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Förord 
Den här rapporten är resultatet av mitt examensarbete vid Kronfågel i Åsen, vilket utgör avslutande 
moment för en examensinriktning mot kvalitetsutveckling på civilingenjörsprogrammet industriell 
ekonomi vid Luleå tekniska universitet.  
 
Efter att ha arbetat en sommar för underhållsavdelningen vid Kronfågel initierades detta 
examensarbete tillsammans med min handledare Tomas Back. Jag vill därför tacka honom för den 
konstant positiva inställningen till detta projekt och för den tillgänglighet samt de befogenheter och 
resurser jag har fått och som har gjort detta examensarbete möjligt.  

Sedan vill jag även dela ut eloger till hela i underhållsavdelningens ledningsgrupp; Tomas Back, Peter 
Fredriksson, Peter Kings och Dan Eklöf. Tack för att ni, trots er stora erfarenhet och kunskap om 
underhåll, visat ett sällsynt öppet sinne och intresse för allt som diskuterats och de förändringar som 
föreslagits. De diskussioner som vi har haft har varit bränslet för mitt engagemang! 

Ett särskilt tack till Henrik Näslund. Tack för att du hjälpte mig med matten och för att du har varit ett 
flinkt bollplank även i samband med detta examensarbete. 

Slutligen vill jag tacka till min handledare vid universitetet, Fredrik Backlund. Tack för ditt 
anmärkningsvärda engagemang, dina 10000 kommentarer, din uppriktighet, din kunskap om 
underhåll och för kaffet! 

 

 

 

Rasmus Lindholm 

Norrköping, Mars 2010 

 

 
 
 



3 
 

Sammanfattning 
Underhåll av anläggningstillgångar är en funktion lika komplex som anläggningstillgångarna i sig. Det 
handlar inte enbart om hur och när något underhålls utan också om hur verksamheten ska styras och 
ledas, och om underhållsstrategi. En underhållsstrategi är en plan för att nå satta underhållsmål. Vid 
underhållsavdelningen på Kronfågel i Åsen finns emellertid inga mål eller andra styrande dokument. 
Avdelningen arbetar därför så taktiskt som möjligt i förhoppning om att ligga i linje med företagets 
bästa. 

Detta examensarbete syftar till att ta fram förslag till Kronfågels underhållsstrategi. För att säkerställa 
att inte något förbises jämförs flera alternativa synsätt för begreppet underhållsstrategi. Två av dessa 
väljs sedan ut för en djupare jämförelse. Det synsätt som väljs innefattar fyra dimensioner som 
analyseras för att sedermera resultera i förslag till underhållsstrategin, rörande: 

• Valet mellan in‐ och outsourcing. 
• Organisation av underhållsverksamheten. 
• Val av underhållskoncept. 
• Design av den infrastruktur som stöder underhållsaktiviteterna. 

Utöver detta ges förslag på hur uppgiften att styra och leda underhåll kan betraktas och utvecklas. En 
central funktion för detta visar sig vara de underhållsmål som saknas, och därför ges även förslag på 
hur dessa kan tas fram och användas. Sedermera framkommer även förslag på hur 
underhållsavdelningen kan arbeta för att sätta intressenterna i centrum samt hur ledarskapet kan 
inriktas och utvecklas. Ett annat spörsmål som berörs är hur underhåll mäts och rörande detta 
framkommer förslag på hur nya och gamla mått bör användas för att komma bort från de 
missgynnande incitament som finns idag.  Slutligen ges förslag på hur en gemensam definition för 
underhåll kan tas fram för att underlätta både kommunikation och möjligheten att bestämma 
underhållskostnader. 
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Abstract 
Maintenance of assets is a function as complex as the assets themselves. It is not only about how or 
when something is to be maintained, but also about how to lead and manage the operation, and 
about maintenance strategy. A maintenance strategy is a plan to reach the maintenance goals that 
have been set. However, at the maintenance department at Kronfågel in Åsen there are no goals or 
other management documents. The department is therefore working as tacticly as possible hoping to 
stay in line with what´s best for the company. 

This master thesis aims at producing suggestions to Kronfågel´s maintenance strategy. To make sure 
nothing is overlooked several approaches on how to look upon maintenance strategy are compared. 
Two of these are then chosen for a deeper comparison. The one that has been chosen consists of 
four strategic dimensions which are analyzed and will result in suggestions for the maintenance 
strategy, considering the four dimensions: 

• The choice between in‐house capability and outsourced service. 

• Organization of the maintenance function and the way maintenance tasks are structured. 

• The choice of maintenance policies. 

• Design of the infrastructure that supports maintenance. 

I addition to this, suggestions are also given about how the task to manage maintenance can be 
looked upon and how it can be developed. A vital function for this turned out to be the maintenance 
goals that Kronfågel doesn´t have. Therefore, suggestions are also given about how goals can be set 
up and used. Then suggestions are also given about how the maintenance department can work to 
ensure stake holder focus, and how leadership could be developed and what mission it should have. 
Another issue that’s handled is how maintenance is measured, and concerning this suggestions are 
given about how to use new and old measurements and how to get away from the unfavourable 
incentives which exist today. Finally suggestions are given about how to set up a common definition 
for maintenance to facilitate communication and the possibility to determine maintenance costs.  
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Begrepp och förkortningar som förekommer i rapporten 

Tabell 1‐1 Begrepp och förkortningar 

Förkortning/begrepp  Engelskt begrepp  Beskrivning 
Anläggningstillgång  Asset  De resurser i form av byggnader, maskiner, etc. som bidrar till 

värdekedjan i en given process 
BSC; BSK  Balanced score card  Balanserade styrkort 
CBM; KBU  Condition based maintenance  Konditionsbaserat underhåll 
CM; AU  Corrective maintenance  Avhjälpande underhåll 
FU‐/AU‐ratio      Andel FU per AU, baserat på total underhållsinsats 
FMECA  Failure mode and criticality 

analysis 
Vedertagen metod för att analysera fel med utgångspunkt från 
kriticitet 

GAP    Skillnad mellan avsett och verkligt utfall 
HR  Human recourses  Mänskliga resurser 
Kronfågel    Avser företagets anläggning i Åsen 
Mjuk/hård    Människa/maskin; känslor/siffror 
MM  Maintenance management  Vedertagen ansats för styrning och ledning av underhåll 
MPM  Maintenance performance 

measurement 
Mått på underhåll 

PM; FU  Preventive/proactive 
maintenance 

Förebyggande underhåll 

OEE  Overall equipment 
effectiveness 

Vedertaget matt på underhåll 

RCM  Reliability centered 
maintenance 

Tillförlitlighetscentrerat underhåll 

RTF  Run‐to‐failure  Oplanerat underhåll 
SMT  Self managing teams  Självgående team 
TPM; TPU  Total productive maintenance  Total produktiv underhåll 
Underhållsledningen    Ledningsgruppen vid underhållsavdelningen på Kronfågel 

Om kombinationen av engelska och svenska begrepp 

Många begrepp inom berörda ämnesområden är vedertagna engelska begrepp, exempelvis 
management och outsourcing. I denna rapport föredras ofta de engelska begreppen istället för 
tvivelaktiga översättningar till svenska. Syftet med denna mix är att underlätta för läsaren. 
Nödvändiga begrepp förklaras eller översätts i Tabell 1‐1. 
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1. Inledning 
Detta kapitel syftar till att introducera  läsaren  i ämnet och den problematik som ligger till grund för 
examensarbetet. Kapitlets disposition följer trattmodellen: 

 

Figur 1‐1 Disposition för rapportens inledning

1.1 Bakgrund – Beskriver den problematik som ligger till grund för detta examensarbete 

 

1.2 Problemdiskussion – Specificerar problematiken

1.3 Syfte – Beskriver vad författaren avser åstadkomma med detta 
examensarbete 

1.4 Frågeställning – Genom att besvara denna frågeställning ska 
syftet uppnås 

1.5 Avgränsning – Beskriver hur examensarbetets omfattning 
begränsas 

1.6 Disposition – Presenterar rapportens innehåll och upplägg 

1.7 Om val av företag för examensarbetet – Redogör för val av företag 
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1.1. Bakgrund 
Underhåll av anläggningstillgångar påverkar deras livslängd, tillgänglighet, tillförlitlighet och 
effektivitet samt är avgörande för alla de kvalitetsparametrar som en produkt utgörs av i det aktuella 
skedet av tillverkningsprocessen (Swanson, 2001). Med anläggningstillgångar avses förutom en 
produktionsanläggnings maskinpark även sådana resurser som är kritiska för produktionen, ofta 
vatten‐, el‐ och avlopp (Peterson, nr 1).  

Eftersom anläggningstillgångar med åren blir allt mer komplexa och dessutom också utgör en allt 
större del av organisationers resurser (Murthy, 2002); (Tsang, 1998) ställs det också allt högre krav på 
anläggningstillgångarna (Cholasuke, Bhardwa  & Antony, 2004); (Riis, Luxhöj, Thorsteinsson, 1997). I 
mitten på 1990‐talet insåg allt fler organisationer att underhåll av anläggningstillgångar med 
anledning av detta också blev mer kritiskt avseende såväl konkurrens‐ som affärsmöjligheter. 
Underhåll blev därmed ett intressant ämne även för högre chefer och styrelser (Spires, 1996). Synen 
på underhåll gick från att ses som en oundviklig kostnad till att betraktas som en kärnaktivitet. 

Än idag lever trots allt det traditionella synsättet kvar inom många organisationer (Tsang, 2002); 
(Narayan, s 40, 1998). Vid Kronfågels produktionsanläggning i Åsen anser emellertid de flesta 
medarbetarna sedan länge att underhåll är en av företagets kärnaktiviteter, med den otvivelaktiga 
motivationen att företaget genom bättre underhåll kan nå bättre reslutat både i form av marknads‐ 
och produktionsfördelar. Trots detta upplever underhållsledningen att avdelningens verksamhet inte 
ges särskilt mycket stöd eller intresse från högre organisationsnivåer. 

I förhoppning om att ändå arbeta i linje med företagets bästa strävar underhållsavdelningen idag 
efter att sköta sin verksamhet så taktiskt som möjligt, och det har man lyckats med, för det finns 
alltid en plan för morgondagen.  

Även om det taktiska arbetet sköts bra anses det finnas stora brister i det långsiktiga, strategiska 
arbetet. Denna brist har lett till oönskade störningar och avvikelser både i underhållsavdelningens 
verksamhet samt för anläggningstillgångarnas livslängd, tillgänglighet, tillförlitlighet och effektivitet, 
vilket har genererat ett stort behov av så kallade brandkårsutryckningar! 



10 
 

1.2. Problemdiskussion 
För att komma bort från de brandkårsutryckningar som nämns i avsnitt 1.1 finns olika internationellt 
vedertagna koncept för att bedriva strategiskt underhåll. I dagsläget använder sig emellertid inte 
Kronfågel av något av dessa, utan förlitar sig på en egen underhållsmetodik.  

För att implementera ett av de vedertagna koncepten menar ledningsgruppen att det fordras både 
tid, pengar och engagemang för att arbetet ska ge någon avkastning, och det anser man inte vara i en 
lämplig fas att göra. 

 

Figur 1‐2 Finns det inte tid att arbeta strategiskt blir arbetet slitsammare (Hämtad från www.squarewheels.com) 

Anledningen till att företaget inte anses vara i en lämplig fas för att implementera ett nytt 
underhållskoncept är att en omfattande nybyggnation ska stå klar hösten 2010. Då kommer 
emellertid utnyttjandegraden av nuvarande anläggningstillgångar öka samt att produktionen 
kommer att ta mer tid i anspråk, vilket ger mindre tid för underhåll.  

Utöver de ökade krav på underhåll som nybyggnationen kommer att medföra finns ett annat 
argument för att omedelbart förbättra underhållsstrategin. Det är att Kronfågel ska börja mäta 
underhållsbristkostnader för att skapa ekonomiska incitament för bättre underhåll. 

I skrivandets stund är de enda underhållsbristkostnaderna som mäts stopptider för slakt‐ och 
produktionslinor, som dock inte är prissatta. Eftersom underhållsavdelningen har lyckats tämligen väl 
med dessa linors tillgänglighet är både högsta ledningen och intressenterna tämligen nöjda med 
underhållsavdelningens arbete.  Däremot finns det alltså anledning att tro att vederbörande inte 
kommer vara lika nöjda när alla underhållsbristkostnader redovisas svart på vitt samtidigt som 
nybyggnationen leder till ökade krav på underhållsavdelningen. 

Detta missnöje kan sannolikt förebyggas genom att förbättra underhållsstrategin. Eftersom företaget 
i dagsläget inte anses vara i en lämplig fas att implementera ett nytt underhållskoncept kan inte det 
heller ingå som en del i förbättringen, även om så borde. Därför återstår att förbättra 
underhållsstrategin med utgångspunkten att Kronfågel behåller den nuvarande, egna 
underhållsmetodiken. Men var ska man börja? Vad kan man lära av vedertagna underhållskoncept 
och andra avdelningars verksamhet? Vad säger teoretikerna och vad kan man önska i form av 
styrning och ledning från högre organisationsnivåer? 
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1.3. Syfte 
Genom detta examensarbete ska författaren ta fram förslag till Kronfågels underhållsstrategi. Detta 
ska uppnås genom att både studera de vanligaste vedertagna underhållskoncepten och teoretikernas 
syn på saken samt genom lärdom från andra avdelningar. 

1.4. Frågeställning 
Problemdiskussionen i avsnitt 1.2 above har lett fram till ett syfte i vilket detta examensarbete ska 
grundas. Svensson och Teorell (s 16, 2007) skriver emellertid att frågeställning, problem och syfte är i 
det närmaste synonymt, vilket också Eriksson och Wiedersheim‐Paul (s 60, 1997) anser. 

Om frågeställning, problem och syfte är synonymt – vad ska då väljas för bäst resultat? Ejvegård 
(2009) Skriver på sidan 22 att ”Klara och välformulerade frågor är ett utmärkt sätt att ange 
forskningsuppgiftens syfte”. Vidare menar Yin (s  22 – 24, 2007) att en frågeställnings art indikerar 
vilken forsknings‐/undersökningsstrategi som är lämplig för ändamålet.  

Således är frågeställningar både ett utmärkt sätt att uttrycka syften samt en indikator för vilken 
undersökningsstrategi som är bäst för ändamålet. Därför faller valet på att i detta examensarbete 
utgå från en frågeställning. 

För att uppfylla syftet ska följande frågeställning besvaras: 

Hur kan Kronfågel förbättra sin underhållsstrategi? 

1.5. Avgränsning 
Examensarbetet är valt att avgränsas från andra strategi‐ och organisationsnivåer än de som finns 
representerade vid anläggningen i Åsen. 

Med anledning av att Kronfågel i samband med detta examensarbete indikerat ett ställningstagande 
rörande val av underhållskoncept är de förutsättningar som råder idag inte med säkerhet de samma 
som i morgon. Därför avgränsas detta examensarbete från eventuella spörsmål rörande val av 
underhållskoncept. 
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1.6. Disposition 
Rapportens struktur är ordnad enligt följande: 

 

1.7. Val av företag för examensarbetet 
Efter att ha arbetat för underhållsavdelningen vid Kronfågel i Åsen under sommaren 2009 beviljades 
författaren att skriva detta examensarbete för avdelningen. Arbetet utgör avslutande moment på 
författarens civilingenjörsutbildning vid Luleå tekniska universitet. Inriktningen på utbildningen är 
Industriell ekonomi med examensinriktning mot kvalitetsteknik. I arbetet berörda ämnesområden 
inom kvalitetsteknik är främst tillförlitlighet och underhåll. 

Under anställningsperioden gjorde författaren en sammanställning av problem som framkommit vid 
samtal med andra medarbetare (se bilaga A). Utifrån denna problemsammanställning och i 
samförstånd med underhållsledningen har författaren valt att inrikta sitt examensarbete mot 
underhållsstrategi. 

Figur 1‐3 Rapportens disposition 

2 Metod – Avhandlar den metodik med vilken författaren ska besvara frågeställningarna 

3 Teoretisk referensram – Innefattar teori för analysen samt för att sätta in läsaren i ämnet 

4 Empiri – Innefattar information om Kronfågels verksamhet 

5 Analys – Analyserar empirin och utifrån den teoretiska referensramen 

6 Förslag till Kronfågels underhållsstrategi – Redovisar resultatet av analysen i form av förslag 

7 Diskussion – Redogör för författarens reflektioner om detta examensarbete 

1 Inledning – Sätter in läsaren i fallet samt leder fram till valda frågeställningar 
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2. Metod 
”Metod handlar om de olika vägar som finns för att ta sig från fråga till svar; en metod är helt enkelt 
ett sätt att besvara en frågeställning på.” (Svensson och Teorell, s 17, 2007) 

Det finns en att antal elementära ansatser att beakta när en bra metod ska utformas för ett 
examensarbete. I den bästa av världar bör metoden utformas innan examensarbetet genomförs, 
men sannolikt måste justeringar göras under arbetets gång. Genom att beakta och arbeta igenom de 
elementära ansatserna ökar sannolikheten att utforma en bra metod och därigenom uppnå syftet på 
ett bra sätt.   

Författaren avser uppnå bättre insikt i berörd problematik samt erhålla en bas för fortsatt 
resonemang genom att inledningsvis avhandla följande tre ansatser:  

2.1. Forskningsansats 

2.2. Vetenskaplig ansats 

2.3. Undersökningsansats 

Därefter är avsnitten ordnade enligt följande: 

2.4. 
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Undersökningsstrategi – Inleder utformningen av metoden, både med bakgrund av avhandlade 
ansatser samt examensarbetets frågeställning. Avsnittet genererar slutligen val av 
undersökningsstrategi.  

2.5. Datainsamling – Redogör för val av datainsamlingsmetoder. 

2.6. Design av fallstudie – Resulterar i en fullständig design av vald undersökningsstrategi med 
utgångspunkt från examensarbetets frågeställning samt valda ansatser och datainsamlingsmetoder. 

2.1. Forskningsansats 
Det finns fyra vedertagna övergripande synsätt och att valet bör bero på examensarbetets mål och 
karaktär (Höst, Regnell och Runesson, s 29, 2006). Synsätten är:  

• Beskrivande (Deskriptiv) studier – Har som huvudsakligt syfte att ta reda på och beskriva hur något 
fungerar eller utförs. 

• Utforskande (Explorativ) studier – Syftar till att på djupet förstå hur något fungerar eller utförs. 

• Förklarande studier – Söker orsakssamband och förklaringar till hur något fungerar eller utförs. 

• Problemlösande studier – Har till syfte att hitta en lösning till något problem som identifierats. 

Vid betraktande av examensarbetets frågeställning (avsnitt 1.4 above) kan slutsatsen dras att studien 
antar en Problemlösande karaktär. 

2.2. Vetenskaplig ansats 
Det finns ett oundvikligt vägskäl vid val av undersökningsstrategi. Det handlar om valet mellan 
induktiv, deduktiv eller abduktiv vetenskaplig ansats. Med induktiv ansats avses att gå ”från empiri till 
teori”, det vill säga att först samla in empirisk data genom vald datainsamlingsmetod för att sedan 
ställa den mot teorin. Fördelen blir då fördomsfrihet om det aktuella ämnesområdet (Jacobsen, s 35 
– 36, 2006). Med deduktiv ansats avses att istället gå ”från teori till empiri”, det vill säga att först 
skaffa sig kännedom om det som ska undersökas för att sedan samla in empirisk data. Fördelen blir 
då ett, om än fördomsfullt, mer komplett förfrågningsunderlag (Ibid, s 35 – 36, 2006). En abduktiv 
ansats är, i likhet med vid en deduktiv, ansats att gå ”från teori till empiri”. Skillnaden är att det 
empiriska materialet studeras innan den teoretiska hypotesen formuleras (Svensson och Teorell, s 
51, 2007). Fördelen är, i likhet med en deduktiv ansats, att ett mer komplett förfrågningsunderlag 
erhålls men kanske också en mer rimlig teoretisk hypotes. 

För att erhålla en bästa möjliga teoretiska hypoteser samt ett komplett förfrågningsunderlag antas 
en abduktiv ansats. 

2.3. Undersökningsansats 
Det finns kvantitativ och kvalitativ data. Data av det kvalitativa slaget är sådan som utgörs av ord 
eller beskrivningar, är detaljrik och måste struktureras upp innan den kan komma till nytta.  
Kvantitativ data består istället av siffror eller andra mått och kan utan vidare genomgå en statistisk 
analys. (Höst, Regnell och Runesson, s 30, 2006) 

För detta examensarbete kommer mestadels kvalitativ data samlas in i form av medarbetares 
redogörelser de hur verksamheten fungerar i dagsläget. En del data kan emellertid anta kvantitativ 
karaktär, exempelvis frågor som genererat ett ja‐/nej‐svar eller betygssättningsskalor. 
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2.4. Undersökningsstrategi 
Målet när en undersökningsstrategi ska väljas är att ”undvika en dålig passform, det vill säga att välja 
en viss strategi då en annan skulle vara bättre.” (Yin, s 21, 2007) 

Höst, Regnell och Runesson(s 30, 2006) identifierar fyra vedertagna undersökningsstrategier: 
Kartläggning, fallstudie, experiment och aktionsforskning. Yin (s 22, 2007) ser ytterligare en; Historisk 
studie.  

Val av undersökningsstrategi bör emellertid ej utgå från vald metod, utan från de tre betingelserna 
som återges i  Tabell 2‐1 nedan. 

Tabell 2‐1 Relevanta situationer för användning av olika undersökningsstrategier (Yin, s 22, 2007) 

Strategi  Typ av frågeställning  Krävs kontroll 
av/över beteendet? 

Fokus på aktuella 
händelser? 

Experiment  Hur, Varför  Ja  Ja 
Kartläggning (Survey)   

Vilka, vad, var, hur 
många, hur mycket? 

Nej  Ja 

Källanalys   
Vilka, vad, var, hur 
många, hur mycket? 

Nej  Ja/nej 

Historisk studie  Hur, varför?  Nej  Nej 
Fallstudie  Hur, varför?  Nej  Ja 

Eftersom frågeställningen är av typen Hur samt att det inte krävs kontroll över beteenden men 
däremot fokus på aktuella händelser väljs fallstudie som undersökningsstrategi. 

Yin (s 19 – 24, 2007) menar att de olika underökningsstrategierna kan anta olika forskningsansatser, 
det vill säga syften. Exempelvis kan det finnas både beskrivande, förklarande och utforskande 
fallstudier. Yin (2007) nämner emellertid inte huruvida den problemlösande forskningsansatsen som 
beskrivs av Höst, Regnell och Runesson (s 29, 2006) kan kombineras med olika forskningsstrategier, 
men här förutsätts att så är fallet. 

Frågeställningen kommer således att besvaras genom en problemlösande fallstudie . 

2.5. Datainsamling 
Det finns två huvudtyper av insamlingsmetoder, primär och sekundär, där den förstnämnda innebär 
att samla in data i syfte att använda vid undersökningen och den sistnämnda att använda befintlig 
data (Svensson och Teorell, s 87, 2007); (Jacobsen, s 152, 2002).  

Som sekundär källa finns för detta examensarbete problemsammanställningen (bilaga A), medan 
primär data måste insamlas enligt en vetenskaplig metod (Svensson och Teorell, s 87, 2007). Flera 
författare (Höst, Regnell och Runesson, s 84, 2006); (Bjurwill, s 37, 2001); (Yin, s 112, 2006) beskriver 
andra insamlingsmetoder.  De som anses aktuella för detta examensarbete är Observation, intervju, 
enkät och litteraturinsökning. 
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Yin (s 112, 2007) presenterar en tabell över insamlingsmetodernas starka och svaga sidor, vilken 
återges i Tabell 2‐2 nedan (De aktuella insamlingsmetoderna diskuteras mer detaljerat i avsnitt 2.5.1 
till 2.5.4). 

Tabell 2‐2 Starka och svaga sidor hos olika datainsamlingsmetoder (Utdrag ur tabell 4.1, Yin, s 112, 2007) 

Datainsamlingsmetod/källa  Starka sidor  Svaga sidor 

Dokument  Diskret, precist, 
mkt info 

Skevt urval, 
svåråtkomligt 

Arkivmaterial  Diskret, precist, 
kvantitativt 

Skevt urval, 
svåråtkomligt 

Intervju (eller enkät)  Målinriktad, ger 
bra insikt 

Skevhet pga dålig 
fråga el 
missuppfattn. 
Reflexivitet 

Direkt observation  Verklig, 
sammanhang 

Tidsödande, 
påverkan 

Deltagande observation  Verklig, 
sammanhang 

Tidsödande, 
påverkan, skevhet 

2.5.1. Observation 
Det finns två typer av observationer, dolda och öppna.  

En dold observation är när observatören inte tillkännager att denne exempelvis är en student som 
håller på med ett examensarbete (Svensson och Teorell, s 88, 2007); (Jacobsen, s 180 – 185, 2002). 
Eftersom så ej är fallet kommer det inte att förekomma i detta examensarbete. Undantaget den 
problemsammanställning som återges i bilaga A. 

En öppen observation är på motsvarande sätt när observatören tillkännager dennes identitet och 
avsikter. En öppen observation kan också delas in i aktiv och passiv. Den förstnämnda avser att 
observatören deltar i det som ska observeras och den sistnämna inte (Svensson och Teorell, s 88, 
2007); (Jacobsen, s 180 – 185, 2002). Någon dylik observation avses emellertid inte göras för detta 
examensarbete.  

Oavsett vilken typ av observation som genomförs finns det två utgångspunkter, strukturerad och 
ostrukturerad observation.  Den förstnämnda är när observatören vet vad denne letar efter och den 
sistnämnda är när vederbörande inte vet. Mer exakt kan det handla om huruvida checklistor, 
scheman och tabeller är valda att användas eller ej. (Svensson och Teorell, s 88, 2007). 

Sammanfattningsvis har dolda aktiva ostrukturerade observationer använts för 
problemsammanställningen i bilaga (A).  

2.5.2. Intervju 
Intervjuer kan precis som observationer (se avsnitt 2.5.1 ovan) delas upp i strukturerade och 
ostrukturerade. Men till skillnad från observationer ger intervjuer större möjlighet att påverka svarets 
struktur, det vill säga huruvida det är öppet eller stängt. Vid slutna svar är respondenten låst till att 
svara inom vissa ramar, exempelvis en skala eller ja‐/nej‐svar. Vid öppna svar kan respondenten 
resonera fritt. Svensson och Teorell (s 89 ‐ 91, 2007).  För detta examensarbetes samtliga syften ska 

 
Litteraturinsamling

 

Intervjuer och 
enkäter 

Observationer 
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intervjuerna vara så strukturerade som möjligt, eventuellt ostrukturerade inslag ska särskiljas från 
övrigt material. 

Intervjuer kan utföras antingen genom besök eller via telefon. Vidare identifieras för‐ och nackdelar 
med respektive metod. För detta examensarbetes samtliga syften kommer besöksintervjuer att 
föredras då de anses överlägsna bortsett från tids‐, kostnads‐ och anonymitetsaspekter. Eriksson och 
Wiedersheim‐Paul (s 87 – 88, 1997). 

