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UTBILDNINGSPROGRAM

kunskapslyft 2012

Black Belt-utbildning

En verkligt I6nsam utbildning och trdning. Du ldr dig anvanda
effektiva férbattringsmetoder enligt Sex Sigma och axla rollen
som forbattringsledare. Du genomfor ett verkligt projekt som
betalar kursen direkt!

22 dagar foérdelat pa 8 block och en uppféljande workshop.
Kursstart 30 januari 2012.

Extrainsatt kursstart 18 april 2012.

Master Black Belt-utbildning

Du &r redan Black Belt och far har kunskaper for en ledande roll i
forbattringsarbete enligt Sex Sigma. Vi erbjuder tva inriktningar:
1. Analytisk Master Black Belt, som ger goda kunskaper inom
avancerad analys- och problemldsning.

20 dagar i 9 block. Kontakta oss.

2. Strategisk Master Black Belt, som innebé&r en pabyggnad av
strategisk kvalitetsledarutbildning i form av var Kvalitetschefskurs
(se har intill).

Kursstart 12 mars 2012.

Praktisk statistik

En utbildning om battre och effektivare beslut genom begriplig
statistik. Du lar dig anvanda moderna statistiska metoder som ger
mer faktabaserade och rattvisande beslutsunderlag i forbattrings-
arbetet. Praktiskt inriktat med verkliga exempel.

20 dagar i 9 block. Kursstart 21 mars 2012.
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Leanledarutbildning

Ett gediget utbildningsprogram dar du far kunskaper om hur man
arbetar med Lean pa ett resultatorienterat satt. Du far bland annat
kunskaper om principer, metoder, verktyg, framgangsfaktorer samt
strategier for ett lyckat Leanarbete.

20 dagar i 8 block. Kursstart 2 februari 2012.

Kvalitetschefskurs

En gedigen ledarutbildning i resultatinriktad verksamhets-
utveckling. Du far omfattande kunskaper om effektiva strategier,
metoder och hjalpmedel for att dstadkomma goda resultat och
nodjda kunder.

22 dagar foérdelat pa 8 block och ett uppfoljningsseminarium.
Kursstart 12 mars 2012.

Design For Six Sigma (DFSS)

En utbildning om hur ett kundorienterat utvecklingsarbete kan
bedrivas. Du lar dig verktyg och metoder for identifiering av
kundbehov, kravhantering, konceptframtagning, produkt-
optimering, tillférlitlighetsteknik, verifiering och hantering av
utvecklingsprojekt.

8 dagar i 3 block. Kursstart 16 februari 2012.

Miljéledarutbildning

Ett utbildningsprogram som ger kunskaper och forstaelse for hur
man kan driva och utveckla ett effektivt och integrerat miljdarbete.
Du far gedigen inblick i miljéledning, regelverk, miljérevision,
kommunikation och forbattringar.

8 dagar i 4 block. Kursstart 23 februari 2012.



KORTARE UTBILDNINGAR

Analys av nyckeltal 27-22 maj 2012

Arbetsmiljo 16-17 apr 2012

Black Belt Workshop 7-2 mars 2012

Design of Experiment 14-16 mars 2012

Fem S - ordning och reda i verksamheten 8 mars 2012

Fokus pa kvalitet - handledarutbildning * 3 dagar

Green Belt-utbildning 6 dagar i 2 block, 20-22 feb + 21-23 mars 2012
Hypotestest 21-23 mars 2012

Informationssdkerhet och riskhantering * 2 dagar

Intervjuteknik vid revisioner 24 maj 2012

Introduktion till miljéledning 23-24 feb 2012

Introduktion till Minitab * 7 dag

Introduktion till verksamhetsutveckling och kvalitet 72-14 mars 2012
1ISO 9000 - i praktiken 29 feb-1 mars 2012

Kundklagomal som forbéattringsmajlighet 13 juni 2012
Kundtillfredsstallelse och kundmatningar 77 maj 2012
Kvalitetsbristkostnader 70 maj 2012

Kvalitetsrevision - grundkurs (mdjlighet till diplomering) 27-23 maj 2012

Kvalitetsrevision - fordjupningskurs 3 dagar i 2 block, kursstart 17 apr 2012

Kvalitetssakring i produktionen 5-7 mars 2012

Lagar och férordningar om informationssdkerhet * 7 dag

Lagar och férordningar om miljé och miljéarbete 26-27 mars 2012
Lean Accounting - synliggdr vinsterna med Leanarbetet 27-22 maj 2012
Leancertifiering 25-27 apr 2012

Lean Introduktion med Leanspel 37jan-1 feb 2012
Leansamordnarutbildning 6 dagar i 3 block, kursstart 31jan 2012
Leanspel * 1/2-2 dagar

Ledningssystem for informationssakerhet * 2 dagar
Leverantorskvalitet 74-75 juni 2012

Makro i Minitab 30-37 maj 2012

Miljérevision 19-20 apr 2012

Multivariat dataanalys 8-9 feb 2012

Matsystemanalys, Gage R&R 27 mars 2012

Problemldsning med forbattringsverktyg (Yellow Belt) 20-22 feb 2012
Processkartlaggning 70 maj 2012

Processorientering och processledning 7-9 maj 2012
Regressionsanalys 19-20 apr 2012

Sponsorutbildning och introduktion till standiga férbattringar

13-14 feb 2012

Statistisk processanalys 27-23 mars 2012

Tillforlitlighet 715-16 mars 2012

USKs maéjligheter * 3 dagar

Utveckling av Grupp och Ledare (UGL) 7-11 maj 2012
Viardeflédesanalys - nuldge och framtida ldge 2 dagar 9 + 23 mars 2012

* Kontakta oss for intern utbildning

Valkommen till kostnadsfria
seminarier om Business Excellence
pa 11 orter 30 januari-10 februari

Se separat bilaga i detta nummer av Potential eller ga in pa
www.sandholm.se.

