kunskap om lean for att kunna driva arbetet framat.
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Utveckling

Resultatet av studien visade pa att sedan implementeringen av daglig styrning och fram tills
idag har det inte skett nagon storre utveckling utan arbetet ser mer eller mindre ut som fran
borjan. Enhetscheferna forklarar att de som &r mest padrivande nar det géller utveckling kring
daglig styrning &r leancoacherna. Vid intervjuerna med leancoacherna &r det ett flertal coacher
som vill utveckla arbetet men hade hoppats pa att det kunde vara en onskan fran resterande i
gruppen. Vid intervjuerna med medarbetarna ger de inga direkta forslag pa forbattring eller
utveckling. Enligt Langstrand och Drotz (2016) bor de arbete som berér lean drivas av och
involvera samtliga anstallda pa foretaget. Situationen for enheterna i dagslaget ar att det onskas
mer utveckling, det finns ett driv hos coacherna men de vill ha stod fran gruppen. Gruppen i sin
tur har inga konkreta forslag och dar ar fragan om de kanner sig tillrackligt insatta for att kunna
bidra med forbéattring och utveckling. Detta skulle kunna grundas i bristande kunskap vilket i
sin tur beror pa bristfallig utbildning och information.

Vidare skulle det aven kunna bero pa att medarbetarna inte ar intresserade av utveckling eller
arbetet kring lean som sadant. Enligt Kurdve et al. (2019) sa ar det viktigt att arbeta med att
kontinuerligt forbattra arbetet kring daglig styrning. Med andra ord sa ar det viktigt att det sker
en utveckling av arbetet med daglig styrning.

Idag har forskning identifierat flera faktorer som paverkar arbetet kring standiga forbattringar
(Iwao & Marinov, 2018). Nagra av dessa faktorer ar rutiner, motivation och kunskap. Som
tidigare namnt sa finns det en 6nskan fran leancoacher att fa mer respons fran gruppen géllande
utveckling av daglig styrning. Den franvarande responsen fran medarbetarna pd Goteborg
Energi kan darmed bero pa faktorer som Iwao och Marinov belyser. Exempelvis framkommer
det genom intervjuerna att en av medarbetarna inte forstatt syftet med lean vilket tyder pa
bristande kunskap.

Enligt Bruzelius och Skarvad (2017) maste ledaren inom en organisation ta ansvar for sin
verksamhet. PA EON drivs arbetet kring standiga forbattringar framfor allt av ledningen pa
foretaget, vilket inte &r fallet for Goteborg Energi dér det framfor allt framkommer att det &r
leancoacher som driver detta arbete. Genom ett hogre driv i utvecklingen fran bade medarbetare
och personer hdgre upp i organisationen skulle Goteborg Energi kunna forbéttra sitt arbete kring
standiga forbattringar. Det onskade drivet &r beroende av 6kad kunskap kring lean inom
foretaget. Det &r dven beroende av att cheferna tar sig an sin roll som ledare och tar ansvar for
verksamhetens utveckling.

Enligt lwao och Marinov (2018) behdver ett foretag som implementerat lean arbeta med
stdndiga forbattringar for att kunna maximera sin anvandning av det. Vidare beskriver Bhuiyan
och Baghel (2005) att processen med standiga forbattringar ska ses som en langvarig forbéattring
dar alla medarbetare &r involverade for att tillsammans utgora forbattringar som inte kréver
dyra investeringar. Flera leancoacher och enhetschefer pa Goteborg Energi ndmner i sina
intervjuer att standiga forbattringar ar nagot som foretaget behover arbeta mer med och ser stor
utvecklingspotential i.
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Genom observationerna har det aven framkommit att nagra av enheternas daglig styrningstavlor
innehaller punkter som berér forbattringar men som ej anvéants under de observerade métena.
Detta indikerar pa att Goteborg Energi inte har utformat ett arbetssatt for standiga forbattringar
och pa sa sétt finns det utvecklingspotential for att kunna maximera anvandningen av lean.