För att säkerställa att den data som framkommer under en intervju stämmer över ens med 
respondentens verkliga uppfattning föreslår Ejvegård (s 52, 2009) att utskrifter skickas över till 
respondenten för granskning. Så ska det även gå till i detta examensarbete.  

Intervjuer kan både hållas med enskilda respondenter och i grupper (Ejvegård, 2009). Så kallade 
gruppintervjuer antar en debattliknande form och är bra när en idé ska utvecklas eller problematik 
utredas (Svensson och Teorell, s 90, 2007); (Jacobsen, s 174, 2006). Den enskilda intervjuns största 
fördel är vid intresse av enskilda individer (Ibid, s 160 ‐ 161). Eftersom denna datainsamling inte avser 
utreda problematik utan endast kartlägga den enskilda respondentens uppfattning väljs enskilda 
intervjuer som den enda intervjutypen. 

För att säkerställa att intervjuerna utförs på ett korrekt och effektivt sätt har valet fallit på att utgå 
från de rekommendationer som ges av Jacobsen (s 160 – 179, 2006) och Ejvegård (s 52 – 55, 2009) 

Sammanfattningsvis ska alltså intervjuer hållas enskilt. Samtliga intervjuerna ska vara strukturerade 
och genomföras enligt de rekommendationer som nämnts. 

2.5.3. Enkät 
Både Eriksson och Wiedersheim‐Paul (s 85 – 89, 1997); Ejvegård (s 49 – 63, 2009); Höst, Regnell och 
Runesson (s 32, 2006) samt Svensson och Teorell (s 89‐ 91, 2007) ser stora likheter mellan enkäter 
och intervjuer. Man menar att de har likartad uppbyggnad och syfte. Den primära fördelen med 
enkäter anses vara att det är möjligt att ställa känsliga frågor. Till nackdelarna hör att det är svårt att 
ställa avancerade frågor, att situationen är okontrollerad samt att svaren är svåra att följa upp.  

Således ska inga enkäter användas i detta examensarbete. 

2.5.4. Litteraturinsamling 
En avgörande del av denna rapport kommer att utgöras av den teoretiska referensram som beskriver 
befintliga teorier inom det aktuella området. För att samla in information till referensramen ska en 
litteraturstudie genomföras. Insamlad litteratur, så kallade referenser, kan anta tre olika syften: 
motiverande, relaterande och jämförande (Höst, Regnell och Runesson, s 69 – 70, 2006). Samtliga 
kommer att användas i denna rapport.  

Viktigt att understryka är de referenser som avser vara ligga till grund för det intervjuunderlag som 
ska tas fram för att besvara examensarbetets frågeställning kommer att väljas med premisserna att 
de ska vara förutsättningslösa samt fria från inriktningar antydningar. Referenserna ska allstå 
upplevas som öppensinnade och inte ha en underton av att förespråka några speciella filosofier. 

Litteraturen ska bestå av böcker, artiklar och rapporter. För att samla in trovärdig litteratur måste 
trovärdiga källor användas (Höst, Regnell och Runesson (s 59 – 60, 2006): Från bibliotekskatalogerna 
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vid Luleå tekniska universitet samt vid Linköpings universitet hämtas publicerade examensarbeten 
samt böcker och från erkända databaser hämtas vetenskapliga artiklar och e‐böcker. 

Examensarbetets frågeställningar och syften berör förutom underhållstrategi även ämnen som 
strategi och kvalitetsutveckling. Ord som ska användas vid sökningar är maintenance, strategy, 
management, process, evaluating och dimensions i olika kombinationer. 

Sammanfattningsvis ska motiverande, relaterande och jämförande referenser användas i den 
teoretiska referensramen och de ska samlas in från publicerade examensarbeten och böcker samt 
vetenskapliga artiklar, avhandlingar och e‐böcker.  

2.6. Design av fallstudie 
Detta avsnitt avser knyta ihop alla de metodval som har avhandlats i avsnitt 2.1 till 2.5 till den 
fallstudiedesign som detta examensarbete ska genomföras med. Observera att: 

”En design för eller uppläggning av en forskningsinsats utgör den logik som kopplar samman det data 
som ska samlas in (och de slutsatser som ska dras) med undersökningens inledande frågeställningar.” 
(Yin, s 37, 2007) 

Fallstudiens design ska arbetas fram genom följande rubriker: 

 

 

2.6.1. Fallstudiens fem komponenter 
Yin (s 40, 2007) föreslår fem komponenter som är av betydelse för en fallstudiedesign: 

1) Undersökningens frågeställningar. 

2) Undersökningens hypoteser (om det finns några sådana). 

3) Undersökningens analysenheter. 

4) Den logiska kopplingen mellan data och hypoteser. 

5) Kriterier för att tolka resultaten. 

Här följer resonemang kring de fem komponenterna samt redogörelser för hur dessa är valda att 
betraktas: 

2.6.1 Fallstudiens fem komponenter 

2.6.2 Val av teori 

2.6.3 Val av empiri  

2.6.4 Val av analysmetod  

Ligger till 
grund för 

Figur 2‐1 Fallstudiedesignens rubriker 
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Den första komponenten, rörande undersökningens frågeställningar, har redan nämnts. Den var 
avgörande för val av undersökningsstrategi (se avsnitt 2.4 ovan).  

Den andra komponenten rör undersökningens eventuella hypotes. Här avses emellertid inte av 
författaren formulerade hypoteser, utan sådant som står att finna i den teoretiska referensramen. 

Den tredje komponenten gäller undersökningens analysenhet, det vill säga det som ska studeras. För 
detta har underhållsstrategin vid Kronfågel i Åsen valts. 

Den fjärde komponenten rör kopplingen mellan empirisk data och hypoteser. Här faller valet på att 
göra en mönsterjämförelse. Med det menas att jämföra empirisk data om analysenheten med de 
”hypoteser” (mönster) som utgörs av den teoretiska referensramen. 

Den femte komponenten, rörande kriterier för att tolka resultaten, avser den hur resultat tillåts 
fastsällas. För detta examensarbete gäller att: Om en eller flera hypoteser pekar på samma sak tillåts 
precisa förslag till Kronfågels underhållsstrategi. Ofta förväntas emellertid hypoteser motsäga 
varandra eller vara svåra att tyda och i dessa fall tillåts inte precisa förslag utan endast resonemang. 

Sammanfattningsvis har alltså undersökningens typ av frågeställningar varit avgörande för valet att 
utföra en fallstudie, därefter har egna hypoteser valts bort till förmån för de hypoteser som återges 
av den teoretiska referensramen. Som analysenhet för examensarbetet har Kronfågels 
underhållsstrategi valts och kopplingen mellan empirisk data rörande denna och den teoretiska 
referensramen ska göras med en mönsterjämförelse där kriterierna för resultatet är att endast 
otvivelaktiga resultat tillåts formuleras som förbättringsfärslag till Kronfågels underhållsstrateg.  
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2.6.2. Val av teori 
Yin (2007) föreslår att inför fallstudier inventera den teori som har samband med studien. 

För detta examensarbete avses följande teori användas: 

 

 

I Error! Reference source not found. illustreras att: 

Teori om underhåll och strategi ska utgöra den teoretiska referensramens basteori, därför att det 
anses erforderligt för att förstå referensramens kärnteori och examensarbetet som helhet. Där så är 
lämpligt tillåts denna teori emellertid även användas som teoretisk referens.  

Teori om underhållsstrategi, styrning och ledning av underhåll samt om underhållskoncept ska utgöra 
den teoretiska referensramens kärnteori, det vill säga den teori som primärt avses användas för 
referering.  

Teori om underhållsstrategi ingår därför det helt enkelt utgör studiens kärnämne och att teori om 
underhållskoncept samt om styrning och ledning av underhåll är valda att ingår därför att det 
framhålls som viktigt i examensarbetets syfte. 

Viktigt att nämna är att teori om underhållskoncept ej avses användas som rättesnöre då det ofta är 
av ”säljande” karaktär, det vill säga hypoteserna bygger på övertygelse om respektive koncepts 
förträfflighet (jmf. Peterson, nr 1 & 2; Wikoff, 2007; McDonnel, 1995; Rizzo, 2008). 

Figur 2‐2 Teori som ingår i fallstudien 

Teori om underhåll och 
strategi 

Teori om underhållsstrategi 

Teori om 
underhålls‐ 
koncept 

Teori om 
styrning och 
ledning av 
underhåll

Framhålls som 
viktigt enligt 
examensarbetets 
syfte 

Utgör studiens 
kärnämne 

Erforderlig teori för 
att förstå 
examensarbetet och 
kärnämnet 

Teoretiska 
referensramens 
kärnteori 

Teoriområde 

Motiv för att 
ingå i den 
teoretiska 

referensramen

Funktion i den 
teoretiska 

referensramen 

Teoretiska 
referensramens 
basteori 
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2.6.3. Val av empiri 
Yin (2007) föreslår vidare att inför en fallstudie även inventera sådan empirisk data som har samband 
med studien. 

För detta examensarbete avses följande empiri användas: 

 

 
I figur Figur 2‐3 illustreras att: 

Empiri om styrning och ledning av underhåll ska ingå därför att det framhålls som viktigt i 
problemsammanställningen (bilaga A) samt eftersom det, tillsammans med empiri om 
underhållsstrategi, motsvarar den teoretiska referensramens kärnteori (Figur 2‐2).  

Empiri om underhållskoncept ska inte tas med även om det motsvarar en del i den teoretiska 
referensramens kärnteori. Anledningen är att sådan teori inte anses relevant eftersom den ofta är av 
”säljande” karaktär, det vill säga bygger på övertygelser om respektive koncepts förträfflighet (jämför 
Peterson, nr 1 & 2; Wikoff, 2007; McDonnel, 1995; Rizzo, 2008).  

 

 

Empiri om underhållsstrategi 

Empiri om underhållskoncept
(Ska ej ingå) 

Empiri om styrning och 
ledning av underhåll 

Framhålls som 
viktigt enligt 
examensarbetets 
syfte 

Utgör studiens 
kärnämne 

Ej relevant eftersom sådan teori ofta är av 
”säljande” karaktär. 

Motsvarar den 
teoretiska 
referensramens 
kärnteori 

Empiriområde 
Motiv för att 
ingå/inte ingå i 
empirkapitlet 

Funktion i den 
empirikapitlet 

Figur 2‐3 Empiri som ingår I fallstudien 
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Som nämnts i avsnitt 2.5 är intervjuer och observationer de datainsamlingsmetoder som har valts. I 
Ändamålets urvalsram finns samtliga medarbetare och entreprenörer vid Kronfågel i Åsen. Enligt 
Svensson och Teorell (s 83 – 87, 2007) finns flera olika slumpmässiga och strategiska urvalsmetoder 
för att gallra fram ett lämpligt urval. För denna studie väljs emellertid ett strategiskt urval, vilket till 
skillnad från ett slumpmässigt går ut på att välja de som anses mest lämpliga i sammanhanget. De 
valda respondentkategorierna och deras respektive syften återges i Tabell 2‐3. 

Tabell 2‐3 Respondentkategorier och deras respektive syften 

Respondentkategori  Syfte 
Underhållstekniker  Stor insyn i ”verkligheten” 

Underhållsledningen  Insyn i ”verkligheten” samt störst insyn i hur det är tänkt 
att fungera 

Ledare vid andra avdelningar  Jämförelsereferens  

För urvalet eftersträvas följande personattribut:  

• Positiv inställning till undersökningen  

• Mycket åsikter  

• Insikt i underhållsavdelningens verksamhet 

Personer som ingår i en respondentkategori samt väntas ha eftersträvade personattribut och därför 
ingår i urvalet är: Driftstekniska chefen, underhållschefen, teknikchefen, underhållssamordnaren, 
underhållsteknikerna, produktionschefer, städchefen. 

Sammanfattningsvis ska allstå intervjuer hållas med de tre respondentkategorierna 
Underhållstekniker, Underhållsledningen och Ledare vid andra avdelningar för att, genom enskilda 
intervjuer, samla in erforderlig empirisk data om studiens analysenhet – Kronfågels 
underhållsstrategi. Vad gäller observationer står problemsammanställningen (bilaga A) till förfogande 
som sekundär datakälla och referens till intervjudata. 

2.6.4. Val av analysmetod 
Så som nämnts i avsnitt 2.6.1 ska kopplingen mellan data och hypoteser, det vill säga analysen, 
genomföras med en mönsterjämförelse. Denna analysmetod har valts därför att den går ut på att 
jämföra empirisk data som samlats in om analysenheten med de ”hypoteser” (mönster) som utgörs 
av den teoretiska referensramen. 

Yin (s 149, 2007) menar att målet vid val av analysmetod är att hitta det bästa sättet att jämföra 
empiri och teori samt att formulera signifikanta förklaringar till de olika utfallen av jämförelserna.  

Vidare (Ibid, s 145 – 149) anses mönsterjämförelsens utformning bero av antalet variabler som ingår i 
jämförelsen. Desto mindre variabler, desto tydligare måste skillnaderna vara för att de ska vara 
jämförbara. Om precisionsnivån är låg måste eventuella tolkningar vara restriktiva, och som nämnts i 
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avsnitt 2.6.1 tillåts inte tvivelaktiga resultat att formuleras som direkta rekommendationer, utan får 
endast utgöra ämne för resonemang. 

Detta examensarbetes frågeställning ska således besvaras genom att ta fram förslag till Kronfågels 
underhållsstrategi genom att jämföra insamlad empirisk data men den teoretiska referensramen.  
 

2.7. Validitet och reliabilitet 
Validitet är synonymt med giltighet och reliabilitet är synonymt med tillförlitlighet (Jacobsen, s 255, 
2002). 

En tolkning av Yin (s 54, 2007) är att validitet och reliabilitet kan betraktas som forskningens 
kvalitetsmått. Vidare föreslås att använda väljande kvalitetsmått; begreppsvaliditet, intern validitet, 
extern validitet och reliabilitet. Olika källor (Jacobsen, s 255 ‐279, 2002); (Yin, s 55, 2007); (Eriksson 
och Wiedersheim‐Paul, s 38 – 40, 1997) definierar dessa kvalitetsmått på till mer eller mindre 
begripliga sätt. De definitioner och mått som valts återges i avsnitt 2.7.1 nedan: 

2.7.1. Begreppsvaliditet 
Med begreppsvaliditet avses huruvida mått som är tillräckligt operationella används, det vill säga 
entydiga och otvivelaktiga (Yin, s 54 ‐56, 2007). Vid fallstudier är det emellertid vanligt att inte uppnå 
detta (Ibid). För att undvika det föreslår Yin (s 54, 2007) följande åtgärder: 

• Använd flera källor när det gäller data och belägg 

• Formulera beviskedjor 

• Låt nyckelinformanter läsa igenom utkast till forskningsrapporten. 

2.7.2. Intern validitet 
Intern validitet är resultatens giltighet i den aktuella situationen (Jacobsen, s 256, 2002). För att 
säkerställa god intern validitet finns för detta examensarbete två valideringsmetoder. Dels ska 
validering (prövning av resultatens giltighet) ske mot medarbetare vid underhållsavdelningen och 
dels ska validering ske mot författarens handledare vid universitetet. Dessa valideringsmetoder kallas 
uppgiftslämnarvalidering respektive validering genom kontroll av sakkunnig. (Ibid) 

2.7.3. Extern validitet 
Extern validitet är resultatens generaliserbarhet i andra (externa) situationer (Jacobsen, s 266, 2002). 
Yin (s 57, 2007) menar emellertid att extern validitet är svårt att uppnå. Det anses nämligen svårt att 
egenrealisera resultaten från en studie av ett enskilt objekt.  

Kommentar: Även om den externa validiteten avseende examensarbetets resultat således inte torde 
vara generaliserbara i andra sammanhang finns ändå en möjlighet att examensarbetets metod är 
generaliserbar. 

2.7.4. Reliabilitet 
Reliabilitet är hur väl rapporter formuleras med avseende att andra individer som upprepar 
tillvägagångssättet erhåller samma slutsatser (Yin, s 59, 2007). 

Det anses vara nödvändigt att dokumentera valt tillvägagångssätt för att uppnå reliabilitet (Yin, s 59, 
2007). Därför ska för detta examensarbetes metodkapitel (kapitel 2 ovan) vara väl genomarbetat och 
tillräckligt detaljerat, så att metodiken både fungerar och är möjlig att dokumentera. 
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Dokumentationen avses utgöras av ett utdrag av metodkapitlet och andra nyttjade dokument 
(bilagor) som kommenteras med fokus på att notera avvikelser från planerat tillvägagångssätt. 
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Figur 3‐2 Disposition för teoriavsnitt 0 I Figur 3‐1 illustreras att avsnitt 3.1 Strategi och 3.2 Underhåll 
å

3. Teoretisk referensram 
Detta kapitel ska först och främst förse examensarbetets analyskapitel med erforderliga 
motiverande, relaterande och jämförande referenser. Kapitlet är uppdelat enligt de delar som 
framkommer av Figur 3‐1 . 

 

 

I Figur 3‐1 illustreras att avsnitt 3.1 Strategi och 3.2 Underhåll utgör en kunskapsmässig grund av 
basteori för att kunna förstå och ta till sig avsnitt 3.3 Underhållsstrategi som tillsammans med 3.4 
Underhållskoncept utgör studiens kärnteori.  

3.1. Strategi 
Avsnittets innehålls återges av Figur 3‐2. 

 

 

För detta examensarbete har Wikipedias definition av begreppet strategi valts därför att den ligger i 
linje med det resonemang som förs av Bergman och Klefsjö (s 454, 2007) samt har en omfattning 
som täcker andra givna definitioner:  

• www.wikipedia.com (sökord: strategy, 20091207): 

“A strategy is a plan of action designed to achieve a particular goal.” 

• Karlöf (2005): 

3.1 Strategi

3.1.1 Strateginivåer 

3.1.2 Strategiers påverkan 
på företagetError! 

3.1.3 Strategi‐ 
framtagande 

Figur 3‐1 Upplägg för kapitel 3 Teoretisk referensram

3.3 Underhållsstrategi

3.4 Underhållskoncept

3.1 Strategi 3.2 Underhåll 
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”Ett mönster av beslut och handlingar i nutid för att säkra framtida framgång och tillvarata 
möjligheter.” 

• Bergman och Klefsjö (s 454, 2007): 

”Övergripande, generella aktivitetsstrukturer som sträcker sig över en längre tidsperiod.” 

Alla tre definitioner indikerar alltså att strategi är ett tillvägagångssätt för att nå ett visst mål. Detta 
understryks som nämnts av Bergman och Klefsjö (s 454, 2007) som menar att en strategi kan ses som 
en plan för de aktiviteter som planeras vidtas för att nå ett visst mål.  

För att sätta bra mål hänvisar Bergman och Klefsjö (s 453, 2007) till Jirby (1997) som anser att ett mål 
måste vara tydligt och SMART: 

 

3.1.1. Strateginivåer 
Precis som för mål  finns även olika strateginivåer  i en organisation, vilka kan ordnas hierarkiskt där 
den ena är överordnad den andra. Överst finns ofta företagsstrategin, som avgör vilka verksamheter 
företaget  ska  engagera  sig  i.  Under  företagsstrategin  finns  affärsstrategier  (en  för  varje 
affärsområde)  som  avgör  hur  de marknads‐  eller  lönsamhetsmässiga målen  avses  uppnås. Under 
dessa  finns  funktionella  strategier,  exempelvis  produktionsstrategier,  underhållsstrategier  och HR‐
strategier som var och en syftar till att nå sina inbördes mål. (Hörte, 1999; Karlöf, 2005) 

 

Figur 3‐3 SMARTa mål (Bergman och Klefsjö, s 453, 2007) 

Specifikt: Använd ord som innhåller en riktining som öka, minska, förbättra, utveckla. Undvik 

ord som värna om, tillvarata, tillgodose – de anger ingen riktning. 

Mätbart: Det är viktigt att ägna ordentligt med tid åt att komma överens om lämpliga mått i 

exempelvis antal enheter, pengar eller tid. 

Accepterat: De som ska uppfylla målen måste vara delaktiga när de ska tas fram. 

Rimligt: Det måste finnas tillräckliga och realistiska förutsättningar att nå målen. Det går att 

lägga ribban olika högt. Ibland talar man om trygghetsmål samt realistiska mål och 
barriärbrytande mål 

Tidsbestämt: Det är lätt att snabbt slå till med en tidpunkt när något ska vara klart. Men här 

gäller det att tidpunkten bestäms av de som är involverade. 
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Utifrån detta görs följande tolkning: 

Grundtanken  är  alltså  att  företagsstrategin  ska  vara  övergripande  och  att  alla  underliggande 
strateginivåer, exempelvis underhållsstrategin,  ska  leda  till att underhållet hamnar  i  linje med den 
närmast överliggande strateginivån, affärsstrategin.  

Den hierarkiska ordningen  för ett  företags strategier åstadkoms genom att respektive strateginivås 
mål är hierarkiskt ordnade. Målens och strategiernas ordning illustreras av Figur 3‐4. 

 

 

3.1.2. Strategiers påverkan på företaget 
Oavsett nivå påverkar strategier företagets verksamhet och resultat. Genom att betrakta strategier 
ur ett värdekedjeperspektiv kan de, oavsett nivå, anses påverka ett företags resultat. Några av de 
strategiska aktiviteter som exempelvis påverkas av underhållsstrategin och som kan anses påverka 
värdekedjan är produktionsteknologi, inlärningseffekter, vertikal integration, arbetsorganisation, 
kapacitetsutnyttjande och policyval. (Hörte, 1999) 

3.1.3. Strategiframtagande 
När ett mål har satts (förslagsvis med stöd av Figur 3‐3) är det dags att ta fram en strategi för att nå 
målet. Hörte (1999) urskiljer tre faser vid framtagande av en strategi. Först måste en strategianalys 
göras vilken ska ligga till grund för val av inriktning, sedan ska strategin utformas och sist 
implementeras. Strategianalysen föreslås bestå av en SWOT‐analys kompletterad med en 
intressentanalys för löpande återkoppling, så att strategin kan utvecklas. Intressentanalysen ämnar 
fastslå de krav och förväntningar som finns på verksamheten från olika intressenter, medan SWOT‐
analysens syfte återges av Figur 3‐5. 

Figur 3‐4 Strateginivåer 

Ligger till 
grund för 

Ligger till 
grund för 

Företagsstrategi
Hur ska vi nå våra företagsmål? 

Affärsstrategi
Hur ska vi nå våra affärsmål? 

Företagsmål 
Vilka verksamheter ska vi engagera oss i? 

Affärsmål 
Vilka marknader ska vi satsa på för att nå våra företagsmål? 

Ligger till 
grund för 

Ligger till 
grund för 

Underhållsmål 
Hur ska vi underhålla för att nå våra affärsmål? 

Underhållsstrategi
Hur ska vi nå våra underhållsmål? 

Ligger till 
grund för 
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Styrkor 

• Analys av företagets resurser och 
strategiska förmåga med fokus på 
styrkor 

Svagheter 

• Analys av företagets resurser och 
strategiska förmåga med fokus på 
svagheter 

Möjligheter  

• Omgivningsanalys som bland annat 
genererar uppfattning om vilka faktorer i 
omgivningen som är viktigast, hur 
företagets strategiska position ser ut 
med fokus på möjligheter 

Hot 

• Omgivningsanalys som bland annat 
genererar uppfattning om vilka faktorer i 
omgivningen som är viktigast, hur 
företagets strategiska position ser ut 
med fokus på hot 

Figur 3‐5 SWOT‐analys 

Med utgångspunkt från denna vetskap kan sedan strategin utformas så att målen nås på bästa sätt. 
Strategiimplementering nämns emellertid inte i detta examensarbete. 

Sammanfattningsvis kan alltså en strategi, oavsett nivå, ses som ett sätt att nå ett visst mål där även 
målen är hierarkiskt ordnade. Genom att urskilja underhållsstrategins påverkan på värdekedjan kan 
också dess påverkan på företagets resultat identifieras. För att ta fram och kontinuerligt förbättra en 
strategi bör de analyser som har legat till grund för strategiframtagandet upprepas ned lämpliga 
intervaller och med utgångspunkt från analysresultaten utveckla strategin. 
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3.2. Underhåll 
Avsnittets innehåll återges av följande figur: 

 

 

 

Den i Sverige mest vedertagna definitionen av begreppet underhåll och som också har valts för detta 
examensarbete är möjligen den av Svensk standard (SIS). Det finns emellertid flera alternativa 
definitioner: 

• SIS (2009): 

”Kombination av alla tekniska, administrativa och ledningens åtgärder under en enhets livstid avsedd 
att vidmakthålla den i, eller återställa den till, ett sådant tillstånd att den kan utföra krävd funktion.” 

• Holmgren, Klefsjö och Söderholm (2007): 

”The combination of all technical and administrative actions, including supervisory actions, intended 
to retain an item in, or restore it to a state where it can perform a required function” 

• Narayan (1998):  

”…the preservation or restoration of the desired function of a given process…” 

• Tsang (1998): 

 ”The engineering decisions and associated actions necessary and sufficient for the optimization of 
specified capability”. 

3.2 Underhåll

3.2.2 Kvalitet

Aggressivt underhåll

Ny design 

3.2.2 De grundläggande ansatserna för underhåll 

Förebyggande och avhjälpande 
underhåll

Konditionsbaserat underhåll 

Figur 3‐6 Disposition för teoriavsnitt 3.2 Underhåll
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3.2.1. Kvalitet 
Detta avsnitt om kvalitet är valt att ingå i denna studie med anledning av att begreppet framhålls 
som centralt i underhållsstrategiska sammanhang av Tsang (2002), Rizzo (2008), Wikoff (2007) och 
Swanson (2001). 

Bergman och Klefsjö (s 26, 2007) föreslår följande definition av begreppet kvalitet: 

”Kvaliteten på en produkt är dess förmåga att tillfredsställa, och helst överträffa, intressenternas 
behov och förväntningar.” 

För att förstå intressenternas behov och förväntningar föreslås vidare (Ibid, s 334) att utgå från 
Kanomodellen. Enligt denna finns tre behovstyper: 

• Basbehov – Om dessa behov inte tillgodoses blir intressenten missnöjd, så basala att kunden 
inte nämner dem vid förfrågan. 

• Uttalade behov – De behov kunden förväntar få tillgodosedda, de som oftast nämns när 
kunden tillfrågas. 

• Omedvetna behov – De behov kunden inte vet att denne har, och därför inte kan ange vid 
förfrågan.  

Om basbehoven tillgodoses skapas nödvändig kvalitet, Om uttalade behov tillgodoses skapas 
förväntad kvalitet och om omedvetna behov tillgodoses skapas attraktiv kvalitet (Ibid, s 335). 