Lars Sorqvist, VD Sandholm Associates AB

Ledningssystem ska utga
fran de verkliga behoven

Ett valfungerande och effektivt ledningssystem har en
avgorande betydelse for en verksamhets framgang.
Det ldgger grunden for ett systematiskt arbete och
sakerstaller att viktiga arbetsmoment utfors pa basta
mojliga satt. Utan detta ligger ofta kaos nara.

| manga verksamheter har ISO 9001 legat som grund
for utveckling av ledningssystem. | standarden finns en
hel del matnyttigt om hur ett bra ledningssystem bor
utformas, men tyvarr har fokusen valdigt ofta blivit fel.
Foér manga har det priméara malet blivit att certifieras,
inte att skapa ett effektivt ledningssystem. Det gor att
manga ledningssystem idag &r byrakratiska, Gverdoku-
menterade och verkningsldsa.

Detta &r inte ISO-standardens fel. Har framgar tydligt
att ledningssystemet ska utformas utifran det behov
som finns i organisationen och att avsikten ar att skapa
forutsattningar for att moéta kundernas krav och 6ka
kundtillfredsstallelsen. | standarden finns f.6. endast ett
fatal skallkrav om dokumentation, och de handlar om
sadant som ar nédvandigt for att ett system ska
fungera. Exempelvis saker som dokumentstyrning,
interna revisioner, upprattande av en manual, mal,
policy etc. Att det sa ofta gatt snett beror pa fel
tillampning av ISO 9001, vilket i sin tur mest beror pa
bristande kunskaper och missuppfattningar.

Ett bra ledningssystem ger manga fordelar. Valdoku-
menterade arbetsfléden skapar férutsattningar for ett
effektivt arbete i verksamheten och har stor betydelse
for uppféljning, forbattringar och nytankande. | ett
vélfungerande ledningssystem kan man ocksa pa ett
genomtankt satt knyta samman kvalitetsarbetets olika
komponenter, sdsom processer, férbattringsarbete,
ledningsaktiviteter, verksamhetsuppfoljning etc. Idag
blir det ocksa allt vanligare att man integrerar arbetet
med omraden som kvalitet, miljo, informationssakerhet
och arbetsmiljo i ett sammanhallet ledningssystem,
vilket ger flera konkreta samordningsférdelar.

| manga fall gar det att vitalisera och effektivisera
verksamheters ledningssystem betydligt. Det finns ofta
mycket att vinna pa det. Sa lange man utgar ifran
verksamhetens verkliga behov ar det ganska enkelt att
lyckas!
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. EFFEKTIVA LEDNINGSSYSTEM

Anvand ledningssystemet
som ett dynamiskt stod

Att anvanda standarden ISO 9001 som del | ett ledningssystem ar egentligen att
anamma en grund for best practice som genom aren har utvecklats av tusentals
foretag och experter. Tyvarr ar det manga som missuppfattar bade syftet, mojlig-
heterna och kraven i standarden och fokuserar pa dokumentation istallet for utveck-
ling. Standarden ska anvandas som ett dynamiskt stdd, inte som ett nddvandigt ont.

Alla verksamheter har nagon form av
ledningssystem, vare sig man kallar

det for ledningssystem eller inte. En del
ar vilstrukturerade, andra dr mindre
strukturerade. Ett ledningssystem kan
besta av delar fran olika koncept och inte
minst sddant som verksamheten sjalv
har utvecklat 6ver tid. En fordel med
ISO 9001 ir att det dr en standard som
gar utmarkt att kombinera med andra
koncept och verktyg. Den blir ocksa allt
ldttare att integrera med andra standar-
der som exempelvis miljo (ISO 14001)
och arbetsmiljo (OHSAS 18001).

Struktur som ska anpassas

till verksamheten

—1S0 9001 och andra ledningssystem-
standarder ger en struktur och bra
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forutséttningar for ordning och reda

i det man har i verksamheten. Sedan
giller det forstds att inte bara kopiera
strukturen, utan istillet anpassa den till
sin egen verksamhet och dess kultur.
Annars fungerar det inte bra och da
blir det l4tt sa att man skyller pa sjdlva
systemet om det kdrvar i maskineriet.

Det sidger Peter Hartzell, projekt-
ledare for SIS tekniska kommitté och
ansvarig for att samordna svenska
synpunkter i det internationella arbetet
med att utveckla standarden.

Arbetet med ledningssystem ska
vara en integrerad del av verksamheten
och inte drivas som nagot separat dir
man fokuserar pa certifikat, podngterar
han. Det dr avgorande att se nyttan med
standarden. Forst da kan den verkligen

anvéndas for att utveckla verksam-
heten.

Peter Hartzell anser att allt i ISO
9001 egentligen dr enkelt och att det ar
ganska logiskt att stdlla upp pa grund-
principerna, oavsett storlek pa verksam-
heten. Det svara, menar han, dr var man
ska borja, vem som ska gora vad osv, och
det har med ledarkultur att gora.

- Det ar forstas viktigt att ha ett aktivt
ledarskap kring det hir arbetet. Det finns
ledare som inte tycker sig ha tid med
ledningssystem dérfor att de har fullt upp
med kunder, produkter, personal med
mera. Men i just allt detta har man ju god
hjélp av ett bra ledningssystem.

— For att fa ratt intresse i ledningen
kan det vara bra att integrera lednings-
systemarbetet mer med business

ISO 9001 ska anvandas
pa ett dynamiskt satt och
blir da ett utmérkt stod,
menar Peter Hartzell,
projektledare pa SIS.

Foto: Thomas Henriksson



controlling och det strategiska mal-
arbetet. D& hamnar det hogre upp pa
agendan och dgarna och ledningen blir
mer intresserade. Vi ser till exempel att
stora revisionsbhyraer gar in pa det hir
omradet, sidger Peter Hartzell.

Bygger pa best practice

Ett framgangsrikt ledningssystem bygger

pé de atta kvalitetsledningsprinciperna

iISO 9000, som &r centrala for hur en

verksamhet lyckas:

e Kundfokus

e Ledarskap

e Medarbetarnas engagemang

* Processinriktning

e Systemangreppssiitt for ledning

e Stindig forbéttring

e Faktabaserade beslut

o Omsesidigt fordelaktiga relationer
till leverantorer.