Som tidigare namnt sa uttryckte vissa enhetschefer att de hade hoppats pa en storre utveckling
an den som skett gallande lean och framfor allt daglig styrning. Chefer har ett ansvar i att driva
utvecklingen i verksamheten framat men for Goteborg Energi och utvecklingen med lean sa har
det framgatt att detta ansvar laggs pa leancoacherna. Foretaget behdver darfor se Gver om det
ar helt definierat for dem vad en leancoach &r och vilka ataganden som de har samt vem eller
vilka som har ansvaret for att utveckla lean pa enheterna. Av den studie som gjorts framkommer
det att en leancoach i forsta hand ar en anstélld som gatt en utbildning inom lean. Daremot har
en tredjedel inte genomgatt nagon utbildning inom coaching eller ledarskap i samband med
utbildningen till leancoach. Det skulle med andra ord kunna vara s att chefen ser det som att
det &r leancoachens ansvar att driva utvecklingen och arbetet framat samtidigt som leancoachen
inte har vare sig kunskap eller befogenhet att leda eller styra. Det kom dven fram under
intervjuerna att leancoacherna ville att gruppen skulle vara mer engagerad och dven de komma
med forslag pa forbattring och utveckling. Det skulle kunna indikera pa att de inte &r bekvama
med att ga in och styra gruppen.
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5.2 Studiens begransningar

Da studien har &gt rum under en pandemi har arbetet begransats. En begransning har varit att
allt arbete har skett digitalt via Teams och darmed har inget fysiskt besok pa Goteborg Energi
agt rum, vilket har skapat utmaningar i att fa en helhetssyn pa foretaget. Det har dven begransat
0ss i att inte spontant kunna prata med de anstéllda som ingatt i studien och inte lika enkelt
kunna komplettera uppgifter. Da pandemin &ven paverkat hur Goteborg Energi arbetar har dven
detta gett en inverkan pa studien. Eftersom Goteborg Energi nastan enbart arbetar digitalt i
dagslaget har det paverkat studien da vi enbart kan dra slutsatser kring hur deras arbete med
daglig styrning fungerar digitalt.

| inledningen av studien planerades att tva medarbetare fran respektive enhet skulle intervjuas
for att fa en bredare forstaelse for medarbetarnas perspektiv. Av tidsskal kunde endast en
medarbetare pa varje enhet intervjuas. Detta medfor att medarbetarnas perspektiv pa varje enhet
representeras av endast en medarbetare, vilket gor att studiens generaliserbarhet géllande
medarbetarna minskar. | studien har det framkommit att det ur anvéndarnas perspektiv finns
bristande stod och forankring for leanarbetet hogre upp i organisationen. Pa grund av studiens
tidsbegransning kunde intervjuer med chefer pa hogre ledningsniva inte inkluderas, vilket hade
kunnat ge en storre forstaelse for de strategier och beslut som omgardar inférandet av leanarbete
i organisationen.

Ytterligare en begransning gallande studiens tidsomfattning bertrde antalet intervjuer med
andra energibolag. | studien genomfordes benchmarking med ett annat energibolag, EON
Energilosningar AB. Fler energiféretag hade kunnat inkluderas i studien for att fa ett bredare
perspektiv av lean och daglig styrning i energibranschen, men detta kunde ej genomforas pa
grund av tidsskal.

Vidare har tidsbegransningen gjort att studiens fokus har begransats. Omraden som berorts av
detta ar bland annat hur forbattringsarbete och forandring fungerar pa Goteborg Energi samt
arbete med KPI: er. For att kunna ge Goéteborg Energi rekommendationer kring vilka KPI: er
de bor anvanda sig av skulle vi behdvt mer fokus pa detta omrade, vilket dock lag utanfor
studiens ramar. Dessa omraden hade kunnat undersokas om inte arbetet var begréansat till 15
hogskolepoang.
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6. Slutsats och rekommendationer

Detta kapitel inleds med en redovisning av studiens slutsatser. Avslutningsvis presenteras
rekommendationer for foretaget. Da studien avgransats till att studera verksamhetsomradet
Drift och Underhall tillagnas rekommendationerna detta verksamhetsomrade och inte hela
Goteborg Energi.

6.1 Slutsatser
Slutsatserna som presenteras fokuserar pa att besvara studiens fragestallningar.

Hur har implementeringen av daglig styrning utformats pa Goteborg Energi, som inte ar ett
tillverkande industriféretag?