 

Av figur Figur 3‐7 framkommer att intressenter inte kan bli mer än nöjda av att basbehov uppfylls och 
endast mycket nöjda att först när omedvetna behov tillgodosetts. Vidare menar Bergman och Klefsjö 

Mycket nöjd

Mycket missnöjd

Omedvetna behov

Uttalade behov 

Basbehov 

(Outtalade)

(Outtalade)

Grad av 
uppfyllelse 

HeltInte alls 

Kundtillfredsställelse

Nöjd / Inte missnöjd

Figur 3‐7 Kanomodellen (Bergman och Klefsjö, s 336, 2007) 
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(s 334  ‐ 336, 2007) att behovstyperna är hierarkiskt ordnade, att tillgodoseende av uttalade behov 
inte kan väga upp att basbehoven inte uppfyllts, och att tillgodoseende av omedvetna behov inte kan 
väga upp att uttalade behov  inte uppfyllts. Om däremot alla tre behovstyper tillgodoses kan viktiga 
konkurrensfördelar uppnås (Ibid, s 337). Dock är det viktigt att understryka att oavsett om samtliga 
behovstyper  tillgodoses  idag  så  gäller  de  inte  med  säkerhet  i  morgon,  ty  intressenters  behov 
förändras över tiden oavsett om det rör sig om tjänster eller produkter (Ibid, s 337). 

3.2.2. De grundläggande ansatserna för underhåll 
Swanson (2001) föreslår tre grundläggande ansatser för underhåll, medan Tsang (2002) föreslår en 
sammansättning av fem ansatser. Det finns emellertid fler vedertagna begrepp för en och samma 
ansats, bland annat de som föredras av Murthy, Atrens och Eccelston (2002) och som återges av 
Tabell 3‐1. 

Tabell 3‐1 Sammanställning av de grundläggande ansatserna för underhåll 

Svensk översättning  Murthy, Atrens, 
Eccelston (2002) 

Swanson (2001)  Tsang (2002) 

AU ‐ Avhjälpande 
underhåll; Oplanerat 
underhåll 

CM – Corrective 
maintenance 

RM – Reactive 
maintenance 

RTF – Run to failure 

FU – Förebyggande 
underhåll; Planerat 
underhåll 

PM – Proactive 
maintenance  

PM – Proactive 
maintenance 

PM – Preventive 
maintenance 

KBU – konditionsbaserat 
underhåll; Tillstånds‐
baserat underhåll 

    CBM – Condition 
based maintenance 

Ny design      DI – Design 
improvement 

De grundläggande ansatserna för underhåll, som presenteras i Tabell 3‐1, beskrivs närmare här: 

Förebyggande­ och avhjälpande underhåll 

Det finns många mer eller mindre synonyma begrepp för FU respektive AU, enligt Tabell 3‐1. Löfsten 
(1999) föreslår bland annat en lättbegriplig version av FU och AU, nämligen planerat respektive 
oplanerat underhåll. Definitionerna är emellertid likvärdiga och jämförs inte här. 

AU innebär att anläggningstillgångarna underhålls först när de havererat (Löfsten ,1999); (Murthy, 
Atrens och Eccelston, 2002) och är enligt Swanson (2001) den ansats som kräver minst personal och 
dessutom kan svara för det billigaste underhållsalternativet, så länge katastrofala haverier undviks.  

FU innebär på motsvarande sätt att anläggningstillgångarna underhålls innan de havererat (Löfsten 
,1999); (Murthy, Atrens och Eccelston, 2002) och ger enligt Swanson (2001) högre tillförlitlighet och 
mindre variation i produktionskapaciteten, och därigenom lägre totala kostnader än för FU.  
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Sammanfattningsvis belyses AU´s signifikant negativa, och FU´s signifikant positiva, inverkan på den 
totala produktionskostnaden. (Ibid) 

Från AU till FU 

FU handlar inte bara om huruvida de enskilda arbetsmomenten planerats eller ej utan lika mycket 
om att bygga upp rätt kultur. Peterson (nr 2) föreslår att strävan mot FU angrips genom att formulera 
om arbetsrollerna, exempelvis enligt Tabell 3‐2. 

Tabell 3‐2 Exempel på olika roller för FU respektive AU 

Anställning  Arbetsbeskrivning/Roll, AU  Arbetsbeskrivning/Roll, FU 

Underhållstekniker  Byta och laga komponenter  Problemlösare och analytiker 

Operatör  Offer, problemets upptäckare  Förebyggande arbete och 
enklare underhåll 

Ingenjör  Problemlösare  Komponentoptimering 

Denna rollförändring kräver, precis som alla förändringar, tid, träning och engagerat ledarskap och 
för att möjliggöra detta krävs enligt Peterson (nr 2) att förse rätt medarbetare med rätt 
befogenheter. Vidare varnar vederbörande för att inleda förändringsarbete med att förse 
medarbetare med nya befogenheter. Istället bör förändringar, mot exempelvis FU, inledas med att 
skapa infrastruktur kring det nya arbetssättet. Sedan måste medarbetarna utveckla sin kompetens 
och slutligen även ges förståelse för huruvida de klarar arbetsuppgifterna. Sist krävs feedback och 
coachning tills de kan stå på egna ben. 

Konditionsbaserat underhåll 

Konditionsbaserat underhåll (KBU) avser att låta underhållet baseras på anläggningstillgångens 
specifika kondition, vilket exempelvis kan mätas genom vibrationer, längd, temperatur eller friktion. 
Även okulära besiktningar kan vara ett alternativ. KBU handlar emellertid inte bara om hur man 
samlar in data utan också om hur den kan användas för att bedöma den aktuella 
anläggningstillgångens status och vilket underhåll som erfordras. (Tsang, 2002) 

Ny  design 

Ny design innebär att den aktuella anläggningstillgången modifieras för att uppnå högre 
tillförlitlighet, ökad underhållbarhet och mindre underhållsbehov. Det kan emellertid också röra 
nyinstallationer. (Tsang, 2002)  
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3.3. Underhållsstrategi 
Avsnittets innehåll återges av följande figur: 

 

 
Avsnitt 3.3.1 Styrning och ledning av underhåll ska, förutom att bidra med teoretiska referenser, ligga 
till grund vid framtagande av intervjuunderlaget. Anledningen är att Styrning och ledning framhölls 
som viktigt redan innan examensarbetets initiering (avsnitt 1.1above) samt att intressenter vid 
Kronfågel understrukit vikten av att undersöka detta. 

Avsnitt 3.3.2 Mått på underhåll syftar till att redogöra för huruvida underhåll bör mätas samt hur det 
kan bör gå till väga. 

Avsnitt 3.3.3 Underhållskostnader är ett oundvikligt avsnitt i denna referensram, eftersom 
underhållskostnader är ett omstritt spörsmål som inte nämns i avsnitt 3.2.2 De grundläggande 
ansatserna för underhåll. 

Avsnitt 3.3.4 Val av synsätt för underhållsstrategi avser leda fram till hur begreppet 
underhållsstrategi ska betraktas. 

Avsnitt 3.3.5 Underhållsstrategins fyra dimensioner ska tillsammans med avsnitt 3.3.1 ligga till grund 
vid framtagande av intervjuunderlaget. Att valet har fallit på basera intervjuunderlaget på dessa 
referenser beror på att de är förutsättningslösa och fria från antydningar om strategisk inriktning. Läs 
mer om valet i avsnitt 2.5.4 Litteraturinsamling. 

Figur 3‐8 Disposition för teoriavsnitt 3.3 
Underhållsstrategi 

3.3 Underhållsstrategi

3.3.1 Styrning och ledning av underhåll

3.3.3 Underhållskostnader  

3.3.2 Mått på styrning och ledning av underhåll 

3.3.5 Underhållsstrategins fyra dimensioner 

3.3.4 Val av synsätt för underhållsstrategi 

1) Valet mellan in‐ och outsourcing 

2) Organisation av 
underhållsverksamheten

3) Val av underhållskoncept

4) Design av den infrastruktur som 
stöder underhållsaktiviteterna
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3.3.1. Styrning och ledning av underhåll 
Det finns mer eller mindre vedertagna ansatser för styrning och ledning som är tillämpbara I 
underhållsstrategiska sammanhang. Enligt Holmgren, Klefsjö och Söderholm (2007) är de två mest 
etablerade ansatserna Quality Management (QM) och Maintenance Management (MM). Vidare 
refereras till Shiba et al. (1993); Dean and Bowen (1994); Hellsten och Klefsjö (2000) när QM beskrivs 
som en lednings‐ och styrningsansats för att strukturera verksamheten, medan MM inte kan ses som 
en separat ansats utan som sammansättningen av Asset Management (AM), Reliability centered 
maintenance (RCM), Total productive maintenance (TPM), KBU och logistik, etcetera. MM belyses 
sedermera som den mest vedertagna ansatsen vilken också nämns även av Marquez, León, 
Fernandes, Marquez och Campos (2009) samt Jasper (1999). 

Synsätt  för  styrning  och ledning av underhåll 

Oavsett vilken ansats som väljs för styrning och ledning av underhåll bör vikten av ett holistiskt 
synsätt beaktas, vilket kan uppnås genom QM, MM eller dylika ansatser. Även Jasper (1999) menar 
att oavsett synsätt och ansats kan viss nytta av koncept som TPM och RCM erhållas, men att en 
verkligt stor nytta endast uppnås efter att just ett holistiskt synsätt har antagits. 

Med utgångspunkt från QM´s och MM´s likheter och skillnader har Holmgren, Klefsjö och Söderholm 
(2007) tagit fram en modell för att tydliggöra vad styrning och ledning av underhåll innebär och 
innefattar. Modellen, som kallas A holistic management system model for maintenance 
management, är inte en modell för hur ledning och styrning ska gå till utan ett regelrätt synsätt.  

Utgångspunkten är att man baserar styrning och ledning på kärnvärden (core values), tekniker (tools) 
och koncept (methodologies) för att ge intressenterna den support som krävs och på så sätt uppnå 
syftet med underhåll. Se Figur 3‐9. 

 

Figur 3‐9 A holistic management system model for maintenance management (Holmgren, Klefsjö och Söderholm, 2007) 

Jasper (1999) föreslår att istället betrakta det holistiska synsättet ur ett processorienterat perspektiv, 
vilket förespråkas av både Marquez, León, Fernandes, Marquez och Campos (2009). Modellen för 
ändamålet kallas The Maintenance cycle och återges i Figur 3‐10. 
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Figur 3‐10 The maintenance cycle (Coetzee, 1997) 

I Figur 3‐10 illustreras hur synsättet är tänkt att fungera. Den yttre styrningsprocessen åskådliggör den 
långsiktiga strategiska styrningsprocessen bestående av elementen Planering av ledning och styrning 
(Management planning) samt Mätning av styrning och  ledning  (Management measuement). Denna 
syftar till att planera och mäta styrning och  ledning med hjälp av styrande dokument, som policys, 
mål och strategier. Dessa syftar  i sin tur till att ge styrning och återkoppling för den  inre kortsiktiga 

styrningsprocessen,  bestående  av  Utförande  av  underhåll  (Maintenance  operations)  och mått  på 

underhåll (Operational information) som alltså utgör själva underhållsarbetet. Emellertid nämns inget 
om huruvida de olika elementens ordning är statisk eller hur exempelvis de kärnvärden Holmgren, 
Klefsjö och Söderholm (2007) föreslår förhåller sig i sammanhanget. 

Enligt problemsammanställningen (bilaga A) upplever underhållsteknikerna att kommunikationen 
med underhållsledningen, det vill säga avdelningens chefer, saknar struktur. Vidare anses att den 
informella kommunikationslösning och bristerna i ledarskapet omöjliggöra delegation av ansvar och 
befogenheter från underhållsledningen till de som faktiskt ska utföra avdelningens syfte –
underhållsteknikerna. Därtill framkommer att även kommunikationen med andra avdelningar brister, 
vilket kan utgöra hot mot bland annat produktionens tillförlitlighet. 

Med anledning av detta anses engagerat ledarskap och sätt intressenterna i centrum vara 
kärnvärden i A holistic management system model for maintenance management som bör studeras 
extra.  

Sätt intressenterna i centrum 

För att åskådliggöra effekterna av sätta intressenterna i centrum utgår Holmgren, Klefsjö och 
Söderholm (2007) från två möjliga GAP: 

• Deduktivt GAP (kommunikationsgap) som utgörs av skillnaden mellan intressenternas 
uttalade behov och hur underhållsavdelningen uppfattar behovet. 

• Induktivt GAP (utförandegap) som utgörs av skillnaden mellan redan utfört underhåll och 
intressenternas förväntningar. 
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Interna intressenter, vilka ges fokus här, är personer, avdelningar eller grupper som påverkas av 
underhållsavdelningens verksamhet. För att motivera varför ett kärnvärde måste vara att sätta 
intressenterna i centrum refererar Holmgren, Klefsjö och Söderholm (2007) till Juran (1992); Kotonya 
och Sommerville (1998); Herzwurm och Schockert (2003) som menar att intressenternas krav 
ovillkorligen förändras över tiden. 

Engagerat ledarskap 

Engagerat ledarskap är ett villkor för att i underhållsstrategiska sammanhang kunna genomföra 
förändringar. Detta framkommer av Akersten och Backlund (2003), Peterson (nr 2) och Shirose (s 20, 
2000). Att engagerat ledarskap är relevant understryks även av Bergman och Klefsjö (s 50, 2007) som 
vidare refererar till Edward Demings 14 punkter (Ibid, s 420), vilka återspeglar Demings syn på 
ledarskapets mission inom industrin: 

1) Skapa ett klimat för långsiktiga beslut och ständig förbättring. 
2) Övergå till det nya kvalitetstänkandet, det vill säga kom bort från brandkårsutryckningar. 
3) Sluta försöka kontrollera in kvalitet, det kan byggbranschen ägna sig åt eftersom den inte 

förstår bättre. 
4) Minska antalet leverantörer och värdera dem inte enbart efter pris. 
5) Förbättra ständigt varje process. 
6) Ge alla möjlighet att utvecklas i sitt eget arbete. 
7) Betona ledarskap genom att fokusera på processer och människorna som arbetar i den. 
8) Fördriv rädslan. Medarbetare ska inte känna rädsla för att bli utpekade, förlora jobb eller 

anseende. Chefen ska heller inte känna rädsla att göra fel. 
9) Riv ner barriärer mellan avdelningar, glöm inte de interna intressenterna. 
10) Sluta med slogans. Vidta åtgärder istället. 90% av kvalitetsproblemen ligger i processerna. 
11) Avskaffa ackord. Det är processerna som ska bedömas, inte medarbetarna. 
12) Ta bort hindren för yrkesstolthet, dels genom att ge gehör för förbättringsförslag, dels genom 

ansvar för det egna arbetet. 
13) Uppmuntra till utbildning och vidareutveckling. Inte bara för enskilda individers skull, utan för 

att känslan att vara nöjd med sitt arbete och den att man tillför något är mer värd än pengar. 
14) Vidta åtgärder för att få igång förbättringsprocessen. Skapa en organisation och kultur som 

gynnar förbättringsarbetet, där alla känner ansvar och motivation för ständiga förbättringar. 

(Bergman och Klefsjö, s 420 – 423, 2007) 

Mått på styrning och ledning av underhåll 

I Figur 3‐9 illustreras hur långsiktig strategisk styrning förutsätter att styrnig och ledning av underhåll 
mäts. För detta ändamål ser Jasper (1999) två övergripande möjligheter:  

• Genomgång (ofta årlig) av huruvida önskade resultat är uppnådda, hur upprättande och 
tillämpande av policys (koncept, koncept, metoder) har gått samt vilka förfaringssätt som 
antagits.  

• Mätprocess för underhållets prestanda (Maintenance performance measurement process) 
(ofta månatlig) syftar till att vara till stöd för strategisk styrning genom att identifiera trender 
utifrån vilka erforderliga insatser antas.   
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För strategisk styrning finns många ansatser. Den mest etablerade är möjligen Blanserade styrkort 
(BSK), vilken för underhållsstrategiska sammanhang föreslås av Tsang (1998) samt Marquez, León, 
Fernandes, Marquez och Campos (2009).  Vid en jämförelse mellan modellen A holistic management 
system model for maintenance management som Holmgren, Klefsjö och Söderholm (2007) föreslår 
och den omfattande genomgång av Maintenance Performance Measurements (MPM´s) som 
Chattopadhyay och Parida (2007) har gjort kan det noteras att just BSK är en ansats som stämmer 
tämligen väl överens med de tre elementen kärnvärden, tekniker och koncept som Holmgren, Klefsjö 
och Söderholm (2007) anser utgöra kontentan för styrning och ledning av underhåll. Därför torde BSK 
också vara ytterst lämpligt i sammanhanget (Läs mer om BSK i avsnitt 3.4.3). 

3.3.2. Mått på underhåll 
I synsättet A holistic management system model for maintenance management som illustreras i Figur 
3‐9 framkommer att ”basera beslut på fakta” är ett kärnvärde för styrning och ledning av underhåll. 
Att beslut är en central funktion även för strategiskt arbete undertecknas av Pintelon och Pinjala 
(2006) samt Karlöf (2005) och att val av fakta är ett omstritt område undertecknas band annat av 
Cholasuke, Bhardwa  & Antony (2004); Pintelon och Pinjala (2006) samt Tsang (1998). Bergman och 
Klefsjös tes syftar på vikten av att samla rätt fakta för att ta rätt beslut, men det finns emellertid en 
ytterligare en aspekt – nämligen uttrycket av Peters och Waterman (1982) ”What gets measured gets 
done” som syftar på att medarbetarna påverkas att fokusera på det som mäts (Tsang 1998), vilket 
också nämns av Bergman och Klefsjö (s 452, 2007). 

Alltså måste underhåll mätas på rätt sätt både för att kunna förbättra underhållsprocessernas 
kvalitet liksom för att påverka personalen att göra rätt saker. 

De vanligaste måtten för att mäta underhåll är enligt Tsang (1998): 

• anläggningstillgångarnas prestanda, 

• tillgänglighet, 

• tillförlitlighet, 

• övergripande effektivitet, som mått på kostnader, personal och material samt mått på 

• aktivitetsplaneringsprestanda (FU‐/AU‐ratio).  

Mått som dessa har dock stora nackdelar. Först och främst skapar de incitament för att inte satsa på 
personalutveckling och förbättring av anläggningstillgångar, men också incitament för att ta god tid 
på sig med FU för att få bättre FU‐/AU‐ratio (Ibid). 

 Läs mer om mått på underhåll i dimension 4), avsnitt 3.4. 

3.3.3. Underhållskostnader 
Kanske är det inte nödvändigt att bestämma en exakt summa som underhåll får kosta, utan Istället 
sträva efter att göra saker bättre, till en lägre kostnad. Petersson (nr 1 och 2) föreslår att utgå från 
den tillförlitlighetsnivå som matchar affärsstrategin och med utgångspunkt från denna nivå 
eftersträva ett så kostnadseffektivt underhåll som möjligt. 

Oavsett hur underhållskostnadsnivån bestäms anser många (Mobley, 2002); (Murthy, Atrens och 
Eccelston, 2002); (Albert, 2002); (Narayan, 1998) att företag inte förstår vad som ska, och inte ska, 
betraktas som en underhållskostnad. Denna okunskap artar sig som att underhåll ofta, och 
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felaktligen, inte anses påverka företagets resultat och därmed inte ses som en kärnaktivitet (Albert, 
2002); (Narayan, 1998).  

Mobley (2002) menar att till och med sådant som ofta har direkt positiv inverkan på resultatet, så 
som ombyggnationer och modifieringar, ofta ses som en underhållskostnad trots att det bör tillföras 
ett helt annat konto. Vidare påpekas att underhållskostnaden varierar cirka 30 % beroende på hur väl 
underhållet är utfört samt beroende av bransch, från cirka 15 % inom livsmedelsindustrin till 60 % 
inom stål‐ och pappersmasseindustrin (Ibid); (Murthy, Atrens och Eccelston, 2002).  

Kanske är det på grund av att underhåll ses som en kostnad istället för en kärnaktivitet som det, som 
Albert (2002) påpekar, ofta ingår i företags besparingsplaner. Narayan (1998) varnar för besparingar 
avseende underhåll eftersom underhåll både avhjälper uppkomna fel och skapar långsiktig 
tillförlitlighet och därigenom minskar de totala kostnaderna. Även Murthy, Atrens och Eccelston 
(2002) anser att det är kostsamt med dåligt underhåll eftersom dagens produktionsutrustning är mer 
komplex och samt har högre avskrivningstakt än tidigare. 

 Albert (2002) tillägger att kostnaden för underhåll ofta används som mått vilket ofta artar sig genom 
indragen utbildning för medarbetar eller uteblivna ombyggnationer, vilket ger en kortsiktig besparing 
som regelmässigt är mindre än den man får genom mer påkostat underhåll och därigenom ökad 
tillförlitlighet. 

3.3.4. Val av synsätt för underhållsstrategi 
Det finns som sagt många synsätt på vad underhållstrategi är. Swanson (2001) menar att det finns tre 
olika underhållsstrategiska inriktningar (AU, FU och aggressivt underhåll) som begreppet 
underhållstrategi utgörs av. Cholasuke, Bhardwa  & Antony (2004) föreslår ett synsätt där 
underhållsstrategi motsvaras av nio effektivitetsmått, medan Tsangs (2002) synsätt, vilket återges av 
avsnitt 3.3.5, delar upp underhållsstrategin i fyra dimensioner. Det synsätt som återges i detta 
avsnitt, vilket föreslås av Vereecke, Pintelton och Pinjala (2006), utgår emellertid från att 
underhållsstrategin kan delas upp i tio beslutsområden. 

Vereecke, Pintelton och Pinjala (2006) anser att andra, ovan nämnda synsätt är för snäva, men 
motsäger inte de dimensioner som föreslås av Tsang (2002). Däremot anses Tsangs 
dimensionsmodell är förenklad och att sådana förenklingar förutsätter att underhållsprocesser är 
inkomplexa sammansättningar av FU och AU.  

För att reda ut begreppet jämförs dessa två synsätt i 
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Tabell 3‐3 nedan. 
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Tabell 3‐3 Underhållsstrategins tio beslutsområden (Vereecke, Pintelton och Pinjala, 2006) 

Beslutsområde 
 

Beslutsområdets omfattning  Motsvarande dimension i Tsangs 
modell (avsnitt 3.3.5) 

Strukturella beslutsområden 

1) Underhållskapacitet  Medarbetare, ledning, 
skiftupplägg, outsourcing 

1)  
Samt 3.3.1 Styrning och ledning av 
underhåll 

2) Underhållsfaciliteter  Verktyg, utrustning, reservdelar, 
specialiseringsgrad hos personalen, 
Plant specialization, Workforce 
location 

4) 

3) Underhållsteknologi  FU, KBU, underhållsteknologi  3) 

4) Vertikal integration  Valet mellan in‐ och outsourcing, 
relationer med entreprenörer 

1)  

Infrastrukturella beslutsområden 

6) Val av 
underhållskoncept 

Val av koncept; TPM, RCM, etc  3)  

7) Planerings‐ och 
kontrollsystem för 
underhåll 

Aktivitetsplanering, 
reservdelsnivåer, 
Underhållsmjukvara 

4)  
samt 3.3.1 Styrning och ledning av 
underhåll 

8) Human resources  Policys, träning, utveckling, kultur 
och ledningssätt 

4) 
samt 3.3.1 Styrning och ledning av 
underhåll 

9) Design för underhåll  Ny maskindesign, nyinvestering  3.2.2 De grundläggande ansatserna 
för underhåll samt 3.3.1 Styrning 
och ledning av underhåll 

10) Underhållsmått‐ 
och belöningssystem 

Förslagsrapportering och 
belöningssystem, OEE, BSK 

4) 
samt 3.3.3 Underhållskostnader och 
3.3.3 Underhållskostnader 

Av 
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Tabell 3‐3 framkommer att Tsangs fyra dimensioner emellertid täcker alla de tio beslutsområden som 
föreslås av Vereecke, Pintelton och Pinjala (2006) (bortsett från beslutsområde nr 9)). Att Tsangs 
modell beskrivs som förenklad beror alltså inte på synsättets innehåll utan just på synsättet, mer 
exakt anses de dimensioner som Tsang (2002) väljer att dela upp underhållsstrategi i vara för få och 
för definitiva. Vereecke, Pintelton och Pinjala (2006) framhåller därtill att de strukturella respektive 
infrastrukturella beslutsområden som deras synsätt består av är interrelaterade. Alltså anses inte 
heller denna uppdelning definitiv.  

Oavsett vilket av dessa två synsätt som föredras är emellertid innehållet ungefär detsamma. Tsang 
(2002) lämnar emellertid en bättre beskrivning av de olika dimensionerna än den som ges för de tio 
beslutsområden för föreslås av Pintelton, Pinjala och Vereecke (2006). Därför faller valet på att i 
detta examensarbete utgå från Tsangs dimensionsmodell. I avsnitt 3.3.5 nedan följer en beskrivning 
av de fyra dimensionerna. 

3.3.5. Underhållsstrategins fyra dimensioner 
Tsangs (2002) synsätt utgörs av följande fyra dimensioner: 

 

Nedan följer en närmare beskrivning av de fyra underhållsstrategiska dimensionerna:  

1) Valet mellan in­ och outsourcing  

För detta examensarbete har Wikipedias (20091201) definition av outsourcing valts:  

”The external procurement of services, which were either previously undertaken in house, or were 
bought in as new services from the beginning.” 

Definitionen innebär alltså att outsourcing handlar om anskaffande av extern service. På 
motsvarande vis är insourcing när aktuell service istället sköts internt. 

För industriellt underhåll är den traditionella synen att outsourcing är något som tillämpas 
exempelvis när: 

• Den egna underhållskapaciteten eller kompetensen är otillräcklig. 

• Behovet av specialiserad underhållskompetens är för stort för att bara anlita entreprenörer 
för enstaka tillfällen. 

Figur 3‐11 Underhållsstrategins fyra dimensioner 

3) Val av underhållskoncept 

1) 1) Valet mellan in‐ och 
outsourcing 

2) Organisation av 
underhållsverksamheten 

4) Design av den infrastruktur som 
stöder underhållsaktiviteter 
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• Det bedöms att kostnaden är för hög för att utveckla den interna expertisen.  

(Tsang, 2002) 

Dessa anledningar för att outsourca är emellertid ostrategiska (Ibid). Quinn och Hilmer (1994) anser 
att sådant underhåll som påverkar företagets konkurrenskraft ska skötas internt för att motverka 
strategisk sårbarhet istället för att göra ”det man är bra på” och outsourca resten. Det senare anses 
extremt riskfyllt eftersom det har en direkt negativ inverkan både på medarbetarnas utveckling och, i 
förlängningen, den strategiska förmågan. Den strategiska förmågan ligger enligt Venkatesan (1992) i 
organisationens kärnkompetens, och genom att upprätthålla dessa menar vederbörande att 
underhållsstrategiska risker som dessa kan undvikas.  
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Kärnkompetenser anses vidare vara de som påverkar företagets konkurrenskraft, det vill säga (Ibid): 

• Har inverkan på intressenternas behov. 