Det ger en basstruktur och en grund-
forstaelse for vad man behover ha med i
ett ledningssystem i syfte att kunna leda
en verksamhet pa ett effektivt och syste-
matiskt sétt, menar Kenneth Larsson,
som ér VD for Bureau Veritas i Sverige.

- Standarden bygger pa vad man
genom aren sett vara best practice fran
foretag som dr framgangsrika. Det hand-
lar i grunden om att forbéttra och halla
en hog prestanda i sina processer och fa
dem att samverka pa ett lonsamt sétt. Da
maste man ha koll pd vad processerna
bestar av och vad de ingar i.

Ledningen maste forsta poéngen
- Forutséttningen for att ett lednings-
system utifran ISO 9001 ska vara ett

verkligt stod dr att ledningen &r palést,
delaktig och engagerad. Annars fungerar
det inte. Ledningen, med VD i spetsen,
maste da forsta att ISO 9001 &r ett
hjdlpmedel att leda foretaget. Det hir dr
inte nagot som man ska dumpa i knét pa
kvalitetschefen, siger Kenneth Larsson.

- Om man inte anvéinder standarden
som ett medel i styrningen av verksam-
heten anser jag att man heller inte borde
certifiera sig enligt standarden.

Ett vanligt missforstind &r, enligt
Kenneth Larsson, att det egna lednings-
systemet kan byggas upp helt efter
standardens uppbyggnad. D& anpassar
man sin verksamhet efter en felaktig
tolkning av standarden. Det dr kata-
strofalt, menar han. Det ska vara precis
tvart om.

- Vanligt dr ocksa att man dokumen-
terar ihjil sig i onédan. Om man fokuse-
rar fel pd det har séttet resulterar det i
tvé olika system, ett som man arbetar i
och ett som man dr patvingad. D4 tappar
man de stora majligheterna som finns i
standarden.

Enligt uppskattningar hos Bureau
Veritas dr det runt 10-20 procent av de
foretag som anvinder standarden som
verkligen forstar hur den bor anvéndas.
Maéanga av dem é&r virldsledande pa sina
omréaden. En betydande andel av de
ovriga foretagen tycker att standarden
ar ett stod och jobbar pa att anvinda
den béttre. Men en alltfor stor andel ser
standarden som ett maste.

- I vir rddgivning i samband med
revisioner ligger vi idag generellt mer
fokus pa ledningens engagemang och

forstaelse for standarden. Det dr kritiskt
for hur man tolkar och anviander den,
sdger Kenneth Larsson.

Dokumentera det som &r viktigt

Om man anvidnder ISO 9001 i sitt led-
ningssystem ska man gora det for att
man tjdnar pé det. Da kan det bli ett
dynamiskt hjdlpmedel kopplat till
affirerna, betonar Peter Hartzell pa
SIS.

Om man tycker att arbetet kring led-
ningssystem, standarder och revisioner
dr byrakratiskt och krangligt med for
mycket dokumentation, s beror det pd
hur man sjilv har lagt upp det arbetet,
menar han.

- Det star ingenstans i standarden
att man ska lassa upp en massa doku-
ment.

Det som méste finnas dokumenterat
ar kvalitetspolicy, kvalitetsmél, kvalitets-
manual samt rutiner och redovisande
dokument i den omfattning och inom de
omraden som verksamheten sjilv tycker
dr viktiga att ha kontroll over.

Enligt Lars Sérquist, VD pa Sand-
holm Associates, uppmuntrar ISO
9001-standarden till att utgd fran den
egna verksamhetens verkliga behov. Det
dr i hog grad verksamheten sjilv som
ska komma fram till vad som é&r viktigt
att dokumentera.

- Standarden och revisionerna
handlar inte om att kontrollera, utan om
att se till att det finns ett bra lednings-
system. Det dr ett sétt att skapa best
practice i vardagen, att hitta och lasa vid
det bésta.

Processprestanda och [6nsamhet,
det ar var ISO 9001-standarden
egentligen handlar om, anser
Kenneth Larsson, VD for Bureau
Veritas i Sverige.
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_edningssystemet viktigt
konkurrenskraften

Hos Suzuki i Garphyttan ser man bade ledningssystem och revisioner

som en mycket vital del i arbetet med att nd de egna och kundernas mal.
En ledningsgrupp bor ha kunskaper och forstaelse kring det har, och ett
viktigt rad ar att inte bygga upp olika subsystem som gor det svart att leda
verksamheten, menar platschef Daniel Rydén.

Suzuki i Garphyttan ir tillsammans med
fabrikerna utanfor Chicago och i Shang-
hai klart véirldsledande pé tillverkning av
fjadertrad for fordonsindustrin. Mark-
nadsandelen ligger pa cirka 30 procent.
De olika trddarna man tillverkar anviinds
frimst for ventilfjidrar och fjadrar som
sitter i kopplings- och transmissionssys-
tem. Dir utsétts de for oerhorda péfrest-
ningar och stora skiftningar i belastning.
Det stiilller mycket higa krav pd materia-
let och pa ytorna. Krav som fa tillverkare
ivérlden klarar av.

Bra verktyg for férbattringar

Inom fordonsindustrin giiller dven
generellt tuffa krav. Den amerikanska
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fordonsindustrin tog tidigare fram en
standard, QS 9000, som bestod av sex
manualer pa totalt ca 840 sidor. Den
ledde sedan till ISO/TS 16949. Suzuki
Garphyttan ér certifierat enligt denna
standard och fir bestk av externa revi-
sorer tva ganger per ar.

- Standarden dr egentligen en stor
generell kundkravspecifikation som
handlar om kvalitet i bade produkter och
sittet att arbeta, beréttar Daniel Rydén.

- Vi anvéinder oss av krav och verktyg
i ISO/TS 16949 i var vardag. Det kan
exempelvis handla om ledningsprinciper,
arbetsinstruktioner, tester, nyckeltal,
riskanalys, forbéttringsverktyg och
mycket annat for att driva verksamheten

Vart ledningssystem handlar om
att na vara och kundernas mal,
sager Daniel Rydén.

framat. Ledningssystemet dr en naturlig
del av allt vi gor och syftet med det dr
att vi ska leverera bra produkter och ni
vara och kundernas mél.