Studien visar att det finns utmaningar med att forstd hur konceptet daglig styrning skall
anpassas och implementeras i ett foretag inom energibranschen. Detta eftersom utbildningen
som erbjudits varit mer inriktad pa klassiskt tillverkande foretag inom produktion, vilket har ett
arbetssatt och flode som skiljer sig at fran energibranschen. Implementeringen av daglig
styrning har skett stegvis inom foretaget och varje enhets daglig styrningstavla har utformats
utefter enhetens behov. Genom studien har det framkommit att det frdmst varit leancoacher som
varit en bidragande faktor till utformningen av enheternas tavlor. Daremot har de inte upplevt
stod i implementeringen fran hogre chefer i organisationen, vilket bland annat kan bero pa att
dessa inte gatt samma utbildning.

Det finns skillnader i hur daglig styrning implementerats pa respektive enhet. En av enheterna
agerade som pilotgrupp i Produktionslyftet medan resterande fatt en kort introduktionskurs,
vilket framkommit inte varit tillrackligt. Asikterna gallande implementeringen har varierat hos
medarbetarna enheterna emellan, da det pa vissa enheter infordes pa grund av krav uppifran
och pé andra enheter som en énskan fran gruppen. Implementeringen pa respektive enhet har
ocksa skilt sig at gallande hur delaktiga medarbetarna har fatt vara i forandringen. Studien har
visat att medarbetare som fatt vara mer delaktiga i forandringen fatt en mer positiv syn pa daglig
styrning. Slutligen har studien visat att lean ar en process som kraver langsiktigt tankande
gallande implementeringen, da det tar tid innan denna filosofi kan genomsyra hela foretaget.

Finns det skillnader i hur respektive enhet arbetar med daglig styrning och vad ligger till grund
for dessa skillnader?

Studien visar pa att det finns skillnader i hur respektive enhet arbetar med daglig styrning. Detta
framkommer genom bade observationer och intervjuer. Det finns skillnader i hur tavlan &ar
uppbyggd. Struktur, optimering, tydligheten samt fargkoder skiljer sig at. Den orsak som
framkommer ligga till grund till denna visuella skillnad &r att enheterna har haft en storre frihet
vid utformandet av tavlan och inte konsekvent tankt pa nagot samband tavlorna emellan. Detta
visas aven genom att tva av fyra enheter har KPI: er pa sina tavlor.
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Yiterligare skillnader som identifierats ar att det varierar i hur ofta enhetscheferna deltar pa
deras daglig styrningsméten. | intervjuerna med enhetscheferna framkom det att orsaken till att
de inte alltid kunde delta var att de vissa dagar hade schemalagda méten vid samma tidpunkt
som daglig styrningsmétena dgde rum.

Vidare finns det skillnader i hur frekventa méten enheterna har samt hur stor grad av styrning
som motet innehaller. Genom intervjuerna forklaras denna skillnad som att enheternas arbete i
sig skiljer sig at vilket gor att de inte kan arbeta pa samma satt. Enhet B och D arbetar mer med
langtidsprojekt medan A och C arbetar med uppgifter pa dagsniva. Darfor skiljer det aven i hur
frekvent de har behov att uppdatera. Gallande styrningen av métet sa observerades det att enhet
A och C hade en hogre grad av styrning och den kopplingen som kunde ses var att dessa enheter
har daglig styrningsmoten dagligen. Det &r &ven skillnader i hur enheterna arbetar med
uppfoljning. Enhet C och D arbetar aktivt med uppfoljning. B och D som inte gor det forklarade
att orsaken &r att de arbetar med nuldget och inte foljer upp aktivt pa motet.

Tabell 6.9 Beskrivning av skillnader mellan enheterna gallande métets utformning

Enhet Arbetets tidshorisont Uppfdljning Grad av styrning
A Dagsniva Nej Hog
B Langtidsprojekt Nej Lag
C Dagsniva Ja Hog
D Langtidsprojekt Ja Léag

Hur fungerar processen med daglig styrning utifran anvandarnas perspektiv?

Vid intervjuerna med leancoacherna framkom det framfor allt positiva effekter med inforandet
av daglig styrning pa deras enhet. Det framkommer &ven att de ar positiva till att daglig
styrningsmoétena ar digitala idag. Detta indikerar pa att det utifran leancoachernas perspektiv
ar en vél fungerande process. Vid intervjuerna med enhetscheferna framkom det dven dar
framfor allt positiva effekter med daglig styrning. Angaende det digitala formatet rader det
varierade asikter, daremot ar majoriteten av enhetscheferna OGverens om att de positiva
effekterna dvervéger de negativa.