• Kräver väldigt specialiserad personal och utrustning samt kort inställelsetid. 

• Innefattar ständigt föränderliga teknologier och där ett tekniskt övertag kan leda till 
konkurrensmässig framgång. 

Därtill menar Tsang (2002)  att om något inte kan definieras som en kärnkompetens ska den 
outsourcas, även om den interna kompetensen är bra, och förutsatt att hänsyn tas till dillemmat 
mellan alternativkostnader och medarbetarnas utveckling. För att förstå detta dillemma kan avsnitt 
3.3.2 studeras. 

Sammanfattningsvis ser Tsang (2002) ett flertal risker med outsourcing, där risken att förlora 
kärnkompetens är den allvarligaste. Men även bristande kommunikation och kontroll bör förebyggas, 
liksom entreprenörers inställelsetid. En annan riskaspekt är att låta entreprenörer få för stor 
dominans, vilket kan arta sig som att entreprenörer tillåts kontrollerar sin egen kvalitet.  

För att förebygga risker med outsourcing föreslår Tsang (2002) en del allmänna råd: 

• Ta hand om den egna personalen. Informera om och motivera outsourcningen. Se till att någon 
av organisationens medarbetare kontrollerar entreprenörens arbete, samt att entreprenören 
betraktar denne som kund. 

• Skapa konkurrens mellan entreprenörer. 

• Kräv att entreprenören har en account manager (en som sköter all kundkontakt) och helst 
samma arbetsstyrka vid varje tillfälle.  

• När outsourcingkontrakt ska tas fram med hänsyn till åsikter från personal inom den egna 
organisationen som har djup förståelse i det som ska underhållas, kan kontraktering, har 
kännedom om entreprenörer samt har kännedom om organisationens affärer och affärsmässigt 
bästa. 

2) Organisation  av underhållsverksamheten 

Traditionellt råder en funktionsorienterad verksamhetsstruktur inom tillverkande företag. 
Produktionspersonalen producerar, underhållspersonalen underhåller och städpersonalen städar, 
etc. Detta leder emellertid enligt Tsang (2002) till följande problem: 

• Låg utnyttjandegrad av mänskliga resurser 

• Personalen får sämre verksamhetsförståelse 

• Sämre vi‐känsla 

• Sämre flexibilitet hos personalen och därigenom planeringen 

För att uppnå, kanske inte en processorienterad struktur, men åtminstone en verksamhetsorienterad 
struktur, kan det från underhållavdelningens sida underlätta att definiera olika klasser för 
underhållsarbete. Tsang (2002) föreslår vidare att med utgångspunkt från klassificeringen strukturera 
och organisera underhållet utifrån ett antal beslutsområden, bland annat: 

Plant specialization – Flexibel eller specialiserad personal avseende olika kompetensområden 
Flexibel personal underlättar planeringen eftersom de är just flexiblare men levererar istället sämre 
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underhållskvalitet. Specialiserad personal ger bäst underhållskvalitet och ägarkänsla men begränsar 
planeringsmöjligheterna och därigenom utnyttjandegraden.  
Workforce location – Flexibel eller specialiserad personal avseende olika avdelningar 
Centraliserad personal blir mer flexibel och kan användas över hela anläggningen, kommunikationen 
blir också bättre, medan underhållskvaliteten blir sämre. Decentraliserad personal blir mer 
specialiserad och ger bättre underhållskvalitet med kortare responstid men blir istället mindre 
flexibel och utnyttjas därmed sämre.  
Interface with operations – Att utnyttja produktionspersonal 
Det underhåll som klassificerats på ett visst sätt kan utföras av operativ personal (läs mer om 
operatörsunderhåll i avsnitt 3.4.2). Fördelarna är bättre förståelse för anläggningstillgångarna, mer 
kommunikation med underhållsavdelningen, mer engagerad personal och bättre ägarkänsla samt 
mindre slitage, dels genom bättre förståelse, men även på grund av att det samma medarbetare 
utför och åtgärdar slitaget. Till nackdelarna hör behovet av att ha underhållstekniker till förfogande 
samt att den operativa personalen i fråga inte ägnar all tid åt produktionen.  
Self managing teams (SMTs) – Självgående team 
SMTs anses vara flexibla och ha kort responstid. Dessutom behöver SMTs lite stöd eftersom både 
planering, genomförande och kontroll genomförs av teamen. För att erhålla bra SMTs krävs 
emellertid uppgiftsorienterade arbetsorder, tränade och organiserade SMTs samt välkomponerade 
grupper och minimalt med arbetsinstruktioner från högre ort. Det senare för att undvika att trampa 
SMTs på fötterna. En stor fördel med SMTs är att medarbetare med olika förmågor kan utnyttjas 
tillsammans, vilket både anses effektivt och ofta uppskattat inom teamen. (Tsang, 2002) 

3) Val av underhållskoncept 

Denna dimension handlar om mixen av förebyggande underhåll och avhjälpande underhåll (se avsnitt 
3.2.2 ovan). Till dimensionen hör även sådant som i denna rapport går under parollen 
underhållskoncept (se avsnitt 3.4). Med anledning av att detta examensarbete är avgränsat från 
detta spörsmål lämnas denna dimension här. 

4) Design  av den infrastruktur som stöder underhållsaktiviteter 

Dimension 1), 2) och 3) som nämnts ovan avhandlar strategiska beslutsområden, tankesätt, ansatser 
och koncept.  

Ett villkor för att lyckas med underhåll är att skapa erforderliga förutsättningar, och det är just vad 
denna dimension handlar om. Några allmänna förutsättningar för detta arbete är: Engagerat 
ledarskap, vertikal kommunikation och organisation, utbildning, prestationsstyrning och 
belöningssystem. Tsang (2002) beskriver dessa förutsättningar så här: 

Engagerat ledarskap 
Tsang föreslår vidare att engagera medarbetarna genom att involvera dem i att utforma arbetsorder, 
planera underhållet samt sätta upp mål för det egna arbetet. Läs mer om vi‐ och ägarkänsla i 
dimension 2) ovan, samt om ledarskap i avsnitt 3.3 ovan. 
Vertikal kommunikation och organisation 
Informell kommunikation anses bra om ledningen har en öppen och intresserad inställning, men 
oavsett form måste kommunikationen med underhållsteknikerna utföras på ett medvetet sätt för att 
möjliggöra underhållsstrategiskt arbete. Två sätt som det kan arta sig på är hands‐on‐coaching samt 
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konsultation för att undvika affärsmässiga förluster, öka kunskap och kompetens samt utveckla 
underhållstrategier. Ledningsgruppen måste vidare vara responsiva för att säkerställa de resurser 
som underhållsteknikerna efterfrågar. Klagomål fångas förslagsvis upp av en utsedd medarbetare och 
förmedlas till ledningsgruppen för att betraktas som en förbättringsmöjlighet. (Tsang, 2002) 
Utbildning  
Med denna infrastrukturella förutsättning menar Tsang (2002) att rätt koncept och träning är ett krav 
ledningsgruppen måste säkerställa för respektive medarbetare. Nyanställdas initieringsprocess är 
särskilt viktig. För underhållsteknisk utbildning föreslås att använda erfarna specialister inom 
organisationen, medan utbildning om exempelvis upphandling kan ordnas genom externa konsulter. 
Några viktiga utbildningstyper som förutsätts är exempelvis utbildning inom verksamhetsförståelse 
och ‐kunskap, kvalitetsparametrars värde, team‐building och problemlösning.   
Belöningssystem 
Belöningssystem handlar inte bara om pengar, även beröm eller erkännande är vikigt för 
medarbetare. Utmärkelser är emellertid inte ett alternativ då de skapar statusskillnader på samma 
vis som speciella parkeringsplatser eller omklädningsrum. Sådan status ska elimineras eftersom det 
inte för något gott med sig. Faktorer som kan användas i belöningssystem men som inte påverkar 
statusnivåer är anställningstid, erfarenhet, pay‐for‐performance, work‐group excellence och 
verksamhetsresultat. Tsang refererar vidare till Meimoun (1995) som identifierar framgångsfaktorer 
för belöningssystem som uppmuntrar team work. Några intressanta faktorer är: Att team‐baserad 
belöning används, att anställda framställs som organisationens viktigaste tillgång; att 
prestationsmått används; att medarbetare får utbildning; 
Mått på underhåll 
Att mäta underhåll är ett omstritt ”hur?”. 

Enligt Tsang (1998 & 2002) är de tre vanligaste sätten att mäta underhåll: 

• Mått på anläggningstillgångarnas prestanda, tillgänglighet, tillförlitlighet, övergripande 
effektivitet. 

• Mått på kostnader, personal och material. 

• Mått på aktivitetsplaneringsprestanda, FU‐/AU‐ratio. 

Tsang (1998 & 2002) menar vidare att mått som dessa antingen används för att de alltid har använts, 
andra använder dem eller för att de är lätta att mäta. Vidare menar Tsang att dessa mått 
uppmuntrar organisationer till att avstå från investeringar, som exempelvis att utbilda 
produktionspersonal eller att omkonstruera och förbättra anläggningstillgångarna. Effekten är alltså 
en kortsiktig besparing men en långsiktig förlust då den återbäring som dessa investeringar skulle ha 
genererat uteblir. Därtill understryker Tsang (1998 & 2002) att när det gäller att mäta andelen 
förebyggande underhåll per avhjälpande underhåll (FU‐/AU‐ratio) genererar det incitament för 
längre genomgångar för att få bättre FU‐/AU‐ratio. Ett alternativt sätt att mäta underhåll på är 
balanserade styrkort, mer om detta står att läsa i avsnitt 3.4.3 nedan. 

Datasystem 
Många organisationer eftersträvar av besparingsskäl inte integrerade affärs‐, verksamhets‐, 
underhålls‐ och datasystem. Detta anses av Tsang (2002) emellertid vara en kortsiktig besparing 
eftersom det medför följande: 

• Överflödiga datamängder att underhålla . 
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• Överflödiga och omständiga procedurer för att föra över data mellan olika system. 

• Omständigare att administrera och uppdatera systemen. 

• Finansiell data kan inte jämföras med underhållsdata på ett förtroendegivande sätt. 

• Arbetsorder kan inte kopplas till lager‐ och inköpssystem. 

Några krav som Tsang (2002) föreslår på ett integrerat affärs‐ och underhållssystem är: 

• Möjlighett att bestämma anläggningstillgångarnas statistiska livslängd. 

• Erbjuder inspektions‐ och underhållsschema. 

• För RCM krävs felloggning och möjlighet till dataanalys, FMECA eller dylikt. 

• Performance measurement ska kunna specificeras så att de stöder BSK. 

• Strategiska mål kan kopplas till motsvarande performance measurement med respektive 
målvärde. 
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3.4. Underhållskoncept 
Avsnittets innehåll återges av följande Figur 3‐12. 

 

 

Detta avsnitts referenser avser vara till stöd för att besvara examensarbetets frågeställning, genom 
att bidra med motiverande och relaterande referenser. De koncept som ingår i avsnittet har valts 
därför att de är vida vedertagna koncept som är vanligt förekommande inom svensk 
tillverkningsindustri. Fördelen med detta är möjligheten att dra nytta av externa konsulter, nya och 
gamla anställdas erfarenheter samt litteratur och kurser. 

3.4.1.  Reliability centered maintenance ­ RCM  
RCM tog form hos flyplansindustrin i USA under 1970‐talet (Atrens, Eccelston och Murthy, 2002) och 
är i motsats till RTF och ”som man brukar göra” det koncept, eller arbetsmetod som ger störst 
möjlighet att nå 100 % tillförlitlighet (Bloom, s 1‐2, 2005).  

Även om länken mellan anläggningstillgångarnas tillförlitlighet och deras påverkan på affärsförmågan 
framhålls som något positivt av Atrens, Eccelston och Murthy (2002) ställer vederbörande sig kritiska 
mot RCM främst eftersom att konceptet inte tar hänsyn till variation i anläggningstillgångarnas 
belastning (och därigenom slitage).  

Enligt Smith (1993, s 372) kännetecknas RCM av att det (fritt översatt): “Bevarar funktioner, 
identifierar feltyp som kan begränsa funktionen, prioriterar funktionsbehov (genom feltyp) och 
selekterar tillämpbara och effektiva förebyggande underhållsaktiviteter” (Akersten och Backlund, 
2003). 

Även om konceptet är enkelt i teorin är det desto mer avancerat att tillämpa, vid bristande förståelse 
kan RCM vara mer problematisk än fördelaktig (Ibid, s 3). Orsaken till svårbegripligheten anses vara 
de förvirrande begreppen samt svårigheten i att förstå och hantera tillförlitlighet (Ibid, s3). Även 
Peterson (nr 1) menar att RCM är omständigt och därför ofta svårt att tillämpa på en hel anläggning 
men framhåller att det passar utmärkt för vissa kritiska anläggningstillgångar. Om valet faller på att 
tillämpa RCM på en anläggningstillgång föreslås att gå igenom följande tre faser:  

1. Definiera den utrustning som kräver förebyggande underhåll. 
2. Fastslå erforderligt underhåll, vilket också innefattar vilken teknik som väljs för att förutsäga 

underhållet. 

3. Se till att valt underhåll utförs på ett bra sätt i rätt tid.  

Figur 3‐12 Disposition för teoriavsnitt 3.4 Underhållskoncept

3.4 Underhållskoncept

3.4.1 Reliability centered maintenance  ‐ RCM 

3.4.3 Balanserade styrkort ‐ BSK 

3.4.2 Total productive maintenance ‐ TPM 
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Genom de tre faserna gås anläggningstillgångarna igenom på detaljnivå för att bedöma erforderligt 
underhåll för respektive anläggningstillgång med utgångspunkt från dess tillförlitlighet samt 
konsekvensen av fel under normal tillverkning (Atrens, Eccelston och Murthy, 2002). 

Krav  för  införande av RCM 

Innan RCM kan tillämpas finns emellertid en del aspekter att beakta. Akersten och Backlund (2003) 
belyser en del allmänna brister: 

• Brist på engagemang från ledningen. 

• Brist på information. 

• Kommunikationsproblem. 

Därtill erfar vederbörande att följande kan motverka implementeringsarbetet:  

• Bristande RCM‐mjukvara omöjliggör analyser. 

• Otillgänglig information gör det svårt för RCM‐team att göra rätt analyser vid exempelvis 
tillförlitlighetsberäkningar. 

• Svårighet i att inarbeta och utveckla roller, rutiner, ansvar och befogenheter avseende RCM 
förvärras av att de berörda ofta är upptagna av det dagliga arbetet. 

• Icke‐gemensam terminologi ger upphov till kommunikationsproblem. 

• Avsaknad av övergripande underhållsstrategi gör det svårt att veta hur man ska ställa sig till de 
listor och planer som RCM‐analyserna resulterar i. 

• Svårighet att fokusera på uppställda mål om de har brister samt vid avsaknad av anknutna 
effektmål och effektmått. 

• Oengagerat ledarskap 

Enligt Tsang (s 33, 2002) bör även följande krav beaktas vid införande av RCM: 

• Engagemang från underhållstekniker och operatörer. 

• Ett datasystem som stöder dokumentation av analysering av fel, FMECA eller dylikt. 

• Team‐känsla mellan underhållstekniker och operatörer. 
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3.4.2. Total productive maintenance ­ TPM  
TPM är ett Japanskt koncept som till skillnad från RCM inte utgår från tillförlitlighet, utan 
medarbetarna (Tsang, 2002).  

Med total avses att konceptet omfattar att alla anläggningens medarbetare, och på så vis att hela 
(Wikoff, 2007) organisationen, ska engageras i att finna sätt att minimera brister som påverkar 
tillgängligheten, produktionsutbytet och produktkvalitet (Rizzo, 2008; Wikoff, 2007), för att 
därigenom göra anläggningstillgångarna så lönsamma som möjligt (Rizzo, 2008).  

Swanson (2001) har ett annat synsätt, som innebär att fokus ska ligga på att eliminera ”Dom sex 
stora förlusterna”: 

• Fel på anläggningstillgångarna. 

• Inställnings‐ och justeringstid. 

• Småstopp. 

• Nedsatt produktionstakt. 

• Fel i processer. 

• Minskat utbyte. 

Ett alternativ till detta är enligt Wikoff (2007) att fokusera på de förluster som anses vedertagna 
inom Lean thinking: 

• Orimlig mängd produkter I arbete. 

• Mänskliga faktorer. 

• Bristande utbildning. 

• Icke‐optimal produktionsplanering. 

För att få bukt med ovan föreslagna förluster menar Wikoff (2007) att det inom TPM är fundamentalt 
att ta fram standardprocedurer för förebyggande underhåll i syfte att stabilisera 
tillverkningsprocessen.  

Rizzo (2008) föreslår team‐baserad ansats för detta där team sätts samman från olika avdelningar för 
att identifiera vilket utbildningsbehov som fordras för att produktionspersonal ska kunna verka som 
ögon och öron åt underhållsteknikerna. Genom så kallade Kaizen‐projekt föreslår Rizzo (2008) att 
teamen ”Gör om och gör bra” (fritt översatt) och skapar en förbättringskultur för att optimera TPM. 
Dessa Kaizen‐projekt anses kunna genomföras på allt från administration till förebyggande underhåll 
och tar regelmässigt fyra till fem dagar att genomföra (Ibid).  

TPM innefattar emellertid allt från konceptuell design till lagerföring av reservdelar och 
underhållsprocedurer.  TPM ska inte ses som en ensamt verkande underhållsstrategi, utan som ett 
koncept som kan verka som stöd för det kontinuerliga förbättringsarbetet. Konceptet omfattar som 
sagt inte uteslutande underhållsavdelningen utan förutsätter partnerskap mellan 
underhållsavdelning, ingenjörer och produktionsavdelningar. (Wikoff, 2007) 

Inom TPM är det centralt att inse att anläggningstillgångar inte är otillförlitliga utan blir det. Här görs 
skillnad på tvingade och naturliga fel. Tvingade fel är sådana som orsakas av felaktigt eller obefintligt 
förebyggande underhåll och därför anses svåra att förutsäga och oönskade. Naturliga fel orsakas av 
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en maskins eller komponents inbyggda variation och kan förvisso också vara oönskade, men är 
omöjliga att förebygga genom bättre underhåll. (Borris, 2005) 

Krav  för  införande av TPM 

Innan TPM kan tillämpas finns emellertid en del aspekter att beakta. Först och främst kan en 
organisation anses vara oförmögen att hantera de förbättringar som identifierats genom TPM om 
den typ av underhåll som bedrivs är korrigerande underhåll. Om så ej är fallet följer ytterligare krav 
och villkor att beakta: 

Wikoff (2007) identifierad följande krav för införande av TPM: 

• Organisationen måste kunna hantera förbättringar som uppkommit genom TPM‐aktiviteter. 

• Engagera högsta ledningen (det vill säga engagerat ledarskap). 

• Satsa på att förbättra anläggningstillgångarnas övergripande effektivitet (OEE). 

• Förse operatörer med befogenheter att genomföra operatörsunderhåll. 

• Skapa en förbättringskultur. 

Shirose (s 20, 2000) föreslår 5 steg för att förbereda sig för TPM:  

1) Engagera högsta ledningen. 
2) Sälj in konceptet hos medarbetarna samt utbilda dem (OBS att förändringar bara sker om de 

låter rimliga och bra för medarbetarna). 
3) Skapa organisationen för TPM‐arbetet. 
4) Inför grundläggande TPM‐principer. 
5) Ta fram en plan för TPM‐implementeringen. 
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3.4.3. Balanserade styrkort ­ BSK 
En företagslednings vilja torde vara att samtliga funktioner inom organisationen ska verka i linje med 
företagsstrategin. För att säkerställa att en enskild funktion inom organisationen följer strategin samt 
gör framsteg behövs ett prestationsmått. Men både chefer och akademiker har dragit samma 
slutsats – det finns inget prestationsmått som helt kan möta ledningens behov. BSK avser istället att 
förse ledningen med en sammanställning av olika prestationsmått som tillsammans ger en 
omfattande och snabb översyn av verksamheten. (McDonnel, 1995) 

Tsang (1998) beskriver BSK som ett koncept för att operationalisera strategier genom att för vart och 
ett av perspektiven arbeta med lämpliga prestationsmått, och med utgångspunkt från dessa ta fram 
långsiktiga strategiska målbilder. Vidare menar Brown och McDonnel (1995) att dessa målbilder har 
fyra generella perspektiv: 

1) Finansiellt ‐ Ger underlag för planering, kontroll och beslutsfattande.  
2) Kundmässigt ‐ Nöjdhet för interna eller externa intressenter. 
3) Interna processer ‐ Avser de processer, kompetenser eller egenskaper organisationen 

behöver för att tillgodose interna eller externa intressenter. 
4) Personlig utveckling och lärande ‐ Introduktion för nya medarbetare och utveckling för 

andra, en förutsättning för organisationens utveckling. 
 

 

 

För att erhålla en överblick över arbetet med de fyra perspektiven föreslår Tsang (1998) en 
översiktstabell, ungefär enligt 

Finansiellt

Interna 
processer 

Kundmässigt 

Personlig utveckling och 
lärande

Figur 3‐13 BSC:s fyra perspektiv 
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Tabell 3‐4. 
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Tabell 3‐4 Exempel på prestationsmått för de fyra generella perspektiven 

Strategiska 
målbilder 

Prestationsmått  Prestations‐
mål 

Handlings
‐plan 

Perspektiv 

$1000 i år  Kr  $100 till maj  …  Finansiellt 

10% i år  CSI  5% till jan  …  Kundmässigt 

2 av 4 på 5 år  TPM‐implementering  Steg 1 i okt  …  Interna processer 

8 av 10 i år  Utbildningsnivå  4 av 10 till apr  …  Personlig utveckling och lärande 

Sammanfattningsvis identifierar Brown och McDonnel (1995) tre fördelar med BSK: 

• Man håller balansen mellan de olika perspektiven i baktanken. 

• Ledningen får bättre förståelse för de olika förhållandena. 
• Avhandlar den information som erhålls av BSK. 

Krav  vid införande av BSK 

Enligt Tsang (2002) finns följande krav för införande: 

• Underhållsmjukvaran (som helst ska vara integrerat med affärs‐ och andra system) ska kunna 
erbjuda performance measurement enligt användarens önskemål, det vill säga att genom 
integrerade system plocka fram data från de fyra perspektiven och helst få en grafisk bild av 
BSK‐läget. 

Tsang (1998) lägger till följande: 

• Det strategiska arbetet måste budgeteras. 

• En gällande underhållsstrategi måste finnas att utgå från. 

• Underhållsstrategiska mål måste vara fastslagna. 

• Engagerat ledarskap (ty att tillämpa BSK på är otvivelaktligen ett tecken på engagemang). 
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4. Empiri 
Detta kapitels innehåll baseras på den teori som återges i avsnitt 3.3 ovan. Upplägget är också 
detsamma för bästa 
jämförbarhet:

 
Kapitlets innehåll baseras primärt på intervjuer med enskilda medarbetare enligt den metod som 
beskrivs i 2.5.2. De respondentkategorier som ingår i studien beskrivs närmare här: 

• Underhållstekniker – Avser fem tillfrågade underhållstekniker och inte samliga tretton. 

• Underhållsledningen – Avser samtliga fyra personer i underhållsavdelningens ledningsgrupp. 

• Ledare vid andra avdelningar – Benämns Andra avdelningar och avser tre tillfrågade chefer.  

För att skydda respondenternas integritet avser exempelvis inte respondenten längst till vänster i ett 
diagram respondenten längst till vänster i ett annat diagram. 

Som sekundär källa och referens till de primärdata som framkommer av intervjuerna används 
problemsammanställningen (se bilaga A) där så nämns.  

Figur 4‐1 Disposition för kapitel 4 
Empiri 

4 Empiri

4.1 Styrning och ledning av underhåll 

4.2 Mått på underhåll

4.3 Underhållskostnader 

4.4  Underhållsstrategins dimensioner  

1) Valet mellan in‐ och outsourcing 

2) Organisation av 
underhållsverksamheten 

3) Val av underhållskoncept 

4) Design av den infrastruktur som 
stöder underhållverksaktiviteter 
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Kort om Kronfågels  anläggning i  Åsen 

Kronfågels produktionsanläggning i Åsen har cirka 350 medarbetare och slaktar dagligen cirka 75000 
Kycklingar à 2,6 Kg, av vilka samtliga styckas. De flesta produkterna går till försäljning i Sverige, utom 
exempelvis kycklingfötter som exporteras. Företaget har ytterligare en anläggning, som ligger i 
Kristianstad och producerar hel kyckling. Under 2010 – 2011 ska den anläggningen stängas till förmån 
för en utbyggnad i Åsen, efter vilken produktionen ska fördubblas. 

Underhållsavdelningen i Åsen omsätter 27 Mkr och har cirka 20 medarbetare, varav fyra tillhör 
underhållsledningen. Därtill finns ett antal fasta entreprenörer för el, vvs och smide samt 
entreprenörer som har kontrakt för ventilation och projektering, etc. 

4.1. Styrning och ledning av underhåll 

4.1.1. Synsätt för styrning och ledning av underhåll 
Vid Kronfågel finns ingen gemensam syn på styrning och ledning. Däremot har flera respondenter 
egna synsätt (se bilaga C).  

I avsnitt 3.3.1 ovanåterges två synsätt för styrning och ledning av underhåll. Det förstnämnda kallas A 
holistic management system model for maintenance. För att ta reda på hur bra Kronfågel är på 
styrning och ledning av underhåll samt på vilka punkter det anses viktigast att förbättra den egna 
verksamheten uppmanades respondenterna att sätta betyg på synsättets olika element. 

Följande betygsskala har använts: 

1. = Mycket dåligt 
2. = Dåligt 
3. = Varken bra eller dåligt  
4. = Bra 
5. = Mycket bra 

Alternativt: 

1. = Mycket viktigt 
2. = Viktigt 
6. = Varken viktigt eller oviktigt 
7. = Oviktigt 
8. = Mycket oviktigt 
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Detta resulterade i diagram Diagram 4‐2 till Diagram 4‐3 nedan. 