Daniel Rydén menar att lednings-
systemet dr ett bra verktyg for stindiga
forbéttringar och att det absolut bidrar
till 6kad konkurrenskraft for Suzuki
Garphyttan.

Viktigt med ett enda integrerat system
Hos Suzuki Garphyttan arbetar man med
ett integrerat ledningssystem. Lean ingar
hér som en naturlig del tillsammans med
ISO/TS 16949 och man anvinder dven
Sex Sigma som verktyg for problemlos-
ning. Det finns inget motsigelsefullt

Foto: Christer P6hner



mellan de hir koncepten och verktygen,
tvirt om finns tydliga kopplingar.

Det dr mycket viktigt att ha ett enda
integrerat ledningssystem och att man
inte skapar subsystem, anser Daniel
Rydén.

- Det gar inte att styra en verksamhet
med tva agendor. Sddant riskerar splittra
verksamheten, det blir motségelsefullt
och skapar konflikter osv. Vi arbetar
mycket med malstyrning, och da &ar det
viktigt att alla ser helheten och en vig till
malen, inte olika vigar.

Okad forstaelse hos ledningen
—Det dr ocksa avgorande att ledningen
har kunskaper och forstaelse kring vad
ledningssystemet och ISO/TS 16949
verkligen innebér. Det handlar om
att séikerstilla ledningen kring detta.
Annars finns en uppenbar risk att det
véixer fram separata system. Vi har dér-
for satsat pa utbildningar for ledningen
for att ytterligare dka den forstaelsen,
bland annat kring hur vi bést integrerar
standarden med vart forbéttringsarbete.
ISO/TS 16949 ldgger stor vikt vid
ledningsprinciper och nér de externa
revisorerna ar pa besok borjar man med
att prata med ledningen om bland annat
detta. De atta ledningsprinciperna i stan-
darden handlar lite férenklat om:

Kundfokus; Ledarskapet; Medarbetarnas
engagemang; Arbete i processer; Arbete
med stindiga forbéttringar; Faktabase-
rade beslut; Bra relationer till leveran-
torer; Systemangreppssitt for att arbeta
systematiskt.

Foérklara nyttan internt

Hur vil ett sddan hér ledningssystem
sedan fungerar beror, enligt Daniel
Rydén, ocksd mycket pa hur man skapar
forstaelse for det i organisationen. Det
géller att formedla kunskaperna vidare
och utbilda 6vriga nivaer i foretaget.
Man har bland annat utbildat och skapat
en grupp av interna revisorer. De fun-
gerar inte minst som ambassadorer och
ar ute i verksamheten och pratar om det
hér.

- Det &r viktigt att redan fran borjan
kommunicera nyttan och varfor vi har
det hér ledningssystemet, in i organisa-
tionen. Har man réatt kultur dr det inget
problem, men om man inte séiljer in det
ritt frdn borjan far man ett motstand.

Dokumentera bara det som behdvs

En klassisk fraga néir det giller certifie-
ringar och standarder som ISO/TS 16949
och andra standarder, dr att avgora

hur mycket som ska dokumenteras. Det
giller att inte gora dokumentationen i

ledningssystemet till en belastning for
verksamheten.

— Det dr en utmaning att hitta rétt
balans i dokumentationen. Enligt
standarden ska man exempelvis ha de
dokumenterade instruktioner som
verksamheten sjédlv anser vara nodvén-
diga. Det giller att ta stéllning till vad
som behovs och vad som inte behdvs, och
dven varfor, séiger Daniel Rydén.

— Det finns verksamheter som missar
pa den punkten och egentligen bygger
upp ett dokumenthanteringssystem,
snarare in ett ledningssystem. D& har
man skapat en koloss som inte fyller sin
funktion.

| Suzuki Garphyttans arbete med
kvalitet och verksamhetsutveckling
har Sandholm Associates bidragit
med seminarier for ledningen, Black
Belt-utbildningar, Sponsorutbildning,
Kvalitetschefskurs samt kurser i Statis-
tisk processanalys, Leverantorskvalitet
med mera.

LEDNINGSSYSTEM OCH REVISION - AKTUELLA KURSER

ISO 9000 - i praktiken « 29 tebruari-1 mars 2012

Du lér dig hur kraven i ISO 9000 ska tillimpas i praktiken och du far férstaelse for hur ett ledningssystem for
kvalitet kan utformas sa att det blir ett verkligt stod fér verksamheten.

Kvalitetsrevision — grundkurs « 21-23 maj 2012

Du far kunskaper om hur professionell kvalitetsrevision ska ga till med fokus pa férbéttringar, och hur man skapar
engagemang och affarsfokus i interna revisioner. Méjlighet till diplomering.

Kvalitetsrevision — fordjupningskurs

* 17-18 april + 1 oktober

Du far fordjupade kunskaper och erfarenheter kring hur din organisations interna revisioner kan utvecklas och
vitaliseras sa att de blir virdeskapande och dynamiska.

Intervjuteknik vid revisioner - 24 maj 2012

Du far teoretiska och praktiska kunskaper i effektiva dialog- och intervjutekniker samt utvecklar din férmaga att
hos andra 6ka intresset fér verksamhetsstyrning och revision.

Miljorevision « 19-20 april 2012
Du lér dig planera och genomféra effektiva miljérevisioner pa ett sitt som ligger grund for fortsatta forbattringar
och som kan kopplas till kvalitets- och arbetsmiljorevision.

Las mer och anmaél dig pa www.sandholm.se
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Fokus ska ligga pa att allt vi g6r skapar varde fér dem vi &r till fér, anser Tomas Staxédng.

Foto: Hakan Ivarsson

Sveriges kvalitetskommun
vill involvera kunderna mer

Kungsbacka kommun har kommit [angt nar det galler kundnojdhet och
effektiva styrsystem. Nasta steg ar att bli riktigt bra pd att identifiera kundens
forvantningar och outtalade behov. Det ar en viss skillnad mellan att ha
kundfokus i vanlig mening och att verkligen se den egna verksamheten med
kundens dgon, menar kvalitetsstrateg Tomas Staxang.