Medarbetarna uttryckte varierande svar gallande hur val det fungerar med daglig styrning pa
deras respektive enheter. Nagra menade pa att det var bra medan nagra papekade att de funderat
6ver hur mycket daglig styrning faktiskt tillfor i deras arbete och att det stundtals kunde kannas
som tidsfordriv. Angaende det digitala formatet pa daglig styrningsmoétena delar dock samtliga
medarbetare uppfattning om att detta fungerar bra. Sammanfattningsvis framgar det fran
studien att leancoacher och enhetschefer &r generellt mer positiva till anvandandet av daglig
styrning &n medarbetarna.
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6.2 Rekommendationer
Nedan presenteras vara rekommendationer till verksamhetsomradet Drift och Underhall pa

Goteborg Energi for att kunna vidareutveckla sitt anvandande av daglig styrning.

Vilka atgarder bor Goteborg Energi vidta for att vidareutveckla sitt anvandande av daglig
styrning?

Allmanna rad till foretaget

Den forsta rekommendationen till Goteborg Energi &r att arbeta vidare med lean sa att det
genomsyrar hela foretaget och inte bara nagra enheter. For att kunna uppna detta
rekommenderas foretaget att utforma en strategi sa att lean kan genomsyra hela organisationen
och vara en naturlig del i verksamheten. Det handlar inte om att infora ett fatal verktyg utan
filosofin behdver genomsyra hela organisationen sa att det blir ett langsiktigt tankande. En del
av denna strategi bor vara att fler inom foretaget far utbildning inom lean sa att det finns
leanutbildade pa samtliga nivaer i foretaget. Ur chefernas perspektiv bor fokuset framst vara
pa filosofin och inte pa metoderna da filosofin &r grunden for lean. Genom att chefer far
utbildning inom lean kan de ge stottning till leancoacherna.

Ytterligare en rekommendation till Géteborg Energi ar att klargéra for samtliga inom foretaget
vilka arbetsuppgifter som ingar i rollen som leancoach och darmed vad medarbetare och chefer
kan forvénta sig av en person som besitter denna roll. Vidare behodver foretaget ta ett beslut
gallande ansvaret med lean och dess utveckling, om ansvaret ska fordelas till enhetscheferna
eller leancoacherna. Fordelas ansvaret till leancoacherna, behéver de ges mer befogenhet for
att kunna driva igenom beslut. Om Goteborg Energi véljer att utbilda fler anstéllda inom lean
bor de aven utse vilka som ska coacha och vilka som ska forse verksamheten med kunskap. Om
allt fler far leanutbildning kommer det leda till att det finns fler coacher inom foretaget an
anstédllda som behdver coachas, vilket blir problematiskt. For att undvika oklarheter i ansvar
bor foretaget sérskilja mellan roll och utbildning. Anstallda som utbildas behéver nddvandigtvis
inte ga en uthildning inom coachning. Forslaget &r darfor att anstdlida som har en mer
ansvarstagande roll inom lean bend&mns som leancoacher medan resterande med leanutbildning
far bendmningen leanvetare.

Vidare bor varje enhet se dver sitt schema gallande daglig styrningsmétenas placering da
motena i nuldget ager rum pa tider som medfor att enhetschefer inte kan delta pa enhetens
samtliga moten. De behover dven se 6ver motets placering pa dagen for att motet inte ska orsaka
ett ineffektivt arbete samt for att motet ska bidra med sa mycket information som mojligt for
enhetens medarbetare.

Digitala moten

Gallande digitala moten rekommenderas Goteborg Energi att fortsatta med digitala daglig
styrningsmoten &ven efter Covid-19 pandemins slut, eftersom det i studien har visat sig
resultera i ett hogre deltagande. Det innebar ocksa en hogre flexibilitet da tavlans intressenter
kan na en digital tavla dygnet runt utan att behdva befinna sig pa anlaggningen dar den fysiska
tavlan ér.
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Ytterligare rekommendationer &r att inféra gemensamma regler som kréver anvéndning av
kamera, da detta forebygger att den sociala tillfredsstallelsen hos anstéllda minskar vid digitala
moten. FOr att kunna infora gemensamma regler kring kamerans anvandning behdver darfor
Goteborg Energi tillse att IT-systemet har kapacitet som gor att detta gar att genomfora. Moten
som kraver mer diskussioner bor dock aterga till fysiska efter pandemin.