 

Diagram 4‐2 A holistic management system model for maintenance ‐ Betyg på hur bra Kronfågel anses vara i dagsläget 
avseende synsätts element 

 

Diagram 4‐3  A holistic management system model for maintenance ‐ Betyg på hur viktigt det anses vara att i dagsläget 
arbeta med synsättets respektive element 

Av diagram Diagram 4‐2 Diagram 4‐3 framkommer följande: 

• Underhållsteknikerna har högre tankar om avdelningens verksamhet än underhållsledningen 
när det gäller de element som det egna arbetet kan tänkas omfatta och vise versa. (diagram 
Diagram 4‐2) 

• Underhållsteknikernas missnöje med hur avdelningen arbetar med tekniker och verktyg 
understryks också i problemsammanställningen (bilaga A) där det framkommer att systemet 
för arbetsorderhanteringen inte anses tillräckligt implementerat samt att underhålls‐
mjukvaran Ribbon är dåligt implementerad samt ofta ur funktion i flera dagar. (diagram 
Diagram 4‐2) 

• Andra avdelningar har högre tankar än underhållsavdelningen när det gäller syfte och 
support men inte krav. (diagram Diagram 4‐2) 
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• Underhållsteknikerna anser att det är viktigare att arbeta med de olika elementen än 
underhållsledningen gör gällande. (diagram Diagram 4‐3) 

• Andra avdelningar prioriterar support och syfte, men inte krav, högre än 
underhållsavdelningen. (se diagram Diagram 4‐3) 

Det andra synsättet som återges i avsnitt 3.3.1 ovan kallas Maintenance cycle. Precis som för 
synsättet A holistic management system model for maintenance uppmanades respondenterna att 
sätta betyg på dess olika element, vilket resulterade i diagram Diagram 4‐4 till Diagram 4‐5 nedan. 

 

Diagram 4‐4 Maintenance cycle ‐ Betyg på hur bra Kronfågel anses vara i dagsläget avseende synsätts element 

 

Diagram 4‐5 Maintenance cycle ‐ Betyg på hur viktigt det anses vara att i dagsläget arbeta med synsättets respektive 
element 

Av diagram Diagram 4‐4 och Diagram 4‐5 framkommer följande: 

• Underhållsledningen har högre tankar om avdelningens verksamhet än underhållsteknikerna 
avseende samtliga element utom mätning av styrning och ledning. (diagram Diagram 4‐4) 

• Andra avdelningar har högre tankar om underhållsavdelningens verksamhet än 
underhållsteknikerna avseende samtliga element utom underhållsplanering, någon 
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respondent slår därtill fast att detta element är avdelningens svagaste punkt. (diagram 
Diagram 4‐4) 

• Underhållsteknikerna anser att det är viktigare att arbeta med de olika elementen än 
underhållsledningen gör gällande. (diagram Diagram 4‐5) 

• Till skillnad från A holistic management system model for maintenance anser inte andra 
avdelningar att något element är viktigare än vad som anges av underhållsledningen. 

4.1.2. Styrande dokument 
Oavsett vilka synsätt för styrning och ledning som förekommer inom organisationer är det ofta bra 
att arbeta med vedertagna elementära dokument, exempelvis strategier, policys, visioner, mål och 
business case. När underhållsledningen tillfrågades om detta framkom att: 

• Styrande dokument som dessa är ”A och O för motivationen”. Särskilt visioner. 

• Det borde finnas en strategi för personlig utveckling och utbildning. 

• Policyn Code of conduct kan inte vara till hjälp i det dagliga arbetet. 

• Idag är det en vision att få en tight grupp med en bra chef utan interna konflikter. Det borde 
vara ett mål. 

• Underhållsavdelningens mål ska styras av avdelningens intressenters mål, främst 
produktionsavdelningen.  

• Mål ska vara mätbara – exempelvis stopptid. 

• Idag finns business case för inköp. 

• Spelregler för arbetet, exempelvis i form av budord saknas. 

Av underhållsteknikerna visade det sig emellertid att: 

• 4/5 Inte har tagit del av några strategier. 

• 3/5 Inte har tagit del av några policys (Någon nämner dock arbetsmiljö‐ och miljöpolicys). 

• 4/5 Inte har tagit del av några visioner (En tillfrågad nämner outtalade visioner). 

• 3/5 Inte har tagit det av några mål (Personliga mål och outtalade mål nämns). 

• 4/5 Inte har tagit del av något business case, regler eller budord (Någon nämner gå‐hem‐
regeln). 

De tillfrågagade vid andra avdelningar kan därtill meddela följande: 

• Strategier är svåra att få nytta av – den ena dagen är inte den andra lik. 

• Lantmännens policy är ett krav. 

• Det finns inga vedertagna visioner att arbeta mot – men visionärstänkande leder vår väg. 

• Det finns inga långsiktiga mål, men många dagliga mål som är mätbara. 

• Det finns spelregler som rör sjukfrånvaro. 

• En avdelning har en etablerad systematik för problemlösning som medarbetarna känner till. 
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4.1.3. Sätt intressenterna i centrum 
Att sätta intressenterna i centrum är ett kärnvärde i A holistic management system model for 
maintenance management som i avsnitt 3.3.1 är valt att studeras extra.  

För att bedöma huruvida underhållsavdelningen på Kronfågel sätter intressenterna i centrum 
tillfrågades respondenterna om huruvida vederbörande anser att så är fallet. Svaren blev som följer: 

• 8/9 Vid underhållsavdelningen anser att intressenterna sätts i centrum. 

• 2/3 Vid andra avdelningar anser att det beror på situation och person. 

• 1/3 Vid andra avdelningar anser att underhållsavdelningen inte sätter intressenterna i 
centrum. 

Svaren motiveras enligt följande: 

• Man kan inte sätta intressenterna i centrum när det inte finns material hemma. 

• Underhållsavdelningen kan inte sätta intressenterna i centrum på grund av dålig 
kommunikation med intressenter. 

• Underhållsavdelningen sätter intressenterna i centrum genom att försöka förstå deras 
problem och tankar. 

• Vissa underhållstekniker är väldigt responsiva och behjälpliga medan andra inte är det, 
möjligen beror det på hur väl man förstår effekten av uteblivet/undermåligt underhåll. 

• Underhållssamordnaren är den som jobbar med att sätta intressenterna i centrum. 

• Vi sätter intressenterna i centrum därför att vi försöker göra vårt bästa. 

Precis som i problemsammanställningen (bilaga A) framkommer alltså även här att bristande 
kommunikation förekommer, men även att det påverkar möjligheten att sätta intressenterna i 
centrum. För att ta reda på hur kommunikationen fallerar ombads respondenterna bedöma huruvida 
det förekommer några deduktiva respektive induktiva kommunikationsgap (läs om 
kommunikationsgap i avsnitt 3.3.1 ovan). Svaren blev som följer: 

• 9/9 Vid underhållsavdelningen anser att båda typer av GAP förekommer. 

• 2/3 Vid andra avdelningar menar att deduktiva GAP inte förekommer. 

• 1/1 Vid en avdelning anser att det inte förekommer några kommunikationsgap gent emot 
underhållsavdelningen. 

• 2/3 Vid andra avdelningar menar att induktiva GAP förekommer. 

För att överbygga ovan nämnda GAP föreslogs följande åtgärder: 

• Bättre kommunikation och löpande utvärdering av kommunikationens utveckling. 

• Intressenterna kan bli bättre på att förstå felen och vad som är möjligt. 

• Intressenten går direkt till underhållsteknikerna med sitt problem, förutsatt att man vet vem 
man ska gå till samt att ärendet återkopplas. 

• En tavla med lappar för mindre arbetsorder.  

• Systematik för felanmälan. 

• Bättre återkoppling. 
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Oavsett vilken information som ska kommuniceras torde det röra sig om någon form av behov som 
intressenterna avser få tillgodosett (läs om behov i avsnitt 3.2.1 ovan). Respondenterna tillfrågades 
därför hur intressenternas olika typer av behov kan identifieras.  

Underhållsledningen föreslår följande:  

• Basbehov, så som knivbyten, kan utföras av produktionspersonal. 

• Basbehov kan man ta reda på genom att kontrollera maskinspecifikation från leverantör. 

• Alla behov kan identifieras med genom en strukturerad metodisk lösning. 

• Uttalade behov meddelar intressenterna per telefon, så dessa vet man. 

• Omedvetna behov måste man fråga intressenterna om: Bordshöjd, fläkt, belysning, etc. 

Vid andra avdelningar anser behov kunna identifieras med en löpande metodik, där produktionssidan 
kan lämna önskemål om hur underhåll och underhållspersonal ska utvecklas. 

4.1.4. Engagerat ledarskap 
Engagerat ledarskap är det andra, och sista, kärnvärdet i A holistic management system model for 
maintenance management som i avsnitt 3.3.1 är valt att studeras extra.  

Arbetstidsfördelning 

För att ta reda på förutsättningarna att för engagerat ledarskap, det vill säga att huruvida 
underhållsledningen avsätter tillräckligt med tid för just ledarskapet, har underhållsledningen 
ombetts fördela sin arbetstid på fem olika poster. Även ledare vid andra avdelningar har tillfrågats 
som jämförande referens och underhållsteknikerna har tillfrågats om hur de uppfattar att deras 
chefer fördelar sin arbetstid. Den första posten rör hur stor del av tiden som läggs på att vara ledare 
medan de andra posterna syftar till att fungera som referens till den förstnämnda. Dessa är posterna: 

• Att vara ledare (gemensam definition användes för samtliga respondenter). 
• Genomgångar, projektering och ombyggnation. 
• Frågor som rör avdelningens kärnverksamhet (underhållsfrågor för underhållsavdelningen, 

Produktionsfrågor för produktionsavdelningen, etc.). 
• Nödvändig administration (ledighetsansökan, schemaläggning, etc). 
• Saker som inte ingår i ens arbetsuppgifter (men som läggs på ens bord). 

Svaren, som angavs i procent, resulterade i diagram Diagram 4‐6 till Diagram 4‐10. 
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Diagram 4‐6 Att vara ledare 

Av diagram Diagram 4‐6 framkommer följande: 

• Underhållsledningen anser mer tid läggs på att vara ledare än underhållsteknikerna medger. 

• För respondent 2 och 1 är skilnaden avsevärt negativ. 

• För respondent 3 och 4 är skillnaden avsevärt positiv. 

• De tillfrågade ledarna vid andra avdelningar anser sig lägga mer tid på att vara ledare än 
underhållsledningen.  

 

Diagram 4‐7 Genomgångar, projektering och ombyggnation 

Av diagram Diagram 4‐7 framkommer följande: 

• Underhållsledningen anser att mer tid läggs på , projektering och ombyggnation än 
underhållsteknikerna medger. 

• Underhållsteknikerna upplever inte att respondent 1 lägger någon tid på att vara ledare, 
fastän denne anser att det tar upp 50 % av arbetstiden. 
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• De tillfrågade ledarna vid andra avdelningar anser att cirka 70 % mindre tid läggs på detta än 
underhållsledningen. 

 

 

Diagram 4‐8 Frågor som rör avdelningen kärnverksamhet 

Av diagram Diagram 4‐8 framkommer följande: 

• Underhållsledningen anser att cirka 10 % av arbetstiden läggs på frågor som rör avdelningens 
kärnverksamhet, motsvarande siffra för de tillfrågade ledarna vid andra avdelningar är över 
40%. 

• Skillnaden i tid mellan vad underhållsledningen anser sig lägga på detta och vad 
underhållsteknikerna upplever är marginell. 

 

Diagram 4‐9 Nödvändig administration 

Av diagram Diagram 4‐9 framkommer följande: 

• Underhållsledningen tycks ha mer än tre gånger mer administrativa uppgifter än de 
tillfrågade ledarna vid andra avdelningar. 
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• För respondent 4 uppgår siffran till 60%. 

 

Diagram 4‐10 Saker som inte ingår i ens arbetsuppgifter 

Av diagram Diagram 4‐10 framkommer följande: 

• Underhållsledningen lägger nästan tre gånger mer tid på saker som inte ingår i deras 
arbetsuppgifter än de tillfrågade ledarna vid andra avdelningar. 

• Underhållsteknikerna tycks vara tämligen väl införstådda med deras chefers situation. 

Med hänsyn till hur många timmar i månades respektive respondenterna arbetar beräknades sedan 
hur många timmar som vederbörande avsätter för att vara ledare. Detta resulterade i diagram 
Diagram 4‐11. 

 

Diagram 4‐11 Så många timmar om dagen som man är ledare 

Av diagram Diagram 4‐11 framkommer följande: 

• Underhållsledningen lägger mellan cirka 45 minuter och drygt 3,5 timmar om dagen på att 
vara ledare. 
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• I snitt anser underhållsledningen att knappt två timmar om dagen läggs på att vara ledare, 
medan underhållsteknikerna upplever denna siffra är något lägre. 

• Vid andra avdelningar anses närmare 2,5 timma om dagen läggas på att vara ledare. 
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Demings  14 punkter 

För att ta reda på vad som anses viktigast för underhållsavdelningen att fokusera på i sitt ledarskap 
omads respondenterna att fördela fem röster vardera på Demings 14 punkter (se avsnitt 3.3.1). 

Detta resulterade i diagram Diagram 4‐12. 

 
Diagram 4‐12 Antal röster på Demings 14 punkter 

Av diagram Diagram 4‐12 framkommer följande: 

• 4/5 underhållstekniker röstade på punkt 1), 6) och 9). 

• 3/3 i underhållsledningen liksom 2/2 vid andra avdelningar röstade på punkt 14). 

• Totalt har punkt 1), 9) och 13) fått flest röster, samtliga med minst tre röster från 
underhållsteknikerna. 

4.1.5. Mått på styrning och ledning av underhåll 

Vid underhållsavdelningen mäts idag inte styrning och ledning. Det är däremot något 
underhållsledningen ställer sig positiva till, trots osäkerhet på hur de högre cheferna ställer sig till det 
samt huruvida arbetet kan budgeteras. 

En respondent i underhållsledningen understryker sedermera vikten av att sådana mätningar baseras 
på personliga samtal och ett intresse från den part som ska utföra mätningen. En annan tillägger att 
mätning av styrning och ledning bör kombineras med målfokuserat arbete, exempelvis om 
medarbetarhälsa, outsourcing och rollbeskrivningar. Anledningen till detta anser vederbörande vara 
att en återkommande agenda krävs för att kunna ge återkoppling och följa någons utveckling.  
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De tillfrågade ledarna vid andra avdelningar får däremot återkoppling på styrning och ledning, bland 
annat månadsvis. De mått som nämns rör dock snarare avdelningens verksamhet än styrning och 
ledning. En av de tillfrågade menar att det egentligen bara rör sig om ekonomiska mätningar och inte 
några mjuka parametrar. 

4.2. Mått på underhål 
För att mäta underhåll använder underhållsledningen i dagsläget mått för tillgänglighet och 
effektivitet. De tillfrågade underhållsteknikerna samt ledarna vid andra avdelningar har däremot 
aldrig kommit i kontakt med några effektivitetsmått för underhåll, utan endast tillgänglighet.  

Dessa mått, sannolikt främst tillgänglighet, används för kort‐ och långsiktig återkoppling på 
underhållsavdelningens verksamhet. 

Samtliga tre respondentgrupper visade sig ha ungefär samma uppfattning om vad dessa mått 
betyder: 

• Ofta inget. 

• Stopp är inte bra. Man måste fokusera på en sådan maskin. 

• Maskinparkens status. 

• Maskinparkens prestanda. 

• Stopp kostar pengar. 

Samt vad de har för brister: 

• Svåra att jobba efter. 

• Vet inte vad stopp kostar. 

• Säger inget om orsaken till problemet. 

• Finns inga brister – dessa mått måste finnas. 

• Teoretikerna får säga vad dom vill, men om påsmaskinen har stått i fyra timmar senaste 
månader är det dags att göra något. 

4.3. Underhållskostnader 
För att prioritera arbetsuppgifter och serviceåtgärder kan det vara bra att veta vad underhåll kostar 
samt vad alternativkostnaderna är. Exempelvis finns det medarbetare som påstår att Kronfågel i Åsen 
gör en vinst på 100 Mkr, medan andra menar att vinster ligger på drygt 10 Mkr. 

Däremot är de tillfrågade tämligen väl överens om att underhåll ska ses som en kärnaktivitet. En 
motivering är att ”man med rätt underhåll kan öka vinsten”. Någon annans motiv är att ”man med fel 
underhåll får sämre kvalitet och behöver mer personal”. 

Alla tillfrågade har däremot inte klart för sig vad det är som avgör hur mycket underhåll får kosta. En 
alternativ motiveringen som ges är att ”Det är skulden till utrustningen som styr vad underhåll får 
kosta”. 

Vid förfrågan visade det sig att flera respondenter inte anser att avhjälpande underhåll (AU) ska 
betraktas som underhåll, att begreppet underhåll endast är reserverat för så kallat förebyggande 
underhåll (FU). För att avgöra vad som faktiskt betraktas som underhåll, och därigenom en 
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underhållkostnad uppmanades respondenterna att bedöma huruvida följande välkända aktiviteter 
ska ses som en underhållskostnad eller ej:  

1. Byte av kedjan till MX2. 
2. Byte av givare som orsakat stopp för slakten. 
3. Visa en arbetskompis hur man återställer ett larm. 
4. Svetsa en hållare för att kunna montera en dosa i gyron så att den kan startas i tid. 
5. Svetsa en hållare för att kunna montera en dosa i gyron för att koppla in ett nytt 

säkerhetssystem. 
6. Smörja inlastningens matningskedjor. 
7. Laga kedjan i gyro‐3:an. 
8. Städa på verkstan. 
9. Lagar en spolstation. 
10. Byte av vågrem på överhängare. 
11. Uppstartsprocedur, slakt. 

Svaren, i procent, återges i diagram Diagram 4‐13. 

 

Diagram 4‐13 Andel Ja/Nej för respektive underhållsaktivitet (Både underhållsledningen, underhållstekniker och andra 
avdelningar) 

Av diagram Diagram 4‐13 framkommer följande: 

• Respondenterna är inte överens om vad som ska se som en underhållskostnad. Minst 
överens är respondenterna avseende aktivitet 2 och 4 där svaren blev 50/50, Ja/nej. 

• De enda aktiviteterna som samtliga tillfrågade är överens om är aktivitet 1och 10. Dock 
underströk många att aktivitet 10 endast är att betrakta som underhåll om den byts i 
förebyggande syfte. 
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• Minst överens är de tillfrågade på aktivitet 2, 3 och 4. 

För att få klarhet i huruvida det var de tillfrågade vid andra avdelningar som orsakade de sprida 
svaren som framkommer av diagram Diagram 4‐13 sammanställdes sedermera enkom svaren från 
underhållsavdelningens medarbetare, vilket resulterade i diagram Diagram 4‐14. 

 
 
Diagram 4‐14 Adel Ja/Nej för respektive underhållsaktivitet (Endast underhållsavdelningen) 

Av diagram Diagram 4‐14 framkommer följande: 

• Enkom underhållsavdelningens medarbetare är inte mer överens om vad som ska se som en 
underhållskostnad än om de tillfrågade vid andra avdelningar medräknas. Minst överens är 
respondenterna avseende aktivitet 2 och 4 där svaren blev 50/50 Ja/nej. 

4.4. Underhållsstrategins fyra dimensioner 

4.4.1. Valet mellan in­ och outsourcing 
När outsourcing bör tillämpas 

I dagsläget strävar underhålledningen efter att internt sköta sådant underhåll avdelningen är bäst på.  
För att ta reda på när valet faller på att outsourca tillfrågades underhållsledningen om vederbörande 
väljer att outsourca vid följande tillfällen: 

1) När den egna underhållskapaciteten eller kompetensen är otillräcklig? 

2) När behovet av specialiserad underhållskompetens är för stort för att ha entreprenörer på 
stand‐by? 

3) När kostnaden bedöms för hög för att utveckla den interna expertisen? 

Svaren från underhållsledningen återges i tabell Tabell 4‐1. 
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Tabell 4‐1 Vid vilka tillfällen underhållsledningen väljer att outsourca 

Tillfälle  Respondent 1  Respondent 2  Respondent 3 

1)  Ja  Ja  Ja 

2)  Ja  Ja  Ja 

3)  Nej  Nej  Ja 

Av tabell Tabell 4‐1 framkommer följande: 

• De tre tillfrågade är tämligen överens om när avdelningen idag väljer att outsourca. 

• Avseende tillfälle 2) menar någon att sådant som inte har med maskinparken att göra 
däremot ofta kan outsourcas. 

Vid förfrågan om det finns riktlinjer för när något ska outsourcas blev svaren dock splittrade. Två av 
de tillfrågade påstår att det finns riktlinjer, medan en menar att det inte gör det. En fjärde säger: ”Vet 
inte, men det måste finnas avseende exempelvis utrustning och kompetens”. 

Allmänna risker med outsourcing 

För att ta reda på vilka risker som anses finnas rörande outsourcing tillfrågades både 
underhållsledningen och underhållsteknikerna om huruvida vederbörande känner igen de sju olika 
risker som återges i tabell Tabell 4‐2. 

Tabell 4‐2 Risker med entreprenörer 

Risk  Ja Nej  Vet ej

a) Att entreprenörer drar ut på tiden för att tjäna 
mer pengar? 

100% 0%  0%

b) Att entreprenörer får för dominant roll?  100% 0%  0%

c) Att förlora kontroll över entreprenörer?  22% 22%  56%

d) Att ni inte längre har en kundrelation med era 
entreprenörer? 

56% 33%  11%

e) Att bristande information och kommunikation 
förekommer? 

100% 0%  0%

f) Att entreprenörers inställelsetid är ett 
problem? 

33% 44%  22%

g) Att nya entreprenörers inkörningstid är ett 
problem? 

44% 33%  22%

h) Att entreprenörer inte alltid har mål och 
strävan som överensstämmer med den egna 
organisationens? 

78% 11%  11%

Av tabell Tabell 4‐2 framkommer följande: 

• De tillfrågade känner igen samtliga av de föreslagna riskerna.  

• Ingen enskild risk är helt obekant. 
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Hur upphandling av outsourcing går  till 

För att undvika ovan nämnda, och andra, fallgropar när något ska outsourcas säkerställes alltid att 
entreprenören har en account manager – det vill säga en person som sköter entreprenadfirmans 
kontakt med Kronfågel och underhållavdelningen, samt att följande erforderliga kompetenser finns 
närvarande vid upphandlingen: 

• Medarbetare med stor underhållsmässig förståelse. 

• Medarbetare som är införstådda med organisationens affärsmässigt bästa. 

• Medarbetare som har god kännedom om aktuella entreprenörer. 

• Medarbetare som kan kontrakteringens principer och risker. 

Däremot görs ingen riskbedömning för själva upphandlingen. 

Strategiska risker med outsourcing 

När det gäller de långsiktiga, strategiska, riskerna med outsourcing visar det sig att 
underhållsledningen är överens om att den största risken rör de egna medarbetarnas utveckling och 
delaktighet. Att entreprenörer gör ett sämre jobb eller att det kan bli dyrare än det var tänkt anses 
inte vara en lika allvarlig risk. 

Vad gäller huruvida Kronfågel arbetar för att skapa konkurrens för entreprenörer är samtliga 
tillfrågade i underhållsledningen överens om att det är något företaget är mindre bra på eftersom 
det endast görs vid offertförfrågan. Någon föreslår att avdelningen kan skapa konkurrens för 
entreprenörer med de egna medarbetarna. 

Medarbetarnas  utveckling och outsourcing  

För att underhållsteknikerna ska veta hur de ska förhålla sig till entreprenörer samt varför visst 
underhåll outsourcas kan det vara bra om vederbörande informerats om detta. Samtliga tillfrågade i 
underhållsledningen underhållsteknikerna oftast informeras om detta. Underhållsteknikerna själva är 
dock inta av samma uppfattning, ty endast 1/5 tillfrågade känner vid detta. Därtill upplever 3/5 av 
underhållsteknikerna osäkerhet avseende huruvida det egna förhållningssättet till entreprenörer 
ligger i linje med företagets bästa. En tillfrågad underhållstekniker menar att entreprenörerna agerar 
som chefer för Kronfågels medarbetare, trots att det borde vara tvärt om. 

4.4.2. Organisation av underhållsverksamheten 

Verksamhetsstruktur  

I dagsläget har Kronfågel en funktionsorienterad organisation. Samtliga tillfrågade är tämligen 
överens om för‐ och nackdelarna med detta: Att avdelningarna blir specialiserade, och därmed bra 
på respektive verksamhetsområde, samtidigt som kommunikationen mellan avdelningar blir lidande 
på grund av de murar som byggs upp. Flera av de tillfrågade menar dock att det inte förekommer 
några murar på kontors‐ och tjänstemannanivå. 
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Plant specialization – Flexibel eller  specialiserad personal avseende 
kompetensområden  

Både underhållsledningen och underhållsteknikerna är överens om att personalstyrkan är tämligen 
specialiserad. På en skala 1‐10 anses specialiseringsgraden vara en 7:a. Några tycker att det är en 
lagom mix, men de flesta anser att det finns ett behov av fler specialister. Fördelen med att inte ha 
utpräglat för specialiserad personal anses vara bättre planeringsförutsättningar. Som nackdel nämns 
begränsad förmåga att lösa avancerade problem samt beroendet av entreprenörer. 

Workforce location – Flexibel eller  specialiserad personal avseende olika 
avdelningar 

Även om behovet av specialister avseende kompetensområden nämns är dock samtliga tillfrågade 
överens om att specialisering avseende vissa produktionsavsnitt, maskiner eller avdelningar oftast är 
att föredra. Samtidigt understryker de flesta vikten av har ha en lagom mix av flexibel och 
specialiserad personal. 

Interface with operations  –  Att utnyttja produktionspersonal 

Ofta kan det vara fördelaktigt att låta produktionspersonal utföra en del underhåll. I dagsläget 
förekommer det i viss mån, men medarbetarnas åsikter om detta går isär. Hälften av de tillfrågade, 
inklusive ledare vid andra avdelningar, anser att det kan vara ett problem att införa så kallat 
operatörsunderhåll eftersom arbetsuppgifterna torde vara svåra att klassificera. I övrigt framkommer 
följande positiva respektive negativa saker med operatörsunderhåll:  

Positivt:  

• Ägarkänsla. ”Det ska stå Kronfågel i pannan på alla medarbetare”. Ska kännas som att man går till 

sitt eget företag. 

• Maskinerna skulle hålla bättre skick, dom som kör dem vet då hur dom funkar och hur dom slits. 

• 5 x Det finns inga negativa sidor.  

• Underlättar för oss underhållstekniker. 

• Att operatörerna vet hur maskinerna ska trimmas för att generera så mycket pengar som möjligt.  

• Mindre jobb för verkstan som kan prioritera annat. 

• Möjligen bättre känsla för maskinerna, ägarkänsla. 

• Bättre självkänsla, personlig utveckling, intressantare arbetsuppgifter, roligare jobb. 

• Förståelse som leder till att maskinen håller bättre samt att operatören blir bättre på att upptäcka 

och rapportera fel. 

• Ansvar för maskinerna, ökad produktivitet genom att produktionspersonalen lär sig 

uppmärksamma brister bättre/snabbare. 

Negativt: 

• Att folk ändrar inställningar utan att underhållsteknikerna vet om det. 
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• Att det blir fler olyckor. 

• Fler driftsstopp på grund av bristande kompetens. 

• Att underhållsteknikerna lär känna maskinerna sämre.  

• Produktionspersonal ska producera och underhållspersonal ska underhålla, då blir man 

specialiserad på det man gör och då gör man det bäst. 

• Klåfingrighet, att operatörer tror att dom vet hur man ska göra. 

• Bristande dokumentation och orderhantering om produktionspersonal utför underhållet. 

• Oproffsigt utförande, halvdana provisoriska lösningar. 