Kungsbacka kommun blev utsedd till
Sveriges kvalitetskommun 2011. Man
fick utmérkelsen for sitt arbete med att
skapa ett tydligt styrsystem, bra samspel
mellan politiker och tjinstemén samt for
sitt effektiviseringsarbete som gett ldgre
kostnader med bibehallen god kvalitet i
verksamheterna.

- Det &r ett flerarigt arbete som lig-
ger bakom, ddr inte minst min foretra-
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dare Leif Eriksson varit en nyckelperson,
sdger Tomas Staxdng.

— Sadant hér gar inte att rita och
foreldsa fram, podngterar han. Vart
styrsystem och vart forbéttringsarbete
bygger mycket pa att politikerna, kom-
mundirektéren och andra i ledande
stéllning forstar och drivs av det hér i
sina respektive roller. Och att det finns
en medvetenhet bland medarbetarna

kring de hér fragorna. Idag finns det
inbyggt i kommunens kultur att fokusera
pé virdeskapande for kunderna.
Utbildning i kvalitet for méang-
der av chefer och medarbetare har,
enligt Tomas Staxdng, varit en stark
drivkraft med varaktig effekt (man
anvinde sig hdr bland annat av
Sandholm Associates utbildning och
utbildningsmaterial Fokus pa kvalitet,



forst som chefsutbildningar och sedan
i egna breddutbildningar).

Styrsystem ger tydlighet

Befattningen kvalitetschef finns inte

i Kungsbacka kommun. Hér kallas

det istillet kvalitetsstrateg och dr en
overgripande expert- och stabsroll inom
kommunstyrelsens forvaltning.

- Centralt arbetar vi med saker som
kundndjdhet, metodik, ledarskap, dver-
gripande prioritering, styrning utifran en
virdegrund med mera. Arbetet med for-
béttringar och effektiviseringar av pro-
cesser och floden ligger ute pa respektive
verksamhet, berédttar Tomas Staxéng.

Kommunens styrsystem bygger i
grunden pa en vision. Man har iden-
tifierat de strategiska fragorna och
utifran det kan politikerna ta fram
mal, inriktning och direktiv. Det ger en
tydlig rollférdelning och ett bra samspel
mellan politiker och tjinstemén. Sedan
kopplas allt detta till olika utvirderingar
dir kunderna, dvs kommuninvanarna,
bedomer det som kommunen levererar.

H6g kundndjdhet

Kungsbacka kommun har kommit langt
nér det géller kundndjdhet. Enligt med-
borgarenkéter kan 90 procent av inva-
narna rekommendera vinner att flytta till
kommunen. Av dessa &r det 75 procent
som starkt kan rekommendera det.

- Det dr mycket hoga siffror. Vi méter
ocksa kundngjdhet pa flera andra sitt,
bland annat genom N&jd-medborgar-
index, brukarenkéter och jamforelser
med andra kommuner. Aven dér far vi
bra vérden.

- Vi anvénder 121 nyckeltal som vi
méter over tid och sedan foljer upp i
kommunfullméiktige. Merparten dr matt
pé effekt av véart arbete, och till stor del
utifran kundernas upplevelser. Manga
av nyckeltalen &dr ocksa jaimforbara med
andra kommuner.

Ska involvera kunderna mer
Framover tar kommunen nya steg for att
driva pa forbéattringsarbetet ytterligare.
Har sdtter Tomas Staxédng fingret pa
nagot han vill beteckna som framtidens
kvalitetsutveckling for den offentliga sek-
torn: Att involvera dem som vi dr till for.
— Nér vi exempelvis ska utveckla en
tjdnst sa har vi idag blivit duktiga pa att
involvera medarbetarna. Framéver blir
det allt viktigare att d&ven involvera dem
vi ér till for - i utveckling, genomforande,
implementering, utvdrdering med mera.
Vara kunder dr ju i hog grad en del av
produktionen.

Outtalade behov ska fram

Det hér angrénsar till en annan dkad
ambition och utmaning i kommunens
kvalitetsarbete.

- Vi har idag uppnatt en hog kund-
nojdhet. Framover géller det att d&ven bli
béttre pa att identifiera bade kundens
forvintningar och outtalade behov. Detta
ar viktigt i alla typer av verksamheter,
inte minst i ren myndighetsutovning dar
ordet kundndgjdhet ibland uppfattas som
for ytligt. Men inom dessa verksamheter
finns ofta féregangarna néir det géller att
identifiera kundernas outtalade behov.
Hér dr min bild att privata aktorer skulle
ha enormt mycket att lira av oss.

Allt det hdar handlar om kundfokus,
vilket Tomas Staxidng tycker dr det
svaraste i hans arbete. Ambitionen &r att
hela organisationen varje dag utmanar
sig i att ha kunden i fokus. Hér finns
ocksd, menar han, en skillnad mellan att
ha kundfokus och att ha kundens fokus.

)) Vihar idag

uppnatt en hog
kundnojdhet.
Framodver galler
det att dven

bli battre pa

att identifiera
bade kundens
forvantningar och
outtalade behov.

- Idag har respektive verksamhet i
kommunen en god medvetenhet om att
det finns en kund som vi ska tillfreds-
stélla. Men att ha kundens fokus innebdr
ocksa att vi i hogre grad tittar pa oss
sjilva utifran, med kundens dgon. Att
forflytta sig fran kvalitetssédkring till att
arbeta med hur vél vi tillfredsstéller
kundernas uttalade och outtalade behov
kréver just att vi har kundens fokus och
perspektiv.

Prioritering ar en konstform
En mycket viktig faktor i kommunens
styrning &r att kunna och vaga priori-
tera. Det dr en konstform, menar Tomas
Staxédng och ger ett exempel.

— Kommunens budgetberedning
skulle ta stéllning till 144 strategiska

fragor. Vi bedomde da att man inte kan
ldgga in sd mycket i styrningen. Det
skulle bli for mycket och det kunde leda
till att organisationen inte orkar gora
nagonting. Prioriteringar dr nagot som
Kungsbacka kommun &dr bra pa. Det hér
gor ocksa att berérda inom kommunen
vet att de strategiska mal vi véljer verk-
ligen géller.