Skapa en rod trad genom organisationen
For att skapa en rod trad i organisationen behdver enheterna forsta och kanna igen varandras

tavlor. Rekommendationen till foretaget ar darmed att skapa en sida pa ett digitalt forum dar en
leancoach pa respektive enhet har ansvaret efter motets slut att ladda upp en bild av enhetens
daglig styrningstavla. Pa sa vis har samtliga enheter koll pa varandras status, informationsflodet
effektiviseras och problem kan forebyggas i tid. Vidare rekommenderas foretaget att ha en
stadende punkt pa varje manadsvisa leancoachméte som beror tavlornas utformning. Pa sa vis
skapas regelbundna avstamningar enheterna emellan och det ges tillfalle for jamforelse och
statusuppdatering samt gemensam utveckling.

Yiterligare en rekommendation gallande att skapa en rod trad i organisationen &r att
standardisera delar av tavlorna. Eftersom enheterna skiljer sig i om de arbetar pa en mer operativ
niva respektive pd en mer administrativ niva, ar forslaget till foretaget att utforma en
standardisering for de operativa tavlorna och en for de mer administrativa tavlorna. En
overenskommelse kring om Excel eller Word ska anvéndas behdver &ven tas ett beslut om.
Vidare omraden som kan standardiseras pa tavlan ar strukturen pa tavlorna. Att samtliga tavlor
har veckodagar pa en av axlarna och namn pa enhetens medarbetare alternativt namn pa
anlaggningarna pa andra axeln. Fargkoderna &r ytterligare exempel pa delar i tavlan som
behdver standardiseras, da dessa i nulaget skiljer sig at mellan alla enheterna.

Arbeta aktivt med standiga forbattringar

Studien visar att arbetet kring standiga forbattringar stagnerat nar motet 6vergatt till digitalt.
Att arbeta med forbattringar inom en organisation kan vara valdigt komplext och ta lang tid att
infoéra och forbattra. Ett satt att inkludera stdndiga forbéattringar av verksamheten i daglig
styrning ar att avse ett omrade pa tavlan som tillagnas at forbattringsforslag, dar samtliga
motesdeltagare pa ett enkelt satt kan skriva in sina forslag pa forbattringar som sedan lyfts upp
pa nastkommande mote. Forbattringsforslagen kvarstar darefter pa tavlan tills atgard &r
vidtagen. Pa sa satt visualiseras start och slut av en forbattringsatgard. Detta ar ytterligare en
parameter som skulle kunna standardiseras pa respektive tavla och darmed inga som en del i
motesagendan.

Ytterligare en rekommendation till foretaget for att uppratthalla ett standigt utvecklingsarbete
med daglig styrningstavlan ar att inféra leanverktyget 5S pa respektive enhets tavla. Detta for
att uppratthalla en stadad tavla som standigt visualiserar nuldaget och kan ge en rattvis bild av
enhetens status.
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6.3 Fortsatta studier
Foljande delkapitel ar indelat i tva underrubriker vilka ar fortsatta studier som Goteborg Energi

skulle kunna ata sig samt fortsatta studier for daglig styrning i energibranschen.

Goteborg Energi

For att fa en bredare forstaelse for hur daglig styrning ar utformat pa Géteborg Energi kan det
vara lampligt att studera fler enheter och darefter genomféra en bredare studie. Om fler enheter
pa Goteborg Energi ska implementera lean och daglig styrning i framtiden kan en bredare studie
vara till hjalp. Genom studien har det tydliggjorts att daglig styrning pa Géteborg Energi &r en
komplex process dar respektive daglig styrningstavla speglar sig sjalv. Det saknas i nuléget
KPI: er och andra méatetal som kan spegla organisationens langsiktiga mal. Darfor kan det vara
lampligt for Goteborg Energi att undersoka vilka KPI: er som &r bast lampade for
organisationen for att skapa en rod trad i organisationen.

Daglig styrning i energibranschen

For att fa en bredare forstaelse for hur lean implementeras och utformas pa ett energibolag kan
en jamforelse med fler foretag inom samma bransch genomforas. Vidare gar det att studera i
vilken utstrackning som arbete i denna bransch gar att standardisera och hur mycket som
behover behovsanpassas efter verksamheten.