 

Self managing team –Självgående team 

Att arbeta i team anses inte vara något nytt för Kronfågels medarbetare. För att ta reda på 
förutsättningarna att utveckla denna arbetsform tillfrågades respondenterna huruvida det anses 
finnas arbetsuppgifter som passar team som är sammansatta av medarbetare från olika avdelningar. 
Samtliga tillfrågade är överens om att så är fallet.  

Följande förutsättningar har framkommit: 

• Samtliga tillfrågade underhålltekniker kan tänka sig att delta i sådana team. 

• 4/5 tillfrågade underhålltekniker kan tänka sig att delta i utbildning som teambuilding. 

• 3/5 tillfrågade underhålltekniker menar att det är möjligt att team väljer sina egna roller. 

• 4/5 tillfrågade underhålltekniker menar att teamen själva skulle kunna utveckla 
underhållsprocesser. 

• 4/5 tillfrågade underhålltekniker menar att teamen själva skulle kunna kontrollera 
underhållsprocesserna. 

Underhållsledningen samt de tillfrågade ledarna vid andra avdelningar är inte riktigt lika positiva som 
underhållsteknikerna men samtliga är ställer sig positiva till att följa upp teamens arbete. 

4.4.3. Val av underhållskoncept 
Idag använder Kronfågel en kombination av ostrukturerat KBM och AU. Något planerat underhåll 
förekommer inte mer än det som maskinleverantörerna kräver. Något vedertaget underhållskoncept 
tillämpas ej.  
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4.4.4. Design av den infrastruktur som stöder underhållverksaktiviteter 
För att lyckas med strategiskt underhåll måste erforderliga infrastrukturella förutsättningar skapas. 
Förutom engagerat ledarskap (som nämns i avsnitt 4.1.4 ovan) har följande förutsättningar studerats: 

Engagerat ledarskap 

Eftersom ledarskap har valts att studeras extra, eftersom det framhålls som viktigt i 
problemsammanställningen (bilaga A) har spörsmålet fått en egen rubrik i detta empirikapitel, se 
avsnitt 4.1.4 ovan. 

Vertikal kommunikation och organisation 

Ekonomisk  konsultation 

För att ta reda på hur bra den vertikala kommunikationen är inom underhållsavdelningen tillfrågades 
underhållsteknikerna om huruvida deras chefer har konsulterat dem rörande hur affärsmässiga 
förluster kan undvikas, det vill säga så att man förstår den egna inverkan på affärsförmågan. Det 
visade sig att samtliga tillfrågade underhållstekniker inte har blivit konsulterade på denna punkt.  
När underhållsledningen tillfrågades om huruvida detta är något som anses förekomma svarade tre 
av fyra tillfrågade att det är något man gör, åtminstone om det rör sig om ett större jobb eller om 
affärsförluster redan har inträffat.  

Samtliga tillfrågade ledarna vid andra avdelningar indikerar däremot att just konsultation om hur 
affärsmässiga förluster kan undvikas är något som har stor effekt och att man därför gör det varje 
dag. ”Det ska finnas i huvudet på dem” tillägger någon. 

Säkerställande av materiel och utrustning 

Förutom rätt konsultation är det också viktigt att säkerställa att medarbetarna får rätt materiell och 
utrustning. Hur underhållsteknikerna anser att erforderligt materiel och utrustning erhålls 
framkommer av tabell Tabell 4‐3. 

Tabell 4‐3 Hur underhållsteknikerna får materiel och utrustning 

  Tekn. 1  Tekn. 2  Tekn. 3  Tekn. 4  Tekn. 5 

Materiel  Personkemi är 
avgörande. 
Vissa får det 
dem vill ha 
snabbare än 
andra 

vet ej  Frågar 
Underhålls‐
samordnaren 
som bestämmer, 
oftast får vi det vi 
behöver 

Fråga 
lagerchefen, 
men det tar 
tid 

Inte alls 

Utrustning  Fungerar 
dåligt 

vet ej  Genom 
Underhålls‐
samordnaren 

Det tog tre 
veckor innan 
jag fick tillgång 
till en 
skruvmejsel 

Det är 
Knapphändigt 

Av tabell Tabell 4‐3 framkommer följande: 

• Det finns inte något strukturerat tillvägagångssätt för ändamålet.  



74 
 

• Personkemi är avgörande 

• Någon vet inte alls hur det är meningen att vederbörande ska gå till väga. 

För att ta reda på det tillfrågades underhållsledningen om hur man ska göra. Svaren återges i tabell 
Tabell 4‐4 nedan. 

Tabell 4‐4 Hur underhållsledningen anser att underhållsteknikerna får materiell och utrustning 

  Led. 1  Led. 2  Led. 3 

Materiel  Lagerstyrning i Ribbon 
med 
beställningspunktsystem

Lappar till lagerchefen  Det är vi dåliga på, en kritisk 
brist 

Utrustning  Köps hem vid behov, 
inga diskussioner 

Killarna går till 
lagerchefen som går till 
underhållschefen 

Det är vi också dåliga på men 
det är inte lika kritiskt 

Av tabell Tabell 4‐4 framkommer följande: 

• Svaren är splittrade. Respondent ”Led. 1” avser sannolikt hur man ska gå tillväga, medan 
respondent ”Led. 2” avser hur man verkligen går tillväga. Möjligen ger respondent ”Led. 3” 
det svar som bäst stämmer överens med underhållsteknikernas beskrivningar. 

Hantering av förbättringsförslag 

Förutom materiel och utrustning kan medarbetare ofta efterfråga förbättringar. 4/5 tillfrågade 
underhållstekniker är överens om att vid ett sådant ärende vända sig till den person som tros kunna 
lösa problemet, exempelvis underhållssamordnaren eller någon chef för en annan avdelning. Det 
tycks däremot finnas lika många uppfattningar om tillvägagångssätt för detta som antalet tillfrågade. 

Generellt är de tillfrågade underhållsteknikerna måttligt nöjda med den prioritering förslagen får. 
Bland annat nämner en underhållstekniker att vederbörande inte längre lämnar några förslag, för att 
det inte händer något.  

Både några av underhållsteknikerna och i underhållsledningen menar att en bra lösning kan vara att 
införa ett förbättringssystem med lappar, som rör alla avdelningar. Vidareföreslås att prioriteringen 
ska bero, inte bara av förslagets relevans, utan vem som har lämnat förslaget. Exempelvis ska förslag 
från en produktionsavdelning till underhållsavdelningen ges högsta prioritet. 

Utbildning 

Utbildning är ytterligare en förutsättning som måste säkerställas för att medarbetare, och därigenom 
företaget, ska leva upp till den kvalitetsnivå som intressenterna kräver. De tillfrågade 
underhållsteknikerna är samtliga överens om att det på avdelningen inte finns någon utbildningsplan. 
Inte heller uppmanades någon av de tillfrågade att när de var nyanställda observera exempelvis 
tekniska frågor eller säkerhetsbrister som vederbörandes ”nya ögon” upptäckte. 
Underhållsledningen anser att detta är en stor brist. Den utbildning som ges idag om ammoniak, 
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saxlyft, syra, lagerföring, heta arbeten, etcetera dröjer det ungefär 1,5 år att få, trots att det oftast är 
nyanställda som har störst behov.  

Vid andra avdelningar finns det däremot en väl implementerad plan för nya medarbetare, baserat på 
allt från fadderskap till kompetensprövning och instruktionsfilmer. Däremot saknar även dessa 
avdelningar en plan för medarbetare som inte längre är nyanställda.  

De tillfrågade underhållsteknikerna föreslår att följande utbildning hålls av organisationens egna 
medarbetare: 

• Handledd utbildning av erfarna medarbetare eller experter inom den egna organisationen. 

• Utbildning i smide och svets. 

• Säkerhet. 

• Allt som rör avdelningens verksamhet. 

De tillfrågade underhållsteknikerna föreslår vidare att följande utbildning hålls av externa utbildare: 

• Programmering. 
• El. 
• Maskinutbildning. 
• Nyinstallationer. 

De idag existerande kompetenssäkrande aktiviteterna är: 

• Code of conduct. 

• En enkät som innebär att huvudkontoret Stockholm borde veta vilket utbildningsbehov som 
finns, men ingen utbildning ges. 

• Avdelningschefer har i uppgift att förmedla Lantmännens uppförandekod. 

• Vissa utvalda får utbildning i hälsa och säkerhet. 

• Cheferna åker på resor ibland för att prata strategi. 

Belöningssystem 

I dagsläget finns det inget belöningssystem på Kronfågel, de flesta tillfrågade ställer sig däremot 
positiva till ett sådant samt tror att det skulle löna sig. I det närmaste samtliga tillfrågade är överens 
om att ett belöningssystem skulle höja motivationen hos medarbetarna och därigenom leda till fler 
förbättringar.  

Förutom ekonomisk ersättning föreslås: 

• Bowla. 

• Klapp på axeln. 

• Åka hem två timmar tidigare. 

• Kyckling. 

• Fabrikschefen delar ut kollektivt beröm och bjuder på tårta. 

• Utbildning. 

• Allt är pengar i slutändan, så inget som inte kan mätas i pengar. 

• Smörgåstårta. 
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Eventuella belöningar föreslås sedermera kunna bero av: 

• Att sprida kunskap/utbildning. 

• Gruppresultat. 

• Sånt som påverkar företaget. 

• Uppfinningar, nya smarta grejer. 

• Prestationsmått/Kilogram per timme. 

• Revisionsresultat, fabrikschefen verkar ju inte uppskatta ansträngningar alls. 

• Säkerhetsförbättringar. 

Mått på underhåll 

Mått på underhåll är valt att studeras extra i detta examensarbete och avhandlas därför separat i 
avsnitt 4.2. 

Datasystem 

Idag använder Kronfågel ett underhållsystem som heter Ribbon. De tillfrågade i 
underhållavdelningens ledningsgrupp känner emellertid inte till huruvida Ribbon kan plotta 
fördelningar eller integreras med övriga datasystem samt om Ribbon har funktioner exempelvis för 
analysering av stopptid. 

Åsikterna kring Ribbon går också isär. Några av de tillfrågade anser att Ribbon är lätt att använda, 
medan andra, ofta äldre medarbetare, beskriver mjukvaran som svåranvänd och tidkrävande. Dock 
kan inte någon av de tillfrågade underhållsteknikerna använda Ribbon till annat än att skriva 
arbetsorder, vilket möjligen beror av att ingen har utbildats. Någon menar att Ribbon är till för att 
kontrollera att personalen arbetar tillräckligt. 

Vad gäller andra mjukvaror, såsom informationssystem, verksamhetssystem och affärssystem är 
kunskapen och även nyttan överlag begränsad. Några av de tillfrågade nämner informationssystemet 
Inside och någon annan verksamhetssystemet Doc.point.  
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5. Analys 
Liksom empirikapitlet följer även detta kapitel samma upplägg som den teoretiska referensramens, 
för bästa jämförbarhet och refererbarhet: 

 

I detta kapitel analyseras Kronfågels underhållsstrategi genom en mönsterjämförelse, vilket beskrivs i 
avsnitt 2.6.4 ovan. Mönsterjämförelsen syftar till att jämföra empirisk data (kapitel 4 ovan) med den 
teoretiska referensramen (kapitel 3 ovan). Även bilaga C – Respondenternas syn på styrning och 
ledning samt bilaga A – Problemsammanställning används rom referens. 

Figur 5‐1 Disposition för kapitel 5 Analys 

5 Analys 

5.1 

5.2 Mått på underhåll

5.3 Underhållskostnader 

5.4 Underhållsstrategins dimensioner 

Error! Reference source not found. 

Error! Reference source not 
found. Organisation av 

0 Val av underhållskoncept 

0 Design av den infrastruktur som 
stöder underhållverksaktiviteter 

1) Valet mellan in‐ och outsourcing

2) Organisation av 
underhållsverksamheten 

3) Val av underhållskoncept

4) Design av den infrastruktur som 
stöder underhållverksaktiviteter 
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5.1. Styrning och ledning av underhåll 

5.1.1. Synsätt för styrnig och ledning av underhåll 
Av  empiriavsnitt  4.1.1  above  framkommer  att  det  idag  inte  finns  någon  gemensam  syn  på‐  eller 
modell för styrning och  ledning. Vid en  jämförelse mellan de synsätt som förmedlats av sju utvalda 
respondenter  (se bilga C) och de  två synsätten  för styrning och  ledning av underhåll som återges  i 
teoriavsnitt  3.3.1  framkommer  att  de  tillfrågade  tillsammans  ger  en  tämligen  heltäckande  bild  av 
styrning och  ledning. En  respondent  kunde enskilt  identifiera  flera  viktiga  funktioner, både  från A 
holistic management  system model  for maintenance  och Maintenance  cycle,  och  dessutom  sätta 
dessa i relation till varandra. Dock har respondenten ifråga har inte en ledande befattning. 

Eftersom var och en av de enskilda respondenterna alltså  inte har ett heltäckande synsätt finns det 
skäl att tro att underhållavdelningen har lyckats olika bra med de två modellernas element.  

Avseende  A  holistic  management  system  model  for  maintenance  framkommer  att 
underhållsledningen ger avdelningen relativt höga poäng på de element som rör det egna arbetet – 
Metoder, Kärnvärden och Verktyg medan underhållsteknikerna på motsvarande sätt  framhåller sitt 
eget  arbete  som  relativt  bra  –att  hantera  Krav,  vilket  dock  inte  de  tillfrågade  ledarna  vid  andra 
avdelningar håller med om. En möjlig förklaring till att underhållsteknikerna ger relativt låga betyg på 
Metoder, Kärnvärden och Verktyg är att dylika ansträngningar just  ligger på  ledningsgruppens bord, 
samt representerar förutsättningar som underhållsteknikerna saknar. 

När det gäller Maintenance cycle är respondenterna mer överens. Av empiriavsnitt 4.1.1 
framkommer att Information om anläggningstillgångarna framhålls som viktigt att fokusera på, men 
även Planering och Mätning av styrning och ledning eftersom dessa element anses vara avdelningens 
svagaste sida. En möjlig förklaring till detta är att dylika brister anses bero högre organisationsnivåer 
än den egna avdelningens. 

Överlag framkommer emellertid att underhållteknikerna anser att det är viktigare att arbeta med de 
olika elementen. En möjlig förklaring här är att dylika ansträngningar utgör förutsättningar för 
underhållsteknikerna att lyckas med det egna arbetet, samtidigt som det anses ligga på 
underhållsledningens bord. 

Av teoriavsnitt 3.3.1  framkommer sedermera att Mätning av styrning och  ledning och Planering av 
styrning och  ledning baseras på policys, mål och strategier. För att utveckla dessa element finns det 
alltså skäl att se över underhållsavdelningens styrande dokument (läs mer om styrande dokument  i 
avsnitt 5.1.2).   

Sammanfattningsvis är det således möjligt att de element som underhållsavdelningen sköter sämst 
blivit  förbisedda på  grund  av  att det  inte  finns något  vedertaget  synsätt  för  styrning och  ledning. 
Bristen på ett gemensamt synsätt indikerar också att styrning och ledning inte har varit ändamål för 
något förbättringsarbete, utan anses vara upp till var och en att utveckla efter bästa förmåga.  

5.1.2. Styrande dokument 
Av avsnitt 5.1.1 framkommer att det finns skäl att se över underhållsavdelningens styrande 
dokument därför att de är centrala inom Mätning av styrning och ledning och Planering av styrning 
och ledning.  
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Det finns emellertid ytterligare skäl att se över avdelningens mål, ty av teoriavsnitt 0 ovan 
framkommer att en strategi är ett tillvägagångssätt för att nå ett visst mål. Såldes är också fastställda 
mål ett villkor för att ta fram och utveckla strategier. 

Av empiriavsnitt 4.1.2 ovan framkommer emellertid att det inte finns några vedertagna styrande 
dokument på Kronfågel, och av andra avdelningar torde det heller inte finnas mycket att lära 
eftersom dessa inte arbetar med styrande dokument i högre utsträckning än underhållsavdelningen. 

5.1.3. Sätt intressenterna i centrum 
Av empiriavsnitt 4.1.2 ovan framkommer att ledare vid andra avdelningar anser att 
underhållsavdelningens förmåga att sättas intressenterna i centrum beror på person och situation. 
En möjlig förklaring, som ges av en respondent vid underhållsavdelningen, är att möjligheten att 
sätta intressenterna i centrum omöjliggörs på grund av dålig kommunikation mellan avdelningarna.  

Enligt Holmgren, Klefsjö och Söderholm (2007) har vederbörande har rätt i att kommunikation är ett 
villkor för att kunna sätta intressenterna i centrum. 

Av empiriavsnitt 4.1.2 ovan framkommer att båda typer av GAP anses vida förekommande av 
underhållsavdelningens medarbetare, det vill säga att intressenternas behov både uppfattas och 
tillgodoses på ett annat sätt än vederbörande tänkt sig. Bland de tillfrågade ledarna vid andra 
avdelningar anser emellertid endast en tillfrågad att kommunikationsgap är ett problem, medan en 
annan menar att det inte förekommer några GAP över huvud taget.  

Vid en jämförelse med kanomodellen (avsnitt 3.2.1) framkommer att underhållsledningens metodik 
för att ta reda på intressenternas behov inte fungerar – att de utgår från maskinparkens behov av 
underhåll istället för intressenternas och att det saknas en metodik för att identifiera det senare. 
Detta har emellertid redan uppmärksammats, ty både underhållsledningen samt tillfrågade ledare 
vid andra avdelningar menar att behov bör identifieras genom en metodik framtagen för ändamålet. 
Någon av ledarna vid andra avdelningar understryker också vikten av att identifiera behoven 
löpande. 

5.1.4. Engagerat ledarskap 
Att analysera ledarskap är inte enbart relevant för att det framhålls som viktigt i 
problemsammanställningen, Ty engagerat ledarskap är även ett krav för införande av både RCM 
(Akersten och Backlund, 2003) och TPM (Wikoff, 2007); (Shirose, s 20, 2000). Här analyseras 
underhållsavdelningens ledarskap utifrån följande två rubriker: 

Arbetstidsfördelning 

Förutom att över huvud taget ha möjlighet att utöva ledarskap måste otvivelaktligen tid avsättas för 
ändamålet. I empiriavsnitt 4.1.4 framkommer att medarbetarna i underhållsledningen överlag anser 
sig lägga något mer tid på just ledarskap än underhållsteknikerna anser.  

Vid betraktande av de andra posterna som återges i empiriavsnittet framkommer sedermera att en 
möjlig förklaring till att ledarskapet på underhållsavdelningen har blivit lidande är att 
underhållsledningen lägger en så avsevärd mängd tid på administration och saker som inte ingår i 
deras arbetsuppgifter. 
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Precis som för underhåll torde det även för styrning och ledning av underhåll finnas skäl att arbeta 
med, och därmed utvecklas inom, sådant som rör avdelningens kärnverksamhet. 

Demings  14 punkter 

I empiriavsnitt 4.1.4 ovan redovisas de punkter respondenterna anser är viktigast att fokusera på 
avseende underhållavdelningens ledarskap.  

5.1.5. Mått på styrning och ledning av underhåll 
Enligt teoriavsnitt 3.3.1 anser Jasper (1999) att det för långsiktig strategisk styrning och ledning krävs 
mått för återkoppling. Av empiriavsnitt 4.1.5 framkommer emellertid att sådana mått inte 
förekommer på Kronfågel, även om det är något man ställer sig positiva till. Enligt avsnitt 4.2 används 
istället mått för tillgänglighet och effektivitet för långsiktig återkoppling, vilket enligt avsnitt 5.2 är 
högst olämpligt för ändamålet. 

De förslag som sedermera framkommer av respondenterna ligger emellertid i linje med vad som 
föreslås av Jasper (1999) i avsnitt 3.3.1 med tillägget att det anses viktigt att dylika mätningar baseras 
på personliga samtal och att den som utför mätningen visar intresse för vederbörande. 

Av teoriavsnitt 3.3.1 framkommer vidare att BSK är ett lämpligt koncept för styrning och ledning av 
underhåll. Vid en jämförelse mellan beskrivningen av BSK i teoriavsnitt 3.4.3 och de två 
möjligheterna som Jasper (1999) föreslår i avsnitt 3.3.1 samt de förslag som framkommer av 
respondenterna empiriavsnitt 4.1.5 kan BSK´s fyra perspektiv dessutom påstås lämpliga för 
elementet Mätning av styrning och ledning i synsättet The maintenance cycle som återges i 
teoriavsnitt 3.3.1.  

5.2. Mått på underhåll 
Av empiriavsnitt 4.2 ovan framkommer att underhållsavdelningen använder mått för tillgänglighet 
och effektivitet både för kort‐ och långsiktig återkoppling på underhållsavdelningens verksamhet. 
Vidare nämns också att mått som dessa anses svåra att jobba efter.  

Detta är emellertid inte konstigt, eftersom mått som tillgänglighet och effektivitet, liksom många 
andra mått (se avsnitt 4.2 ovan) skapar incitament för att inte satsa på personalutveckling och 
förbättring av anläggningstillgångar samt att ta god tid på sig med FU. Att sådana incitament har 
effekt understryks av både Bergman och Klefsjö (s 452, 2007) samt Tsang (1998) liksom Peters och 
Waterman (1982) som menar att ”What gets measured gets done”. 

Utifrån från synsättet The maintenance cycle som återges i teoriavsnitt 3.3.1, kan de mått som idag 
används för Mått på styrning och ledning av underhåll istället påstås lämpliga som Mått på underhåll.  

5.3. Underhållskostnader 
Även underhållskostnader är ett mått som Tsang (1998 & 2002) menar ger missgynnande incitament. 
Det är emellertid inte bara användandet av underhållskostnader som mått som är problematiskt, 
utan även att bestämma underhållskostnader. 

Av empiriavsnitt 4.3 framkommer emellertid att det på Kronfågel råder stora tveksamheter om vad 
som ska betraktas som underhåll, och därmed en underhållskostnad. Främst rör detta huruvida AU är 
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att betrakta som underhåll. Vid en jämförelse med de definitioner av underhåll som återges 
teoriavsnitt 3.2 framkommer emellertid att så är fallet.  

De definitioner som föreslås avgör heller inte huruvida övriga grundläggande ansatser för underhåll, 
så som KBU (se avsnitt 3.2.2 ovan), ska ingå i definitionen.  

5.4. Underhållsstrategins fyra dimensioner 

5.4.1. Valet mellan in­ och outsourcing 
När outsourcing bör tillämpas 

I empiriavsnitt 5.4.1 framkommer att det råder delade meningar om huruvida det finns riktlinjer för 
när man ska outsourca. Däremot framkommer att man idag väljer att outsourca underhåll när den 
egna underhållskapaciteten eller kompetensen är otillräcklig, när behovet av specialiserad 
underhållskompetens är för stor för att ha entreprenörer på stand‐by, eller när man bedömer att 
kostnaden är för hög för att utveckla den egna kompetensen. Vidare framkommer att man 
eftersträvar att internt sköta det man är bäst på. 

Således outsourcas dessvärre sådant underhåll som påverkar företagets konkurrenskraft, vilket 
Quinn och Hilmer (1994) anser vara extremt riskfyllt, eftersom det har en negativ inverkan på 
medarbetarnas utveckling och delaktighet och därigenom företagets strategiska förmåga. 
Venkatesan (1992) menar att just sådan kompetens ska betraktas som kärnkompetens och aldrig 
vara ändamål för outsourcing, vilket understryks av Tsang (2002). 

Allmänna och strategiska risker med outsourcing 

I empiriavsnitt 4.4.1 framkommer att underhållsledningen anser att den största strategiska risken 
med outsourcing rör medarbetarnas utveckling och delaktighet. Vidare framkommer att tre av sju 
föreslagna risker känns igen av samtliga nio respondenter samt att man är överens med Tsang (2002) 
om att just att förlora kontroll över entreprenörer samt att kommunikationen med entreprenörer 
brister är två av de största riskerna.   

Dessvärre är man inte lika bra på att förebygga risker som att upptäcka dessa. Bland annat 
framkommer det i empiriavsnitt 5.4.1 att endast en av fem underhålltekniker konsulterats om hur de 
ska förhålla sig till entreprenörer samt varför visst underhåll har valts att outsourcas, vilket enligt 
Tsang (2002) är viktigt för att säkerställa att de egna medarbetarna betraktar sig som 
entreprenörernas intressenter och därför gör kvalitetskontroller på vederbörandes arbete. Vidare 
föreslår Tsang (2002) att man ska skapa konkurrens för entreprenörer, för att säkerställa att de gör 
sitt bästa både avseende kvaliteten på arbetet liksom inställelsetid och kommunikation. Även här 
fallerar emellertid Kronfågel, vilket framkommer i empiriavsnitt 4.4.1. Någon föreslår sedermera att 
konkurrens för entreprenörer kan skapas av de egna underhållsteknikerna. 

Däremot följer man Tsangs (2002) förslag om att säkerställa att relevant kompetens finns närvarande 
när outsourcingkontrakt tas fram, samt att man alltid förebygger både kommunikationsbrister och 
bristande kontroll över entreprenörer genom att kräva att de har en account manager.  
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5.4.2. Organisation av underhållsverksamheten 

Vid Kronfågel råder i dagsläget en tämligen funktionsorienterad verksamhetsstruktur, 
underhållsavdelningen underhåller, produktionsavdelningen producerar, etcetera. Av empiriavsnitt 
4.4.2 framkommer att den primära fördelen medarbetarna ser med den rådande 
verksamhetsstrukturen är att avdelningarna och deras medarbetare specialiseras inom respektive 
verksamhetsområde. Förutom de nackdelar som nämns av Tsang (2002) (se teoriavsnitt 3.3.5) 
framkommer även att det har byggts upp murar mellan avdelningar som orsakar försämrad 
kommunikation. Alltså finns det skäl att påstå att verksamhetsstrukturen har en direkt negativ 
inverkan på underhållavdelningens möjlighet att sätta intressenterna i centrum. 

Plant specialization – Flexibel eller  specialiserad personal avseende 
kompetensområden  

Av empiriavsnitt 4.4.2 framkommer att underhållspersonalen är tämligen specialiserad, på en skala 
1‐10 anses specialiseringsgraden vara en sjua, vilket man också anser vara en lagom mix. Precis som 
Tsang (2002) nämner i teoriavsnitt 3.3.5 menar de tillfrågade att de största fördelen med detta är en 
bra förmåga att lösa problem, medan den primära nackdelen är ligger i de begränsade 
planeringsförutsättningarna. Ytterligare en aspekt som de tillfrågade belyser är att ju mer 
specialiserad personal man har desto mindre blir behovet av outsourcing.  

Workforce location – Flexibel eller  specialiserad personal avseende olika 
avdelningar 

Av empiriavsnitt 4.4.2 Organisation av underhållsverksamheten framkommer att de tillfrågade är 
överens om att det är bäst att utveckla personalen avseende olika avdelningar eller 
produktionsavsnitt snarare än inom vissa kompetensområden. Även på denna punkt förespråkas 
emellertid en hög specialiseringsgrad, vilket Tsang (2002) i teoriavsnitt 3.3.5 anser ger kortare 
responstid och bättre underhållskvalitet. 