— For nésta ar har vi 19 mal och det
betyder att ganska manga ar bortpriori-
terade. Det ligger ett politiskt mod i att
halla de hér delarna pa en hanterbar
niva.

Nar ar det tillrackligt bra?

Tomas Staxédng pekar ocksd pa en annan
intressant avvigning i kvalitetsarbetet:
Nér blir man for bra? Eller annorlunda
uttryckt: Nar &r man sa bra inom ett
omrade att varje ytterligare forbéttring
har en avtagande marginalnytta?

— Nagonstans kommer man till en
punkt ddr man blivit s& bra pa nagot
att det kostar for mycket att bli &nnu
béttre pa just det. D4 bygger man bara
for mycket “fett”. Men det ar svart att
ge sig och siiga att det inte behdver bli
béttre nu.

— Det héir resonemanget fungerar
kanske inte alltid for exempelvis av-
vikelser inom dldreomsorgen. Men pa
andra omraden kan man ibland behéva
ldgga ytterligare forbéttringar at sidan.
Exempelvis nér det géller hur snabbt vi
svarar i telefon sa kanske vi inte behover
besvara 100 procent av samtalen inom
den tidsfrist vi satt som mal.

- Ytterligare ett exempel pa en sddan
avvagning ar hur langt vi ska forfina
analyserna av vara méatetal och underlag
innan detta har alltfor marginell paver-
kan pa hur medarbetare agerar. Syftet
med att vi méter och jimfor dr ju att
vi vill paverka handlandet i relation till
dem vi dr till for, dvs kunderna.

| Kungsbacka kommuns kvalitetsarbete
har Sandholm Associates bland annat
bidragit med ett flertal utbildningar i
Fokus pa kvalitet f6r chefer och hand-
ledare, som sedan utbildade ett stort
antal medarbetare internt med samma
utbildningsmaterial.
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Det ska vara proaktivt, positivt och I6nsamt att arbeta med miljé och hallbarhet, tycker Sim Tee Lam.

Sa blir hallbarhet en god affar

Den storsta potentialen att minska sitt miljdmassiga fotavtryck ligger for SKF i att,
med hjalp av innovativa l6sningar, hjalpa kunderna att minska sin miljopaverkan. Det
arbetar man idag mycket aktivt med i programmet BeyondZero, dar goda affarer pa
ett tydligt satt gar hand i hand med miljdarbetet. Det ar ocksa ett bra exempel pa
att kvalitets- och forbattringsarbete hanger nara ihop med milj¢ och hallbarhet.

SKF-koncernen har linge arbetat med
héllbarhetsfragor. Redan 1989 hade man
en ambitios miljopolicy och foretaget var
tidigt ute med att redovisa miljoarbetet i
miljorapporter, med borjan1994. Idag ér
héllbarhetsredovisningen en omfattande
del av koncernens arsredovisning, vilket
speglar hur man ser pa det hir arbetet.

Skapar affarsmojligheter

Hallbarhet betraktar SKF dels som ett
sitt att arbeta i foretaget, dels som en
grundldggande drivkraft som dr nodvén-
dig for langsiktig tillviixt. SKF:s hallbar-
hetsarbete bygger pa fyra hornstenar.
Dessa dr omsorg om affirer, miljo,
medarbetare och samhille.

- Generellt handlar miljoarbete ofta
om riskhantering och krav. Vi arbetar
mer proaktivt och djupare med detta och
skapar samtidigt affirsmajligheter. Bland
annat genom tekniska innovationer som
bade vi och kunderna tjinar pengar pa.
Den delen av hallbarhetsarbetet tar sig
nu uttryck i BeyondZero, beréttar Sim
Tee Lam pa SKF. Hon ar kommunika-
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tionsansvarig for enheten Corporate
Sustainability och dven for SKF:s indu-
stridivision.

Innovativa l6sningar har

storst miljopotential

Det finns flera aspekter av den affars-
maéssiga delen i SKF:s hallbarhetsarbete.
Det handlar bland annat om hur SKF
skoter affarerna pa ett etiskt sétt, hur
man arbetar med leverantorer och
distributorer och hur man hanterar
korruption. SKF:s koncernchef Tom
Johnstone brukar tala om A decent profit
in a decent way.

Genom BeyondZero fokuserar SKF
sedan 2006 ocksé pd innovation inom
miljoteknik, vilket hiinger ihop med tva
av hornstenarna - affarsomsorg och
miljoomsorg, beréttar Sim Tee Lam.

- Vi arbetar med 40 olika industri-
segment, dir vara kunder verkar. Har
finns den absolut storsta potentialen
att effektivisera och bidra till minskad
miljopaverkan. Det har visat sig i livs-
cykelanalyser vi gjort. Samtidigt arbetar

vi forstds mycket aktivt med att minska
miljopaverkan fran vara egna anlidgg-
ningar.

Sparar pengar och miljo
BeyondZero innebér bland annat att
SKF utvecklar och driver nya tekniska
l6sningar som minskar kundernas
energiforbrukning, koldioxidutsldpp,
vattenférbrukning med mera. Framfor
allt genom nya eller forbéttrade produk-
ter, men dven inom service och underhdll.
Ett exempel dr SKF:s energieffektiva
lager (SKF E2-lager). Hir har man med
hjélp av ny design och val av material
forbittrat energieffektiviteten i de nya
kullagren genom att minska friktionen
med 30 procent eller mer. Ett annat
exempel dr system for fordonsindustrin
som kan reducera fordonens utslapp
av koldioxid med upp till 8 gram per
kilometer. Ytterligare exempel finns inom
fornyelsebar energi, som idag stéar for
cirka 5 procent av SKF:s forséljning. Hér
arbetar SKF med losningar for vindkraft,
vagkraft och solenergi.

Foto: Hakan Ivarsson



I designen av nya produkter bygger
man ocksa in flera miljéaspekter. Bland
annat nér det giller material, ater-
anvéindning, miljéférbrukning och teknik
i tillverkningen etc.