Ytterligare omraden som hade varit intressant att studera ar hur en mer branschanpassad

leanutbildning skulle kunna utformas. En leanutbildning som &r anpassad till andra branscher
an produktion, framfor allt for foretag inom processindustrin.
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Bilaga A- Intervjufragor leancoach
och enhetschef

Information till respondenten infor intervjun:

e Informationen fran denna intervju kommer anvéandas for det examensarbete som vi
arbetar med, dar vi undersoker hur ni arbetar med daglig styrning.

e Intervjun kommer innefatta tre 6vergripande omraden; implementeringen, nulaget samt
utveckling.

e Vi vill ocksa fortydliga att du svarar pa dom fragor som du kanner dig bekvam med. Du
far avbryta nar som helst under intervjun. Om det ar nagon fraga du som kénns oklar sa
ber du oss att fortydliga.

e Informationen kommer behandlas konfidentiellt.

e Godkannande av inspelning av intervjun.

Presentation av respondenten
1. Vill du borja med att berétta lite kort om hur din roll ser ut idag inom foretaget? Hur
ser en vanlig dag ut for dig pa din arbetsplats?

Implementeringen
2. Nar implementerades Daglig styrning pa din enhet och hur sdg implementeringen ut?
a. Vad kande du kring férandringen?
b. Hur upplevde du att medarbetarna hantera denna férandring?

3. Vad anser du om forutsattningarna du fatt for att kunna genomfora Daglig styrning pa
ett bra satt?
a. Vad hade kunnat gora annorlunda? vill du ge exempel?
i. Har ni exempelvis fatt ratt utbildning och tillrackligt med tid?

Nulaget
4. Hur upplever du att era Dagliga styrnings mdéten fungerar idag?
a. Om det fungerar bra, vad &r det som fungerar bra? Ge exempel!
b. Om det fungerar mindre bra, vad &r det i sa fall? Ge exempel!
c. Hur ofta ar du med pa métena och vad ar anledningen till det?

5. Hur ser kommunikationen ut i gruppen efter Daglig styrningsmotena? Vad &r din
uppfattning kring hur vél informationen fors vidare och anvénds under arbetet resten
av dagen?

i. Kanner du att du blir forstadd och far respons?
b. Hur arbetar ni kring uppféljning av gardagens arbete?

6. Pa grund av omstandigheterna med Covid-19 genomfor ni idag motena digitalt via
Teams (eller annan digital plattform). Hur upplever du att detta har paverkat
situationen?

Fraga till respondenter pa enheten som haft digitala méten &ven innan Covid-19
pandemin: Ni kor era moten via Teams och vad vi forstatt det som sa gjorde ni dven



detta innan pandemin. Hur upplever du att detta fungerar jamfort med att ha ett fysiskt
mote?
a. Tappar man stora delar av konceptet eller ar det framgangsrikt och nagot som
hade fungerat dven efter pandemin? Vill du ge exempel pa for- och nackdelar?
b. Hur har deltagandet pa métena paverkats av att det sker digitalt? Bade antalet
deltagare men ocksa engagemanget?
c. Har deltagarna pa kameran under métena?

7. Ser alla dessa moten samma ut varje gang eller skiljer de sig at under veckodagarna?
a. Samma deltagare varje mote?
i. Om det inte ar samma deltagare: Skiljer sig motena at beroende pa
vilka det ar som deltar?
b. Ar det alltid samma person som haller i motena?
i. Om inte, hur skiljer sig métena at beroende pa vem som haller i motet?
ii. Om ja, har ndgon medarbetare uttryckt att de ar intresserade av att halla
I motena?

8. Om vi pratar om Daglig styrning lite generellt: Vad &r din uppfattning kring daglig
styrnings moten? Vilka effekter har de givit? Kan du ge exempel pa effekter (bade
positiva och negativa)?

a. Vad tror du skulle hdnda om ni slutade med daglig styrning?

Utveckling
9. Forandringar fran implementering av daglig styrning till hur det ser ut idag: hur har
utvecklingen sett ut? Har mycket andrats sedan de forsta motena eller har ni arbetat
med samma upplégg sedan implementeringen?
a. Om det inte har skett ndgon storre utveckling, vad tror du ar orsaken till det?
b. Har det skett nagra forbattringar, i sa fall skulle du vilja ge exempel pa dessa?
c. Har du sjalv nagra forslag pa forbattringar som du tror hade kunnat forbéattra
verksamheten? Skulle du vilja ge exempel pa dessa och forklara hur de hade
kunnat leda till forbattring?