Interface with operations  –  Att utnyttja produktionspersonal 

Tsang (2002) föreslår att arbete som klassificerats på ett visst sätt kan utföras genom så kallat 
operatörsunderhåll. Av empiriavsnitt 4.4.2 Organisation av underhållsverksamheten framkommer att 
ungefär hälften av de tillfrågade anser att det kan vara svårt att klassificera underhållsaktiviteter för 
detta ändamål. En möjlighet att lösa detta problem är att på TPM‐vis låta ett 
avdelningsöverskridande team utarbeta en lämplig klassificering. Några sådana team finns emellertid 
inte, även om inställningen till detta generellt är positiv. 

När väl underhållsaktiviteter klassificerats på ett bra sätt finns det emellertid många fördelar med 
operatörsunderhåll. Precis som Tsang (2002) tror de tillfrågade att man genom operatörsunderhåll 
kan få mer engagerad personal och bättre ägarkänsla samt mindre slitage, dels genom bättre 
förståelse, men även på grund av att det samma medarbetare utför och åtgärdar slitaget. Däremot 
ser de tillfrågade fler nackdelar än Tsang (2002), sammantaget rör dessa nackdelar föreställningen 
att operatörerna på grund av bristande kompetens förväntas åstadkomma ett dåligt 
underhållsarbete. 

Self managing team –Självgående team 
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Det sista beslutsområdet för hur underhållsarbetet ska delas upp rör team‐arbete. I teoriavsnit 3.3.5 
framkommer att Tsang (2002) ser självgående team (så kallade SMTs) som både responsiva, flexibla 
och effektiva. Eftersom samtliga tillfrågade underhållstekniker (se empiriavsnitt 4.4.2) ställer sig 
positiva till att arbeta i team som är sammansatta exempelvis av medarbetare från olika avdelningar, 
är möjligheterna till denna arbetsform goda. De flesta ställer sig dessutom positiva till att låta SMTs 
utveckla och kontrollera underhållsprocesser samt att delta i teambuilding.  

Däremot framkommer att de tillfrågade ledarna inte ställer sig lika positiva till dessa SMTs, men det 
har emellertid inte så stor betydelse, för Tsang (2002) understryker nämligen vikten av att teamen 
inte ges för mycket stöd och instruktioner från högre ort. Precis som en tillfrågad understryker –är 
det dock alltid bra med uppföljning, vilket samtliga ledare ställer sig positiva till. 

5.4.3. Val av underhållskoncept 
Examensarbetet är avgränsat från spörsmål rörande val av underhållkoncept, dock återges en del 
information om några vanliga koncept i avsnitt 3.4. 

5.4.4. Design av den infrastruktur som stöder underhållverksaktiviteter 
De dimensioner som avhandlats i avsnitt 5.4.1 till 5.4.3 ovan rör, som sagt, strategiska 
beslutsområden, tankesätt, ansatser och koncept. Alltså hur underhållsverksamheten bedrivs. För att 
lyckas med detta krävs emellertid att man skapar erforderliga förutsättningar. I detta avsnitt 
analyseras de förutsättningar som föreslås av Tsang (2002) och som beskrivs i teoriavsnitt 3.3.5 ovan. 

Engagerat ledarskap 

Ledarskap är valt att studeras extra i detta examensarbete och avhandlas därför separat i avsnitt 
5.1.4. 

Vertikal kommunikation och organisation 

Av problemsammanställningen (bilaga A) framkommer att den vertikala kommunikationen inom 
avdelningen saknar struktur och att den rådande, informella kommunikationslösningen, sällan 
resulterar i en konstruktiv lösning . Även om Tsang (2002) inte avråder från informell kommunikation 
anses det dock viktigt att underhållsledningen kommunicerar på ett medvetet sätt. För att utreda om 
så är fallet tillfrågades respondenterna om de elementära spörsmålen som Tsang (2002) föreslår ska 
kommuniceras med underhållsteknikerna. Av empiriavsnitt 4.4.4 ovan framkommer att 
underhållsledningen får undermålig kritik från underhållsteknikerna avseende samtliga, av Tsang, 
föreslagna spörsmål: 

• Ekonomisk konsultation – Anses inte förekomma. 

• Säkerställande av materiel och utrustning – Anses vara en kritisk brist, orsakad av ett 
omedvetet arbetssätt utan struktur. 

• Hantering av förbättringsförslag – Saknar, liksom vid andra avdelningar, struktur. 

Utbildning 

Vad gäller utbildning anser Tsang (2002) att nyanställdas initieringsprocess är särskilt viktig. I 
empiriavsnitt 4.4.4 above framkommer emellertid underhållsavdelningen inte har någon 
implementerad utbildningsplan vare sig för nya eller gamla medarbetare. Inte heller uppmanas 
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nyanställda att observera de brister vederbörandes ”nya ögon” upptäcker, och såldes går även de 
outbildades åsikter och observationer till spillo. Andra avdelningar sköter emellertid detta bättre, 
genom en fadderbaserade initieringsmodell, dock saknar även dessa en utbildningsplan för 
medarbetare som inte längre är nyanställda. 

Den utbildning som ges vid underhållsavdelningen idag, som främst rör rörande säkerhet, är inte 
tillfredsställande för medarbetarna och dröjer cirka 1,5 år att få, trots att den anses särskilt viktiga för 
nyanställda. 

Trots att underhållsteknikerna, precis som Tsang (2002), föreslår att mycket utbildning kan hållas av 
mer erfarna medarbetare eller specialister inom den egna organisationen ges inte någon utbildning 
av dessa.  

Belöningssystem 

Respondenterna ställer sig positiva till ett belöningssystem, då det anses vara motivationshöjande. 
Vare sig respondenterna eller Tsang (2002) menar emellertid att det är enkelt att utforma ett sådant. 
Däremot är samtliga tämligen överens om de villkor som bör ställas på ett belöningssystem. 

Rörande belöningsform menar respondenterna, precis som Tsang (2002) att belöningar inte bara 
behöver bestå av pengar. Av de förslag på belöningar som återges i empiriavsnitt 4.4.4 above 
framkommer därtill att respondenterna följer Tsangs riktlinjer om att inte använda belöningar som 
skapar statusskillnader, så som bättre parkeringsplats, omklädningsrum eller titlar. 

När det gäller belöningsgrundande faktorer ligger de förslag som framkommer av respondenterna i 
linje med de förslag som återges i teoriavsnitt 3.3.5 ovan.  

Mått på underhåll 

Mått på underhåll är valt att studeras extra i detta examensarbete och avhandlas därför separat i 
teoriavsnitt 5.2 ovan. 

Datasystem 

Av empiriavsnitt 4.4.4 ovan framkommer att Kronfågel inte har valt att integrera företagets 
datasystem.  
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6. Förslag till Kronfågels underhållsstrategi – 19 steg i rätt riktning 
I detta kapitel redovisas de förslag till Kronfågels underhållsstrategi som tillsammans avser besvara 
examensarbetets frågeställning. En sammanställning av förslagen återges i Tabell 6‐1. 

Tabell 6‐1 Sammanställning av förslag till Kronfågels underhållsstrategi 

6.1 Styrning och ledning av underhåll 

1. Använd modeller för att få ett samlat grepp och styrning och ledning 

2. Efterfråga större engagemang från högre ort 

3. Arbeta med styrande dokument, främst mål 

4. Bli bättre på att sätta intressenterna i centrum 

5. Lägg mer tid på ledarskap, och fokusera på rätt saker 

6.2 Mått på underhåll 

6. Använd rätt mått till rätt ändamål 

7. Var medveten om risker med missgynnande incitament 

6.3 Underhållskostnader 

8. Ta fram en gemensam definition för underhåll  

6.4 Underhållsstrategins fyra dimensioner 

Valet mellan in‐ och outsourcing 
9. Ta fram en policy för outsourcing 

10. Konsultera medarbetare och entreprenörer så att en kundrelation upprättas 

Organisation av underhållsverksamheten 
11. Bevara nuvarande specialiseringsgrad 

12. Använd operatörsunderhåll för att riva murar 

13. Använd självgående team för att utveckla underhållsprocesser 

Val av underhållskoncept 
14. Jämför olika underhållskoncept 

Design av den infrastruktur som stöder underhållsaktiviteterna 
15. Utveckla kommunikationen mellan underhållsledning och underhållstekniker 

16. Uppmana nyanställda att observera brister 

17. Ta fram och använd en utbildningsplan med utgångspunkt från intern och extern 
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utbildning 

18. Utforma inte ett belöningssystem som skapar dåliga incitament eller statusskillnader 

19. Överväg fortsättningsvis integrerade datasystem 
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6.1. Styrning och ledning av underhåll 
1. Genom att utgå från föreslagna modeller för styrning och ledning kan underhållsavdelningen 

få  ett  samlat  grepp  om  styrning  och  ledning  samt  överbygga  de  brister  som  sannolikt 
orsakats av uteblivet förbättringsarbete. Initialt bör fokus ligga hur mått på underhåll samlas 
in och hanteras samt hur styrning och ledning av underhåll planeras och mäts.  

2. Viktigt för att lyckas med detta är att från högre organisationsnivåer uppvisa större 
engagemang för styrning och ledning. Man bör utgå från att underhållsledningen inte kan bli 
bättre än det stöd i form av styrning och ledning som ges från högre ort.  

En möjlig lösning är att införa balanserade styrkort för att från högre organisationsnivå 
genom mått med strategiskt riktiga incitament få ett samlat grepp om och ge strategisk 
styrning till underhållsavdelningens verksamhet. Se exemplifiering i tabell 
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Tabell 3‐4, samt medarbetarförslag i avsnitt 4.1.5. Och kom ihåg – What gets measured gets 
done!  

3. Bristerna i hur styrning och ledning mäts och planeras kan i sin tur påstås orsakade av 
avsaknaden av styrande dokument, som policys, strategier och mål. Vad gäller mål är 
fastställande av dessa ett villkor för att ta fram och utveckla strategier. För att utveckla ett 
skisserat mål kan det sedermera vara fördelaktigt att utgå från SMARTa mål. När väl målen är 
satta och strategier ska tas fram för att nå målen kan en analysmetod bestående av en 
SWOT‐analys kompletterad med en intressentanalys vara lämplig, vilken sedermera bör 
upprepas för att kontinuerligt anpassa strategin till rådande förutsättningar. 

4. I dagsläget finns det skäl att påstå att underhållsavdelningen inte kan sätta intressenterna i 
centrum. För att överbygga detta bör underhållsavdelningen utgå från föreslagna GAP. 
Förslag på hur detta kan gå till är att: 

1) Se över de egna förslagen (empiriavsnitt 4.1.2 above) på hur rådande GAP kan 
överbyggas, med utgångspunkt från kommunikations‐ och utförandegap. 

2) Bli bättre på att förstå de behov som kommuniceras, med utgångspunkt från 
Kanomodellens tre behovstyper. 

3) Riva ner barriärer mellan avdelningar, exempelvis genom operatörsunderhåll. 

5. Vid utveckling av ledarskapet vid underhållsavdelningen finns det stora skäl att se över 
arbetstidfördelningen (se empiriavsnitt 4.1.4), dels för att veta var det finns tid att ta av, men 
även för att säkerställa att underhållsledningen arbetar med, och därmed utvecklas, inom 
sådant som rör avdelningens kärnverksamhet. När väl behovet av tid för underhåll bedöms 
mättat bör sedermera ledarskapets mission ses över med utgångspunkt från Demings 14 
punkter (se empiriavsnitt 4.1.4), vilket primärt innebär att: 

1) Riv ner barriärer mellan avdelningar, glöm inte de interna intressenterna. 
2) Uppmuntra till utbildning och vidareutveckling. Inte bara för enskilda individers skull, utan 

för att känslan att vara nöjd med sitt arbete. 
3) Skapa ett klimat för långsiktiga beslut och ständig förbättring. 

6.2. Mått på underhåll 
6. Kronfågel bör inte arbeta med vare sig mått som tillgänglighet, effektivitet eller något av de 

andra måtten som nämns i avsnitt 3.5 utan att vara medveten om risker med missgynnande 
incitaments effekt på verksamheten.  

7. Med  andra  ord  bör  dessa mått  endast  användas  som  kortsiktig  återkoppling  för  berörda 
avdelningar och inte för långsiktig strategisk styrning, vilket är fallet idag.  

6.3. Underhållskostnader 
8. För att veta vad som ska betraktas som en underhållskostnad finns det skäl att påstå att varje 

enskild bedömare måste ha samma uppfattning om vad som ska betraktas som underhåll ‐ 
att begreppet är definierat. En gemensam definition bör sedermera innefatta både FU och 
AU samt ett ställningstagande rörande andra ansatser, som KBU. Ytterligare ett skäl att 
införa en gemensam definition är att avsaknad av gemensam terminologi ger upphov till 
kommunikationsproblem. 
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6.4. Underhållsstrategins fyra dimensioner 
Valet mellan in­ och outsourcing 

9. Kronfågel väljer idag att outsourca underhåll på ostrategiska premisser. Detta leder till att 
kärnkompetenser inte bevaras inom organisationen, vilket har en stor negativ inverkan på 
medarbetarnas utveckling och därigenom företagets strategiska förmåga. En lösning är att ta 
fram en policy för outsourcing som tar hänsyn till just detta. 

10. Däremot har underhållsavdelningen en bra riskmedvetenhet när det gäller outsourcing och 
entreprenörer. De enda bristerna rör att man inte har skapat konkurrens för entreprenörer, 
vilket är möjligt att åstadkomma med Kronfågels egna medarbetare, samt att de egna 
medarbetarna inte har ett kundförhållande till entreprenörerna, vilket bör åtgärdas genom 
att konsultera de båda parterna.  

Organisation av underhållsverksamheten 

11. Behovet av att outsourca dämpas emellertid av att underhållsteknikerna har en hög 
specialiseringsgrad avseende kompetensområden (sju på en skala till tio). Detta har visat sig 
vara en lagom mix, både avseende planeringsförutsättningar och förmågan att lösa problem, 
och bör därför upprätthållas. Specialiseringsgraden avseende olika avdelningar anses också 
vara lagom, och bör även den bevaras för att erhålla kortast möjliga responstid och bäst 
underhållskvalitet. 

12. Vad gäller den funktionsorienterade verksamhetsstruktur som råder på Kronfågel och som 
har bidragit till uppkomsten av murar mellan avdelningarna, och det negativa som det för 
med sig, finns det flera möjliga åtgärder. Ett alternativ är att arbeta mer gränsöverskridande 
och låta operatörer utföra så kallat operatörsunderhåll. Bortsett från föreställningen att 
operatörerna på grund av bristande kompetens väntas åstadkomma dåligt underhåll är 
inställningen till detta tämligen positiv, ty operatörsunderhåll väntas både ge: 

• Mer engagerad personal. 

• Bättre ägarkänsla. 

• Mindre slitage. 

13. Att det förväntas vara svårt att klassificera underhållsaktiviteter för ändamålet kan 
sedermera lösas genom att sätta samman team med medarbetare från olika avdelningar, så 
kallade självgående team, för att ta fram en klassificering som både fungerar 
underhållstekniskt och praktiskt för de operatörer som ska förstå och utföra aktuellt 
underhåll. Denna arbetsform väntas dessutom ha murnedbrytande effekter.  

Förutom vid klassificering av underhåll är det även lämpligt att använda de självgående 
teamen både för att utveckla och kontrollera underhållsprocesserna. Förslagsvis bör 
teamarbetet föregås av teambuilding för att därefter kontrolleras från högre ort. Viktigt är 
dock att teamen inte ges för mycket stöd och instruktioner från högre ort utan att fokus 
ligger på ren återkoppling. 

Val av underhållskoncept  

14. Angående val av underhållskoncept bör Kronfågel jämföra de olika vedertagna koncept som 
finns. Det finns särskilda skäl att fokusera på de krav som företaget måste leva upp till för 
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möjliggöra införande av något koncept. I avsnitt 3.4 återges en del information om två av de 
vanligaste koncepten. Studera gärna Akersten och Backlund (2003) för att få en idé om hur 
man kan förbereda sig inför införandet av ett nytt underhållskoncept. 

Design av den infrastruktur  som stöder underhållsaktiviteterna 

15. Eftersom underhållsledningen får undermålig kritik avseende de spörsmål som framhålls som 
elementära i kommunikationen mellan underhållsledning och underhållstekniker. Möjligen 
beror det på att den uteslutande informella kommunikationen sällan resulterar i en 
konstruktiv lösning. För att överbygga denna brist bör kommunikationen fortsättningsvis 
innefatta: 

• Ekonomisk konsultation. 

• Säkerställande av materiel och utrustning. 

• Hantering av förbättringsförslag. 

16. Att nya medarbetares åsikter inte fångas upp är möjligen inte lika allvarligt som bristen på 
säkerhetsutbildning för nyanställda, men sannolikt en stor brist för företaget.  

17. För att överbygga dessa, och andra utbildningsmässiga brister bör en utbildningsplan tas 
fram och verkställas. Beakta följande förslag: 

• Underhållsavdelningen bör dra lärdom av den faddermodell som finns vid andra 
avdelningar.  

• Även de icke nyanställda bör få utbildning. 

• Den utbildning som idag ges av externa konsulter måste ges tidigare eftersom den är 
särskilt viktig för nyanställda och deras säkerhet.  

• Utbildning bör även ges av organisationens egna medarbetare. 

 Förslag på utbildning som kan hållas av organisationens egna medarbetare respektive 
externa konsulter redovisas i avsnitt 4.4.4. 

18. Utbildning är också vara en lämplig faktor som ett eventuellt belöningssystem kan bero av, 
och även om det inte finns något belöningssystem är inställningen mycket positiv till detta. 
Varken belöningsgrundande faktorer eller belöningar får emellertid ge upphov till 
statusskillnader. Faktorerna bör därtill ha positiva incitament på företagets resultat. 
Prestationsmått kan därför vara lämpliga för produktionssidan, men negativa för 
underhållssidan. Belöningsformen behöver sedan inte vara av ekonomisk karaktär utan kan 
bestå i allt från tårta till bowling. Förslag på lämpliga faktorer och belöningsformer återges i 
teoriavsnitt 3.3.5 samt i empiriavsnitt 4.4.4.  

Faktorer med bra incitament: 

• Kunskapsspridning. 

• Gruppresultat. 

• Sånt som påverkar företaget. 

Belöningsformer som inte ger statusskillnader: 
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• Ledighet. 

• Fabrikschefen bjuder på tårta. 

• Beröm. 

19. Vad gäller valet att inte välja integrerade datasystemen är detta en tvivelaktig besparing 
eftersom det medför mer arbete och mindra nytta. Förutom de långsiktiga administrativa 
kostnaderna som åstadkoms av brister i datasystemen finns även strategiska nackdelar. Vad 
gäller integreringen mellan olika system kan det exempelvis för BSK underlätta om 
prestationsmått från olika system kan samlas i en funktion, eller för att kopplas till respektive 
mål. Därtill kan avsaknaden av vissa integreringar omöjliggöra användandet av flera viktiga 
analysfunktioner som på sikt kan komma att bli aktuella, exempelvis vid införande av RCM 
eller TPM. 
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7. Diskussion 
Diskussion om examensarbetets metod och genomförande 

Valet att djupare titta på kärnvärdena Sätt intressenter i centrum och Engagerat ledarskap (se avsnitt 
3.3.1) har motiverats med stöd av problemsammanställningen (bilaga A). Därmed har flera 
kärnvärden för styrning och ledning av underhåll blivit förbisedda. För den nyfikne står mer om dessa 
att läsa i Bergman och Klefsjö (2007) samt i Holmgren, Klefsjö och Söderholm (2007). 

Ett annat val som har påverkat utfallet av detta examensarbete är att inte fokusera på nutida och 
önskade situationer. En djupare analys av detta torde ha lett till en mer förändringsinriktad rapport, 
men eftersom avsikten inte är, eller var, att belysa respondenternas önskningar utan teoretikernas 
har en mix av teoretiska och empiriska referenser valts. 

Vad gäller valet att basera examensarbetet på enbart en frågeställning istället flera frågeställningar, 
för att konkretisera och utveckla syftet, har påpekanden gjorts från utomstående att frågeställningen 
inte tillför något –att examensarbetet likväl kunnat baseras på syftet. Det finns emellertid en aspekt 
som talar för den ensamma icke‐konkretiserande frågeställningen, nämligen att den är lättare att 
förstå och ha i bakhuvudet än en sammanställning av flera frågeställningar eller ett fullt uttalat syfte. 

Om val av underhållskoncept 

Även om examensarbetet är avgränsat från val av underhållskoncept är det inte något som 
författaren inte har funderat på. Författaren anser att det är något märkligt att välja TPM utan att 
göra en förstudie. Vidare kan Kronfågel påstås ha fått ”rätt gris i säcken” vid val av teknikchef, 
eftersom denne besitter värdefull TPM‐kompetens. 

Författaren anser emellertid att TPM är rätt val för Kronfågel, eftersom konceptet utgår från 
medarbetarna, vilka kan påstås vara förbisedda resurser vars utveckling och engagemang hittills varit 
lämnat åt slumpen.  

För att lyckas med införandet av TPM finns det skäl säkerställa att Kronfågel lever upp till de krav 
som förknippas med TPM. En del av dessa nämns i denna rapport. Studera också gärna Akersten och 
Backlund (2003) för att få en idé om hur krav för olika koncept kan inventeras och hanteras. 
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Bilaga A ­ Problemsammanställning  

Min handeldare vid universitetet underströk långt innan projektstarten att det i underhållsstrategiska 
sammanhang är väldigt viktigt att fokusera på de förbättringsmöjligheter och problem som är mest 
Kritiska. Därför noterade jag under sommaren all information som framkom vid samtal med andra 
medarbetare, och som kunde tänkas komma till nytta i detta examensarbete. Utifrån informationen 
sammanställde jag sedan denna bilaga. Viktigt att understryka är vissa problem endast har nämnts av 
en enstaka medarbetare medan andra nämnts av flera samt att mina egna åsikter är helt 
utelämnade. Däremot står jag för formuleringar och beskrivningar samt rubriksättning/‐uppdelning. 

Vertikal kommunikation 

Den vertikala kommunikationen, det vill säga inom avdelningen, mellan underhållstekniker och 
underhållsledningen saknar struktur. Istället för att hålla regelbundna möten tas spörsmål upp på 
stående fot vilket sällan resulterar i en konstruktiv lösning. Denna informella kommunikationslösning 
anses omöjliggöra den delegation av ansvar och befogenheter som underhållsteknikerna efterfrågar. 
Det anses alltså finnas brister avseende såväl ledarskapet som tillvägagångssättet för styrning och 
ledning av underhåll. För att råda bot på denna problematik finns en samordnare, en spindel i nätet 
som skall sköta allt från arbetsorderhantering och intern problematik till att hjälpa materialansvarig 
med beställning av varor och underhållstekniker med praktiskt arbete. På det hela taget kan sägas att 
när samordnaren inte arbetar så fungerar ingenting på ett bra sätt, och eftersom det inte finns någon 
ersättare så blir hela verksamheten beroende av denna exklusiva person.  Värt att nämna är att 
samordnaren ej heller har en ergonomisk arbetsplats eller andra hjälpmedel som regelmässigt 
underlättar vardagen för personal med administrativa uppgifter. 

Extern Horisontell kommunikation 

Med extern horisontell kommunikation avses den med andra avdelningar men på samma 
organisationsnivå (på golvet). Visst, ett tillverkande företag måste nästan alltid byggas upp i form av 
avdelningar, men att dessa ror åt samma håll anses inta vara någon självklarhet. Eftersom 
underhållsavdelningen arbetar parallellt med andra avdelningar i förhållandet till produktionens och 
värdekedjans rikting blir den horisontella kommunikationen och dess brister möjligen en större del av 
vardagen än för andra avdelningar.  

Ett vanligt exempel på kommunikationsproblem är när en annan avdelning orsakar ett fel och inte 
varslar underhållsavdelningen om felet och dess risker, vilka kan utgöra hot mot produktionens 
tillförlitlighet, resursers utnyttjandegrad eller medarbetarnas säkerhet. Här har det alltså att göra 
med hur man arbetar för att fånga upp intressenternas önskemål samt huruvida 
produktionsavdelningens medarbetare betraktar sig själva som underhållsavdelningens kunder och 
vise versa. 

I andra fall kan det röra sig om hur mindre akuta fel som underhållsavdelningen inte åtgärdar direkt 
och därefter förtränger, då är problemet kopplat till bristerna i systemet för arbetsorderhanteringen 
som anses för dåligt implementerat och därför inte kan bokföra felet och säkerställa att det avhjälps. 
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Materiella resurser 

De materiella resurserna, i det här fallet reservdelsförsörjningen, utgör enligt flera underhållstekniker 
det största hotet mot produktionens tillförlitlighet. En underhållstekniker har observerat att det är 
vanligare förekommande att material som ska finnas hemma inte finns att tillgå än att det finns att 
tillgå. En annan tekniker har observerat att saker som beställs ofta inte har kommit hem ens efter 
flera veckor, trots att de borde finnas i säkerhetslagret. Dessa brister orsakas möjligen av att det inte 
förekommer några inventeringar samt att lageransvarig liksom samordnare utgörs av en exklusiv 
person. Denna brist har en koppling till bristerna i implementeringen av underhållsmjukvaran Ribbon. 
Tanken är att reservdels‐ och materialförbrukningen skall bokföras i detta system för att kunna 
koppla förbrukningen till aktuellt underhållsobjekt, men istället för detta finns en lista framlagd där 
varje enskild underhållstekniker efter egen fantasi kan beskriva det materiel som har förbrukats eller 
skall beställas, utan information om vilken information som är relevant för lageransvarig samt utan 
bokföring i Ribbon.  

När det gäller materialförsörjning i form av verktyg och maskiner utgör oordningen i verkstaden ett 
hot mot produktionens tillförlitlighet på så vis att det inte finns en specifik plats för varje enskilt 
verktyg, samt att verktygens erforderliga tillbehör sällan står att finna bara för att man funnit själva 
verktyget, vilket resulterar i att det är svårt att hitta saker. Här kan man anta att varje sekund av 
letande efter ett avgörande verktyg vid ett produktionsstopp kostar onödig stopptid. I verkstaden 
finns arbetsstationer där teknikerna skall kunna reparera, serva eller tillverka saker. Ofta är det 
brottom och då kan det vara bra att veta att arbetsstationerna är återställda enligt ett förutbestämt 
upplägg, men eftersom det inte finns några rutiner för städning så kan även denna brist utgöra ett 
direkt hot mot produktionens tillförlitlighet. 