En stor del av SKF:s affarer dr ocksa
service, som underhéall av maskiner och
system. Aven det ingar i BeyondZero-
arbetet och rymmer stora mojligheter att
effektivisera och att minska kundernas
miljopaverkan.

Stark koppling mellan kvalitet och miljo
Generellt finns det tydliga kopplingar
mellan kvalitetsarbete och miljoarbete.
Minskade resurssloserier leder i ménga
fall till minskad miljépaverkan. Forbétt-
rings- och utvecklingsarbete ger ocksa
ofta béttre arbetsmiljo for medarbetarna.
— Kvalitet dr inte bara produktkvalitet
i traditionell betydelse. Det dr absolut
s att kvalitet hdnger ihop med miljo,
och framover blir det nog &nnu mer sa.
Marknaden kommer att titta mer pa de
hér aspekterna, sdger Sim Tee Lam.

Minskar koldioxid med 5 procent per ar
SKF har sedan ldnge ett omfattande
miljoarbete kring sina idag 98 egna
fabriker, som finns i 29 linder vérlden
over. Alla dr certifierade enligt ISO 14001
och man har valt att certifiera samtliga
fabriker under ett enda certifikat.

- Vi sétter upp mal enligt standarden
som vi sedan méter och foljer upp. Nir
det géller exempelvis utsldippen av kol-
dioxid har vi tuffa mal. De ska vi minska
med totalt 5 procent per dr. Det malet
giller dessutom oavsett om produktions-
volymerna oOkar, vilket dr ett ovanligt tufft
sétt att rdkna.

Inom SKF finns forstas fler faststéllda
miljomal som handlar om andra utsldpp,
anvindning av kemikalier, organiska
losningsmedel, vattenférbrukning med
mera.

SKF arbetar ocksd med att minska
miljopaverkan redan ndr man bygger
nya fabriker. Sedan 2010 har koncernen
anammat LEED-standarden (Leadership
in Energy and Environmental Design)
for att integrera hallbara bygg- och
konstruktionsmetoder i samtliga nya
fabriker. SKF:s forsta LEED-certifierade
fabrik star idag klar i Ryssland och har
uppnatt certifieringens Guld-niva. Ett
konkret resultat av att anvinda standar-
den dr att byggnadens belysning, virme
och ventilation anvinder 40 procent
mindre energi jaimfort med en konven-
tionell byggnad.

Respekt for medarbetarna

Den tredje hornstenen i SKF:s hallbar-
hetsarbete 4r medarbetaromsorg. Hir
stills samma krav genom hela koncernen
och detta granskas och f6ljs lopande
upp internt. Det handlar bland annat om
siker arbetsmiljo, ménskliga rittigheter,
respekt for medarbetarna och d&ven om
medarbetarnas ritt till utveckling och
utbildning. Koncernen ér certifierad
enligt standarden for arbetsmiljoledning
OHSAS 18001.

— Vi har bland annat en nollvision
for arbetsolyckor. Det héir f6ljs upp varje
kvartal och alla enheter méste arbeta
proaktivt med riskbedémningar och ét-
girder. Olycksfrekvensen har reducerats
kraftigt genom aren och var 2010 nere
pé 1,18 per 100 anstillda, vilket kan
jimforas med en frekvens pa 14 som vi
hade 1994, berittar Sim Tee Lam.

Lokala samhallsprojekt
Sambhiéllsomsorg &dr den fjarde hallbar-
hetshérnstenen inom SKF.

- Det arbetet dr viktigt eftersom vi
har verksamheter i 130 ldnder och finns
dér under lang tid. Vi uppmuntrar pa
olika sétt vara enheter att engagera sig i
lokalsamhiéllet genom ideellt arbete. Idag

SKF:s nya E2-lager anvander minst 30 pro-
cent mindre energi an SKF:s standardlager
och &r ett bra exempel pa nér en innovativ
16sning bade skapar affirsméjligheter och
far stor miljémassig utvéxling.

Foto: SKF

har vi omkring 200 lokalt styrda program
pé géng. I exempelvis Kenya samarbetar
vi med organisationer kring HIV-utbild-
ning. I Kina sponsrar vi skolor. I Pakistan
var vi nyligen engagerade i en SKF-by vid
en dversvimningskatastrof.

Kommunikation och ledningens stéd
arAochO

For att lyckas med hallbarhetsarbete éar
det, enligt Sim Tee Lam, nodvindigt att
ha vildigt tydliga mal. Annars vet man
inte var man befinner sig.

— I en global koncern som SKF madste
man ocksd forstd hur viktig kommunika-
tionen kring de hér frdgorna &r. Det
handlar om mdnga linder med olika
nivder av forstaelse for hallbarhet. Déir-
for méste vi kommunicera tydligt om vad
det innebér.

— Om miljé och héllbarhet verkligen
ska tas pa allvar édr det ocksd avgorande
att ha ordentligt stod for det fran hogsta
ledningen.

NASTA KURSSTART 23 FEBRUARI 2012 + ANMAL DIG NU!

Miljoledarutbildning

Milj6ledarutbildningen &r ett program som ger kunskaper och férstaelse f6r hur man kan driva och utveckla ett effektivt
och integrerat miljéarbete. Du far gedigen inblick i miljéledning, regelverk, miljérevision, kommunikation och forbatt-
ringar. Efter utbildningen kan du driva eller delta i arbetet med att utarbeta och genomfoéra program fér miljoarbete och
koppla det till 6vrig verksamhetsutveckling och stindiga forbéttringar. Utbildningsprogrammet omfattar atta utbild-
ningsdagar i fyra block, med hemuppgifter daremellan.

Kortare miljokurser:

Introduktion till miljoledning 23-24 februari 2012

Lagar och forordningar om miljé och miljoarbete 26-27 mars 2012
Miljorevision 19-20 april 2012

L&s mer och anmil dig pa www.sandholm.se
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-ffektivare floden pa sjukhus
Kraver en ledning | aktion

Om man ska lyckas skapa effektiva patientfléden pa ett sjukhus maste
ledningen l1dgga mycket tid och kraft pa det. Annars lyfter det inte. Losningarna
ar egentligen ofta ganska enkla. Det svara ar att internt skapa forstaelse for
varfor flodena behover forbattras och hur det kan ga till. Det menar Bo Herrlin
som har haft ledande roller i framgangsrika forbattringsarbeten pa Karolinska
Universitetssjukhuset och S:t Gdrans Sjukhus.