Bilaga B- Intervjufragor medarbetare

Information till respondenten infor intervjun:

Informationen fran denna intervju kommer anvandas for det examensarbete som vi
arbetar med, dar vi undersoker hur ni arbetar med daglig styrning.

Intervjun kommer innefatta tre dvergripande omraden; implementeringen, nulaget samt
utveckling.

Vi vill ocksa fortydliga att du svarar pa dom fragor som du kanner dig bekvam med. Du
far avbryta nar som helst under intervjun. Om det ar nagon fraga du som kénns oklar sa
ber du oss att fortydliga.

Informationen kommer behandlas konfidentiellt.

Godkannande av inspelning av intervjun.

Presentation av respondenten
1. Vill du borja med att berétta lite kort om hur din roll ser ut idag inom foretaget? Hur

ser en vanlig dag ut for dig pa din arbetsplats?

Implementeringen
2. Hur sdg inforandet ut av daglig styrning och vad kande ni som enhet kring

forandringen?
a. Hur uppfattade ni som grupp syftet med férandringen?

3. Beratta om forutsattningarna for att genomfora daglig styrning pa er enhet. Vad fick ni

gora for att lara er om konceptet?
a. Hade forutsattningarna kunnat se ut pa nagot annat satt - nagot du eller
gruppen hade velat dndra pa?
i. Var det nagot som upplevdes 6verflodigt eller var det nagot som ni
saknade?

Nulaget
4. Hur upplever ni som grupp att era Dagliga styrnings moten fungerar idag?

a. Hur fungerar kommunikationen mellan chefer/leancoacher och medarbetare
generellt i gruppen? Ar det ndgon information som upplevs saknas och som
inte framgar pd moétena? Ar nagon information dverflodig?

b. Hur ser det ut med métetalen och KP1:er for er? Relevanta? Bra antal?

c. Vad &r uppfattningen kring hur vél informationen fors vidare och anvénds
under arbetet resten av dagen/ veckan?

5. Pa grund av omstandigheterna med Covid-19 genomfor ni idag motena digitalt via

Teams (eller annan digital plattform). Hur upplever du att detta har paverkat
situationen?
Till respondent pa enhet det daglig styrningsmdéten varit digitala aven innan Covid-19
pandemin: Ni kor ju era moten via Teams och vad vi forstatt det som sa gjorde ni
aven detta innan Corona. Hur upplever du att detta fungerar jamfort med att ha ett
fysiskt mote?

a. Vad ser du for for - och nackdelar?

b. Hur paverkar det digitala engagemanget i gruppen?

c. Hur ser ni pa anvandandet av kamera vid era digitala moten?



6. Ser alla dessa moten samma ut varje gang eller skiljer de sig at under veckodagarna?
a. Samma deltagare pa varje mote?
i. Om det inte ar samma deltagare: Skiljer sig motena at beroende pa
vilka det ar som deltar?
b. Ar det alltid samma person som haller i motena?
i. Om inte, hur skiljer sig métena at beroende vem som haller i métet?
7. Om vi pratar om Daglig styrning lite generellt: Vad ar gruppens allménna uppfattning
kring Daglig styrnings méten?
a. Har det paverkat andra faktorer sdsom gruppdynamik, kommunikation osv.?

Utveckling
8. Forandringar fran implementering till idag: hur har utvecklingen sett ut? Har mycket

andrats sedan de forsta mdétena eller har ni arbetat med samma uppléagg sedan

implementeringen?
a. Har det skett nagra forbattringar, i sa fall skulle du vilja ge exempel pa dessa?
b. Om det inte har skett ndgon storre utveckling, vad ar orsaken till det?
c. Har du sjalv nagra forslag pa forbattringar som du tror att kunnat forbattra

verksamheten? Vilka och hur hade de lett till forbattring?



Bilaga C- Intervjufragor EON
Energilosningar AB

Information till respondenten infor intervjun:

Presentation av oss och examensarbetet pa Goteborg Energi. Forklaring av syfte kring
studien samt varfor en benchmarking skall utforas.

Vi vill ocksa fortydliga att du svarar pa dom fragor som du kanner dig bekvam med. Du
far avbryta nar som helst under intervjun. Om det ar nagon fraga du som kénns oklar sa
ber du oss att fortydliga.