Utbildning 

Kompetensförsörjningen säkerställs inte genom vare sig procedurdokumentation eller utbildning. 
Nya medarbetare lämnas vind för våg och det är upp till dessa enskilda individer att ta för sig och lära 
sig själva. I övrigt finns det en hel del kritisk kompetens som endast överförs mellan olika 
medarbetare om tillfälle ges och engagemang finns. Här finns inget förutbestämt arbete för att 
säkerställa kompetensförsörjningen mer än själva anställningsproceduren. En positiv sak är att 
personalaktiviteter förekommer, men det finns ingen plan för medarbetarnas utveckling och 
delaktighet som är knutet till själva arbetet. Bland annat hålls sällan konstruktiva medarbetarsamtal 
eller möten.  

För vissa nya medarbetare ordnas utbildning om hälsa och säkerhet men få har utbildats inom brand 
eller säkerhet. Den största risken kan möjligen knytas till personalen i det nattskift som stundom 
vistas helt ensamma på anläggningen och saknar utbildning om brand, säkerhet och evakuering.  

Arbetsmodell 

Arbetsmodellen bygger på arbetsorder. Systemet anses vara flexibelt och fungera bra, men det är 
helt beroende av den exklusiva samordnaren och anses av fler medarbetare ha brister i 
implementeringen. Som stöd för arbetsorderhanteringen finns underhållsmjukvaran Ribbon där 
teknikerna kan bokföra sitt arbete och materialförsörjning, men det finns ingen information om hur 
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man skall bokföra/mäta saker och till vilken nytta, därtill har inga medarbetare utbildats och få är 
ordentligt självlärda. Flera medarbetare har nämnt att Ribbon ofta kan vara ur drift i flera dagar. En 
vanligt återkommande brist i arbetsorderhanteringen är att det enligt flera medarbetare inte finns 
ett system för hantering av upptäckta brister som bör åtgärdas av underhållsavdelningen, och när 
teknikerna meddelar om dessa brister för ledningen anses det inte särskilt sannolikt att det resulterar 
i åtgärd (jmf. avsnitt 0). 

En stor del av arbetet utgörs av återkommande procedurer. Det är dock upp till var och en av 
underhållsteknikerna att förbättra dessa procedurer, men eftersom det inte finns något medvetet 
förbättringsarbete här så begränsas förbättringarna först och främst av den enskildes förmåga men 
även av att man inte alltid vet vad procedurernas intressenter efterfrågar eller vilka villkor som ställs 
vid en förändring. Eftersom procedurerna inte dokumenteras blir det även svårt att få en överblick 
samt att bevara erfarenheter och kompetens inom organisationen. Förbättringsstöd från 
kvalitetsavdelningen saknas helt. 

För att påverka underhållsteknikernas sätt att prioritera menar någon underhållstekniker att man vill 
ha information vad olika stoptider kostar. Någon sådan information finns emellertid inte att tillgå på 
Kronfågel.  
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Bilaga B – Intervjuunderlag 
Denna bilaga återger det intervjuunderlag som använder för underhållsledningen. Underhållstekniker 
och intressenter. 

Hej Respondent! 

Jag ska genom dessa intervjuer kartlägga Kronfågels underhållsstrategiska problem. Jag vill därför att 
ni ska anta en kritisk hållning till den egna organisationen och se detta som en möjlighet istället för 
ett hot! Samtliga svar är anonyma.  

Under intervjun får du gärna anteckna frågor som vi kan ta upp efteråt. Vissa frågor kan upplevas 
som pikar men så är det inte menat, ty frågorna är baserade på teori och inte personligt tyckande 
eller tänkande. Jag ställer helt enkelt frågor om sådan problematik som 1000‐tals organisationer 
arbetar med varje dag! 

1.1. Underhållsstrategins dimensioner och beslutsområden 

Frågekategori 1 – Service delivery option ­ Om in­ och 
outsourcing  

1.1.1.1. Om när man väljer att outsourca 
A. När väljer Kronfågel att outsourca underhåll?  
B. När menar ni att man helst bör outsourca? 
C. Vilket är det största dilemmat när man väljer att outsourca? 
D. Stämmer det att ni outsourcar; 

a. När den egna underhållskapaciteten eller kompetensen är otillräcklig? 
b. När behovet av specialiserad underhållskompetens är för stort för att ha entreprenörer på 

stand‐by? 
c. När man bedömer att kostnaden är för hög för att utveckla den interna expertisen? 

A. Finns det riktlinjer för när underhåll ska outsourcas? 

1.1.1.2. Om problem med entreprenörer 
A. Vilka risker ser ni som förknippas med entreprenörer? 
B. Känner ni igen; 

a. Att entreprenörer mjölkar? 
b. Att entreprenörer får för dominant roll? 
c. Att förlora kontroll över entreprenörer? 
d. Att ni inte längre har en kundrelation med era entreprenörer? 
e. Att bristande information och kommunikation förekommer? 
f. Att entreprenörers inställelsetid är ett problem? 
g. Att nya entreprenörers inkörningstid är ett problem? 
h. Att entreprenörer inte alltid har mål och strävan som överensstämmer med den egna 

organisationens? 
C. Hur hanteras dessa risker? 
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D. Hur arbetar ni för att skapa konkurrens för entreprenörer? 
a. Varför ska dom vara/inte vara det? 

1.1.1.3. Om hur man outsourcar och kontraktering 
A. När underhållstjänster ska kontrakteras vem ska då vara med? 
B. Är följande medarbetare närvarande vid processen: 

a. Medarbetare med stor underhållsmässig förståelse? 
b. Medarbetare som är införstådda med organisationens affärsmässigt bästa? 
c. Medarbetare som har god kännedom om aktuella entreprenörer? 
d. Medarbetare som kan kontrakteringens principer och risker? 

i. Görs en riskbedömning? 
ii. Vilka faktorer tas med? 

A. Säkerställer ni att kontrakterade entreprenörer har en account manager? 
a. Finns det tillfällen då ni inte vet vem denne är? 

1.1.1.4. Om vilka kärnkompetenser som ska outsourcas 
Def. Kärnkompetenser är de kompetenser som man av strategiska skäl eftersträvar att upprätthålla 
och vårda inom organisationen för organisationens bästa. 

A. Stämmer det att ni eftersträvar att sköta det underhåll ni är bra på internt och outsourca 
det ni är mindre bra på? 

B. Hur skulle ni definiera era kärnkompetenser? 
a. Ge gärna ett praktiskt exempel på en kärnkompetens. 
b. När tycker ni att man ska outsourca dessa? 

C. Hur arbetar ni för att upprätthålla och vårda kärnkompetenserna? 
c. Väger ni in detta när ni väljer att outsourca? 
d. När anser ni att man ska outsourca en kärnkompetens? 

D. Hur skulle ni definiera era icke kärnkompetenser? 
e. Ge gärna ett praktiskt exempel på en icke kärnkompetens. 
f. När tycker ni att man ska outsourca dessa? 

E. Förutsatt att ni tänker välja att outsourca en underhållstjänst; Förutom de uppenbara 
direkta kostnaderna, vilka andra kostnader(syftar på sådant som går förlorat vid outsourcing) 
bör medräknas? 

1.1.1.5. Om strategiska problem med outsourcing 
A. Vilka strategiska problem ser ni för er egna verksamhet som kan förknippas med 

outsourcing av underhåll?  
a. Påstår ni att ni att: 

i. Den största risken gäller de egna medarbetarnas utveckling och delaktighet? 
ii. Den största risken gäller att det kan bli dyrare än det var tänkt? 
iii. Den största risken är att entreprenören gör ett dåligt jobb? 
iv. Annat? 

1.1.1.6. Om era medarbetare och outsourcing 
A. Är era medarbetare införstådda med att ni är entreprenörernas kunder och hur dem ska 
förhålla sig till detta? 
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B. Motiverar ni för era medarbetare varför visst underhåll outsourcas? (Det anses kunna 
upplevas av de sina som att bli på fötterna). 
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Frågekategori 2 ­ Organization of the maintenance function and 
the way maintenance tasks are structured  
 
(organisation av underhållsfunktionerna och det sätt som 
underhållsaktiviteter struktureras upp) 

1.1.1.7. Om kronfågels verksamhetsstruktur 
A. Kronfågel har en tämligen funktionsorienterad verksamhetsstruktur där 

produktionspersonal producerar, underhållspersonal underhåller och städpersonal städar.  
a. Vilka fördelar ser ni med detta val? 
b. Vilka nackdelar har ni vägt in? 

1.1.1.8. Plant specialization ­ Flexibel eller specialiserad personal 
avseende kompetensområden 

Det finns alltid en mix mellan flexibel eller specialiserad underhållspersonal.  

A. På en skala, 1‐10, hur specialiserad personal har ni? 
B. Tycker ni att ni har en lagom mix? 
C. Förutom de uppenbara fördelarna ‐ att flexibel personal är flexiblare och vise versa: 

a. Vilka andra fördelar ser ni med flexibel personal? 
Hint: bättre planeringsförutsättningar; koppling till medarbetarnas utveckling och 
delaktighet; koppling till kärnkompetens. 

b. Vilka andra fördelar ser ni med specialiserad personal? 
Hint: bättre ägar‐ och vi‐känsla; koppling till medarbetarnas utveckling och 
delaktighet; koppling till kärnkompetens. 

1.1.1.9. Workforce location – Flexibel eller specialiserad personal 
avseende olika avdelningar 

Vissa underhållstekniker jobbar oftast på en enskild avdelning, medan andra flyter omkring på hela 
anläggningen. Således blir vissa specialiserade och andra mer flexibla. 

A. Tycker ni att det är bäst att specialiseras avseende en viss avdelning eller avseende en viss 
kompetens? 

B. Tycker ni att det är bäst att utveckla sin flexibilitet avseende olika avdelningar eller 
avseende olika kompetenser? 

C. Responstid är något som man anses ska väga in i denna mix – hur anser ni att man uppnår 
bäst responstid? 
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1.1.1.10. Interface with operations – Att utnyttja produktionspersonal 
Att låta operativ personal göra en del underhåll kallas på TPM‐språk för självstyrt underhåll. 

Självstyrt underhåll förutsätter regelmässigt att det klassificerats på ett visst sätt så att vederbörande 
är väl införstådd med vad dennes ansvar är och inte är. 

A. Skulle klassificeringen vara ett problem som omöjliggör införande av självstyrt underhåll? 
B. Vilka fördelar ser ni med att inte använda er av denna form av underhåll? 

a. Vilka negativa saker tror ni självstyr underhåll skulle föra med sig? 
b. Vilka positiva saker tror ni självstyr underhåll skulle föra med sig? 

Hint: 
 + Bättre förståelse för anläggningstillgångarna, mer kommunikation med 
underhållsavdelningen, mindre slitage (pga man måste åtgärda det själv samt pga 
ägarkänsla), mer engagerad personal och bättre ägarkänsla. 
‐ Underhållspersonal måste ändå finnas på plats för att åtgärda upptäckta fel samt 
att schemat måste läggas om så man får tid för underhållet. 

1.1.1.11. Teamwork – Self managing teams (SMTs) 
Att arbeta i team anses inte vara något nytt för Kronfågels medarbetare, men många fördelar anses 
gå förlorade om teamen inte är väl sammansatta och utformade. 

Om förutsättningar för att arbetar i SMTs: 

A. Finns det arbetsorder som skulle passa team? 
B. Finns det möjlighet att ge medarbetare utbildning i team‐building och ledarskap? 
C. Skulle det vara möjligt att låta medarbetarna välja sina egna team‐roller? 
D. Skulle det vara möjligt att låta teamen själva utveckla underhållsprocesserna? 
E. Skulle det vara möjligt att låta teamen själva kontrollera underhållsprocesserna? 
F. Skulle det finnas möjlighet att från högre ort följa upp SMTs arbete? 

i. Ex gå igenom teamkontrakt. 

Frågekategori 3 ­ Maintenance methodology – Val av 
underhållskoncept 

Examensarbetet är avgränsat från detta. 

Frågekategori 4 – Design of the infrastructure that supports 
maintenance 

För att lyckas med strategiskt underhåll måste man skapa erforderliga infrastrukturella 
förutsättningar. 

1.1.1.12. Engagerat ledarskap 
Det är svårt att sätta fingret på vad engagerat ledarskap är. Är det kanske när man jobbar 250 timmar 
i månaden? Eller när man försöker bli kompis med alla medarbetare? Eller när man genom sitt 
ledarskap lyckas förmå medarbetarna att arbeta hårt? 

A. Hur många timmar i månaden jobbar du? 
B. Fördela 100% arbetstid på följande poster: 

a. Att vara ledare? 
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b. , projektering och ombyggnation? 
c. Underhållsfrågor? 
d. Nödvändig administration, ledighetsansökan, schemaläggning och löner, etc? 
e. Saker som inte ingår i dina arbetsuppgifter men som läggs på ditt bord? 

C. Hur minuter om dagen är du då ledare? 

1.1.1.13. Vertikal kommunikation och organisation 
A. Konsulterar ni era medarbetare för att undvika affärsmässiga förluster, dvs så att dem 

förstår den egna inverkan på affärsförmågan? 
B. Får medarbetarna hands‐on‐coaching? 
C. Hur upptäcker ni samt säkerställer de resurser medarbetarna efterfrågar avseende: 

a. Materiel? 
b. Utrustning? 

D. Om förbättringsförslag från medarbetarna: 
a. Hur fångar ni upp klagomål? 
b. Hur går ni vidare? 
c. Hur hög prioritet får det? 

1.1.1.14. Utbildning 
A. Finns det en utbildningsplan för nya medarbetare? 

a. Hur ser den ut? 
b. Vilka styrkor har denna plan? 
c. Vilka svagheter har den? 
d. Återkoppling? 
e. Ber ni nya medarbetare att anteckna allt från tekniska frågor till säkerhetsbrister som 

dennes ”nya ögon” upptäcker? 
B. Om alla medarbetare: 

a. Hur säkerställer ni att era medarbetare får rätt träning och utbildning? (jag vill alltså 
inte veta vilken utbildning dem får?) 

b. När hålls utbildning av organisationens egna medarbetare? 
c. När används konsulter? 

C. Hur tar ni reda på respektive medarbetares behov av utbildning avseende: 
a. Utbildning för ledningsgruppen, exempelvis upphandling, teamwork, ledarskap, 

underhållsstrategi? 
i. Hur kan det ordnas? 

b. Underhållsteknisk utbildning? 
i. Hur kan det ordnas? 

c. Verksamhets‐ och affärsförståelse? 
i. Hur kan det ordnas? 

d. Kvalitetsparametrarnas värde? 
i. Hur kan det ordnas? 

e. Team‐building? 
i. Hur kan det ordnas? 
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1.1.1.15. Belöningssystem 
Belöningar behöver inte vara mätbara i kronor och ören. 

A. Varför finns det inte ett ekonomiskt belöningssystem? 
a. Vilka fördelar ser ni med att inte ha det? 
b. Vilka fördelar skulle ett belöningssystem leda till? 
c. Tror du att det skulle löna sig? 

B. Om ni skulle införa ett belöningssystem utan kronor och ören, vilka belöningar skulle då 
vara möjliga? 

Oavsett vilket belöningssystem man antar måste belöningarna bero av någon faktor, vilka 
faktorer anser ni vara lämpliga? 

Hint: verksamhetsresultat, enskilt resultat, gruppresultat, förslagskvalitet 

1.1.1.16. Performance measurements 
Att mäta underhåll är ett omstritt spörsmål. 

A. Stämmer det att ni använder följande mått: 
a. Anläggningstillgångarnas prestanda 

i. Tillgänglighet 
ii. Tillförlitlighet 
iii. Övergripande effektivitet 

B. Vad säger dessa mått? 
C. Det finns så stora brister i dessa mått att experter inom området föreslår att dem slopas 

helt. 
D. Kan du komma på några brister? 
E. Vilka mått ska underhållavdelningen eftersträva i sitt arbete? 

1.1.1.17. Management information system 
(informationsledningssystem) 

A. Om vilka system Kronfågel använder: 
a. Affärssystem? Jeeves? Movex? Bison? 
b. Verksamhetssystem?  
c. Underhållssystem? 
d. Informationssystem? 

B. Dessa system utgör otvivelaktligen en oerhört viktig funktion för verksamheten. Många 
organisationer väljer av ekonomiska skäl att inte satsa på integrerade och  
etablerade system. 
a. Är Kronfågel ett av dessa företag? 
b. Gjorde ni en grundlig undersökning? 

i. Vilka faktorer vägde ni in?  
C. Kan Ribbon integreras med affärssystemet? 

a. Kan Ribbon plotta fördelningar? 
b. Kan Ribbon åskådliggöra underhålls‐ och inspektionsschema? 
c. Kan Ribbon erbjuda FMECA eller dylikt? 
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1.2. Styrning och ledning av underhåll 

1.2.1. Synsätt för styrning och ledning av underhåll 
A. Rita, förklara eller beskriv hur ni ser på ”styrning och ledning av underhåll? 

a. Hur sätter du in begrepp som intressenter, engagerat ledarskap, TPM, RCM, FMECA, 
beslutsfunktioner? 

B. Har ni några modeller för hur man kan ska se på styrning och ledning av underhåll? 
a. Hur skulle en sådan modell kunna vara till hjälp? 
b. Vilka komponenter borde ingå? 

C. Vilka av elementära dokument finns att tillgå och hur skulle dessa kunna vara till hjälp?  
a. Strategier? 
b. Policys? 
c. Visioner? 
d. Mål? 
e. Business case? 

D. hur skulle dessa kunna vara till hjälp i det praktiska arbetet? 

Hint: Business case är vedertagna meningar som motiverar vissa val, ex: ”Om det kostar mindre än 1000kr kan 
underhållschefen köpa in utan att jämföra med konkurrenter” eller ”Om det krävs mer än fjorton arbetstimmar kan 
produktionen stoppas i upp till 5 minuter” eller ”om kassationen överstiger 3000 djur måste lämplig underhållspersonal 
finnas tillgänglig i upp till en timma efter dagens slut för att definiera och utreda problemet”. 
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A. Poängsätt hur bra Kronfågel är avseende styrning och ledning av underhåll. Ge de fem 
rubrikerna i figuren nedan poäng, du har 100% att fördela / Poängsätt på samma sätt hur 
viktigt det är att arbeta med de olika rubrikerna. Om du är osäker kan sätta frågetecken. 

 
B. Poängsätt hur bra Kronfågel är avseende styrning och ledning av underhåll. Ge de fem 

rubrikerna i figuren nedan poäng, du har 100% att fördela / Poängsätt på samma sätt hur 
viktigt det är att arbeta med de olika rubrikerna. Om du är osäker kan sätta frågetecken. 
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1.2.2. Om intressenter 
E. Att sätta kunderna i centrum anses av experter vara ett kärnvärde för lednign och styrning av 

underhåll. 
a. Sätter ni kunderna i centrum? 
b. Hur? 

F. Känner ni igen följande GAP gent emot intressenter?. 
a. Deduktivt GAP. Dvs mellan intressenternas uttalade behov och den senare utformade 

arbetsordern? 
b. Induktivt GAP. Dvs mellan redan utfört underhåll och intressenternas förväntningar? 

i. Vilket GAP är allvarligast? 
ii. Hur kan GAP a. överbyggas? 
iii. Hur kan GAP b. överbyggas? 
iv. Vilket GAP är vanligast förekommande? 

G. Hur tar ni reda på intressenternas: 
a. Basbehov – Så basala att kunden inte ens nämner dem vid förfrågan, måsta uppfyllas 

för att kunden inte ska bli missnöjd. 
b. Uttalade behov – Så vitala att kunden nämner dem vid förfrågan, måste uppfyllas för 

att kunden ska bli helt nöjd. 
c. Omedvetna behov – Så extraordinära att kunden inte ens känner till dem själv, måste 

uppfyllas för att kunden ska bli mycket nöjd. 
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1.2.3. Att mäta styrning och ledning av underhåll 

A. För långsiktig strategisk styrning förutsätts att man mäter styrnig och ledning av 
underhåll. 

a. Görs detta? 
b. Hur? 
c. Finns det resultat som är prestationsmått för återkoppling månadsvis eller årsvis? 

B. Skulle ni tycka att det vara bra? 

C. Hur anser ni att detta borde göras? 

D. Kan detta budgeteras, dvs att det avsätts en viss tid och resurs? 

1.2.4. Engagerat ledarskap 
Diskutera följande punkter och besvara om/hur man gör/borde göra? 

4) Skapa ett klimat för långsiktiga beslut och ständig förbättring. 

5) Övergå till det nya kvalitetstänkandet, det vill säga kom bort från brandkårsutryckningar. 

6) Sluta försöka kontrollera in kvalitet, det kan byggbranschen ägna sig åt eftersom den inte 

förstår bättre. 

7) Minska antalet leverantörer och värdera dem inte enbart efter pris. 

8) Förbättra ständigt varje process. 

9) Ge alla möjlighet att utvecklas i sitt eget arbete. 

10) Betona ledarskap genom att fokusera på processer och människorna som arbetar i den. 

11) Fördriv rädslan. Medarbetare ska inte känna rädsla för att bli utpekade, förlora jobb eller 

anseende. Chefen ska heller inte känna rädsla att göra fel. 

12) Riv ner barriärer mellan avdelningar, glöm inte de interna kunderna. 

13) Sluta med slogans. Vidta åtgärder istället. 90% av kvalitetsproblemen ligger i processerna. 

14) Avskaffa ackord. Det är processerna som ska bedömas, inte medarbetarna. 

15) Ta bort hindren för yrkesstolthet, dels genom att ge gehör för förbättringsförslag, dels genom 

ansvar för det egna arbetet. 

16) Uppmuntra till utbildning och vidareutveckling. Inte bara för enskilda individers skull, utan för 

att känslan att vara nöjd med sitt arbete och den att man tillför något är mer värd än pengar. 
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17) Vidta åtgärder för att få igång förbättringsprocessen. Skapa en organisation och kultur som 

gynnar förbättringsarbetet, där alla känner ansvar och motivation för ständiga förbättringar. 
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1.3. Underhållskostnader 
A. Hur mycket omsätter Kronfågels anläggning i Valla 
B. Hur stor är vinsten? 
C. Tycker ni att man ska betrakta underhåll som en nödvändig kostnad eller en kärnaktivitet? 

a. Motivera. 
D. Hur mycket kostar underhållet? 

a. Om hur mycket underhåll får kosta. 
i. Är det kostnaden, tillförlitligheten eller något annat som styr? 
ii. Hur tycker ni att man ska bestämma hur mycket underhåll får kosta? 

b. Vad av följande ses som en underhållskostnad: 
i. Byte av kedjan till MX2.  
ii. Byte av givare som orsakat stopp för slakten. 
iii. Visa en arbetskompis hur man återställer ett larm. 
iv. Svetsar en hållare för att kunna montera en dosa i gyron så att den kan 

startas i tid. 
v. Svetsar en hållare för att kunna montera en dosa i gyron för att koppla in ett 

nytt säkerhetssystem. 
vi. Smörja inlastningens matningskedjor. 
vii. Lagar kedjan i gyro‐3:an. 
viii. Städar på verkstan. 
ix. Lagar en spolstation. 
x. Byte av vågrem på överhängare. 
xi. Uppstartsprocedur, slakt. 
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Bilaga C – Respondenternas syn på styrning och ledning 

Respondent 1 

Respondenten anser följande om underhållsavdelningen 
• För slapphänt. 

• Medarbetarna vet inte vad som förväntas och vad som inte förväntas samt NÄR man 
exempelvis ska få en varning. 

• Måste arbeta med mått, precis som produktionsavdelningen gör. 

• Måste arbeta ihop sig och bli ett team. 

• Skapa struktur för att ”lyssna”, kan inte springa runt och ”lyssna av” alla. 

Respondenten föreslår team­baserat arbete, med följande krav på styrning och ledning: 
• Motivera varför du (ledaren) finns. 

o Det är ledarens uppgift att skapa teamet och teamkänslan. 
o Ledaren ska sätta agendan för teamet så att det blir effektivt, för man kan inte 

åstadkomma något ensam. 
o Någon måste ha beslutsbefogenhet och beslutsförmåga, därför måste det finnas en 

ledare. 

• Gå ut i verkligheten för att se. 

• Gå ut i verkligheten för att synas (på kontoret kan man inte åstadkomma ngt viktigt). 

Respondent 2 
Anser att Underhållsavdelningen är dåliga på styrning och ledning och identifirar följande brister: 

• Respondenten anser sig sakna både lön, befattning och befogenhet för de arbetsuppgifter 
som denne är satt att göra. 

• Planerat underhåll finns knappt, så det blir till att planera varje dag för sig. 

• Ledningen måste lära sig att engagera och motivera. 

• Yrkesstolthet, och klappar på axeln är underhållsavdelningen dålig på. 

• Måste börja med att hålla snyggt och rent. 
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Respondent 3 
När man har kommit så långt att man vet hur ofta något behöver göras kan man omforma det till ett 
styrningssystem bestående av olika planerade underhållsaktiviteter. 

Ledning går ut på att: 

• Följa styrningssystemet 

• Se till så att det som ska göras blir gjort 

• Planera genomgångar 

TPM är något som engagerar och genererar ansvar att engagera! 

Engagerat ledarskap är att visa intresse för problem, för desto fler huvuden desto snabbare 
problemlösning! 

Respondent 4 
I dag ser det ut såhär: 

 

Stöd till produktion

Underhåll förs över till verkstan 

Underhål
l förs 
över till 
verkstan 

Stöd till prodkution 
som ger $$$$$

Underhåll 
förs över 
till 
verkstan 

Verskadens 
underhållsfunktion 

Städ/spol‐avdeln. 
underhållsfunktion 

Vaktmästeriets 
underhållsfunktion 

Produktion 
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Respondent 5 
Mitt synsätt ledning och styrning bygger på: 

• Daglig kontakt 

• Delegation av arbetsuppgifter  

• Uppföljning av delegerade arbetsuppgifter 

• Utveckling av arbetsbeskrivningar  

• Att medarbetarna vet vad som ska rapporteras och till vem 

• Att medarbetarna känner till sina: 
o Befogenheter 
o Skyldigheter 
o Rättigheter 

 

Respondent 6 
Man ska skilja på styrning och ledning 

Styrning 
Styrning går ut på att ordna: 

• Underhållsstandarder 

• Arbetssätt 

• Problemlösningsmetoder 

• Klassificering 

• Konsekvenstänkande 

• Analysera 

• TPM; hur man sätter ihop grupper och följer upp deras arbete 

Idag gör man såhär: 

• Kör tills det går sönder 

• Ser ej orsaker; handhavande, konstruktion, miljö, funktion 

Ledning 
Ledning går ut på att ordna: 

• Fördelning av arbetsorder 

• Planering vs. Akut 

• Sjukfrånvaro 

• Semestrar 

• Personalfrågor 



115 
 

Respondent 7 
Skapa förutsättningar för personalens arbete: 

o Kläder 
o Maskiner 

• Återkoppling på arbetet: 
o Diskussion om problem och förbättring 

• Strategisk planering 

• Upplägg och planering för framtiden: 
o Nya anläggningen 
o Lyckas få till bra arbetstider 
o Inköp och projektering 

 

 

 

 

 