Informationen kommer behandlas konfidentiellt.

Godkannande av inspelning av intervjun.

Fragor till intervjudeltagaren:

1.

10.

Nar implementerades lean och daglig styrning pa Eon och vad var anledningen till
det?

a. Varfor blev det intressant med lean och daglig styrning for er verksamhet?

Hur sag implementeringen ut? Har det skett stegvis?
Hur ser arbetet med daglig styrning ut idag?

a. Hur arbetar ni med standiga forbattringar?

Hur fungerar det med daglig styrning tycker ni nér ni ar ett energibolag och inte ett
klassiskt tillverkande foretag?

Har ni fysiska eller digitala tavlor? Och har det dndrats efter pandemin brét ut?

Hur omfattande ar er daglig styrning? Ar det alla avledningar och alla olika
ledningsnivaer som anvander sig utav det eller hur ser det ut? Och vad ar anledningen
till det?

a. Om de tar tavlan upp i olika led, hur sag arbetet i sa fall ut kring det eller var
det nagot som infordes redan fran start?

Ser allas tavlor samma ut, finns det liksom en standardiserad tavla hos er?
a. Vad ar de olika parametrarna i sa fall?
i. KPl:er

ii. Grona korset

ii. Personer
Har alla delar av verksamheten daglig styrning eller kan det vara mer séllan?
Hur ser det ut med tavlorna, &r de sammanlénkade eller arbetar man bara med sin egna
tavla?

a. Ar alla enheters tavlor tillgangliga enheterna emellan? Finns det exempelvis en
databas dar samtliga medarbetare kan ga in for att na information fran andra
enheters status?

Vad skulle du séga &r den storsta vinningen/positiva effekterna som ni har fatt av
daglig styrning?



11. Om man ser till utveckling, vad ar nésta steg i ert arbete med daglig styrning? Eller
vad har ni for mal i nulaget?

12. Har du mojligtvis nagra dokument om ert daglig styrningsarbete som du skulle kunna
tanka dig att dela med dig?



Bilaga D- Antal intervjuer och dess
langd

Intervju 1, pagick i 34 minuter. Deltagaren gav medgivande till inspelning och darmed kunde
intervjun transkriberas for vidare anvandning i arbetet.

Intervju 2, pagick i 46 minuter. Deltagaren gav medgivande till inspelning och darmed kunde
intervjun transkriberas for vidare anvandning i arbetet.

Intervju 3, pagick i 23 minuter. Deltagaren gav medgivande till inspelning och darmed kunde
intervjun transkriberas for vidare anvandning i arbetet.

Intervju 4, pagick i 50 minuter. Deltagaren gav medgivande till inspelning och darmed kunde
intervjun transkriberas for vidare anvandning i arbetet.

Intervju 5, pagick i 29 minuter. Deltagaren gav medgivande till inspelning och darmed kunde
intervjun transkriberas for vidare anvandning i arbetet.

Intervju 6, pagick i 28 minuter. Deltagaren gav medgivande till inspelning och darmed kunde
intervjun transkriberas for vidare anvandning i arbetet.

Intervju 7, pagick i 52 minuter. Deltagaren gav medgivande till inspelning och darmed kunde
intervjun transkriberas for vidare anvandning i arbetet.

Intervju 8, pagick i 23 minuter. Deltagaren gav medgivande till inspelning och darmed kunde
intervjun transkriberas for vidare anvandning i arbetet.

Intervju 9, pagick i 18 minuter. Deltagaren gav medgivande till inspelning och darmed kunde
intervjun transkriberas for vidare anvandning i arbetet.

Intervju 10, pagick i 37 minuter. Deltagaren gav medgivande till inspelning och darmed kunde
intervjun transkriberas for vidare anvandning i arbetet.

Intervju 11, pagick i 16 minuter. Deltagaren gav medgivande till inspelning och darmed kunde
intervjun transkriberas for vidare anvandning i arbetet.

Intervju 12, pagick i 12 minuter. Deltagaren gav medgivande till inspelning och darmed kunde
intervjun transkriberas for vidare anvandning i arbetet.

Intervju 13, pagick i 20 minuter. Deltagaren gav medgivande till inspelning och darmed kunde
intervjun transkriberas for vidare anvandning i arbetet.
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