Bo Herrlins arbete med kvalitetsfor-
béttringar och effektiva floden dr en
resa som bhorjade for 19 ar sedan pa
Huddinge Universitetssjukhus. Han var
da overldkare pa hjértkliniken och bor-
jade genomfora forbéttringar i den egna
verksamheten. Patientflodena genom
hjartmottagningen effektiviserades.
Vintetiden for nybesok och tiden for
utredningar blev patagligt kortare.

— Jag ldrde mig att forbéttrings-
potentialen var vildigt stor och att det
krivs ett systematiskt och uthalligt
forbéttringsarbete for att lyckas, sidger
Bo Herrlin.

I mitten av 90-talet gav sjukhus-
ledningen Bo Herrlin i uppdrag att leda
arbetet med att ta fram ett system for
processledning. Syftet var att oka sjuk-
husets formaga att stéindigt forbéttra och
utveckla patientprocesserna.

Forbattringsarbetet tog form
Sjukhusets modell for processledning
innebar att medarbetare i tvarfunktio-
nella och tvirprofessionella forbéttrings-
grupper fick i uppdrag av berorda chefer
att 16sa viktiga problem i patientproces-
serna. Cheferna foljde regelbundet upp
forbéttringsarbetet.

- Vi var vildigt influerade av TQM
och tillimpade PDSA-modellen. Varje
arbetsméte leddes av en facilitator for
att sékra ett strukturerat arbetssétt.

Under de forsta aren l6ste man mest
lokala processproblem. Resultaten var
goda och forbittrades allteftersom man
larde sig mer om Sex Sigma och statis-
tisk processtyrning (SPS).

— Med Sex Sigma fick vi en storre
verktygslada och vi blev kompetenta att
lI6sa fler typer av problem.

Efter mer dn 100 forbéttringsprojekt

borjade man i borjan av 2000-talet
experimentera med att forbéttra hela
patientfloden, exempelvis, fran remiss
till avslutad behandling. Resultaten var
mycket lovande.

- Vi visade att medarbetarna mycket
vil kan genomfora radikala forbétt-
ringar av tviarfunktionella patientfloden
och att principer, metoder och verktyg
fran Lean kan fungera i sjukvarden. Vi
sag ocksd nyttan med att berorda chefer
gemensamt analyserar nulidget och tar
fram en strategisk plan for forbéttrings-
arbetet innan de ger medarbetarna i
uppdrag att l16sa problem och forbéttra
patientflodet.

- Vi har pa det hir séttet, bit for bit,
breddat var forbéattringskompetens och
anpassat olika modeller till problemen som
ska losas, istéllet for att kasta oss fran det
ena forbéttringskonceptet till det andra.

NASTA KURSSTART 2 FEBRUARI 2012 « ANMAL DIG NU!

Leanledarutbildning

Var Leanledarutbildning &r ett gediget utbildningsprogram dér du far kunskaper om hur man arbetar med Lean
pa ett resultatorienterat sétt. Du far bland annat kunskaper om principer, metoder, verktyg, framgangsfaktorer
samt strategier for ett lyckat Leanarbete. Utbildningen omfattar 20 dagar uppdelade i 8 block som varvas med
hemuppgifter. Det finns ocksa mojlighet att delta i enstaka kursblock.

Kortare Leankurser

Fem S - ordning och reda i verksamheten 8 mars 2012

Lean Accounting - synligg6r vinsterna med Leanarbetet 21-22 maj 2012
Leancertifiering 25-27 apr 2012

Lean Introduktion med Leanspel 31jan-1feb 2012
Leansamordnarutbildning 6 dagar i 3 block, kursstart 31 jan 2012
Vardeflédesanalys - nuldage och framtida lage 9 + 23 mars 2012
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Las mer om innehallet och anmél dig pa www.sandholm.se
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Att hdgsta chefen &r med pa taget har hela tiden haft avgérande betydelse for forbattringsarbetet, sdger Bo Herrlin.

Ledningens engagemang avgorande
Bo Herrlin var under nagra ar med och
infoérde processledningsmodellen d&ven
pé S:t Gorans Sjukhus, pa uppdrag av
Birgir Jakobsson som d& var VD dér och
som han samarbetat med pa Huddinge
Universitetssjukhus.

- Pa tva ar lyckades vi effektivisera
patientflodena genom akutmottagningen
och vardavdelningar. Vdntan pé lidkare
pé akuten mer én halverades, vérd-
tiderna blev kortare och arbetsmiljon
forbattrades.

Nér Birgir Jakobsson senare blev
sjukhusdirektor pa Karolinska Universi-
tetssjukhuset fick Bo Herrlin i uppdrag
att inféra processledning dven dér.

Sjukhusledningen beslutade efter en
nulédgesanalys att effektivisera patient-
flodena i de akuta processerna. De
identifierade och prioriterade viktiga
problem, tog fram strategier for for-
bittringsarbetet, identifierade lampliga
overgripande mitetal och mojliga mal pa
lang sikt. Forst dédrefter startade forbatt-
ringsarbetet.

Efter tva ar var forbéttringarna
pa Karolinska Universitetssjukhuset i
nivd med vad S:t Gorans Sjukhus hade
klarat pd samma tid. En av de viktigaste
framgéngsfaktorerna var att hogsta led-
ningarna vid dessa sjukhus varit direkt
engagerade i forbéttringsarbetet, anser
Bo Herrlin.

- Dessutom har jag haft formanen
att sitta i sjukhusledningen och haft néra
kommunikation med en engagerad hog-
sta chef och ovriga i ledningen. Jag tror
inte de forbéttringsarbeten som jag varit
delaktig i hade varit mdjliga om jag suttit
en bit ifrdn ledningen.

— Med den erfarenhet jag har idag
skulle jag ha lagt &nnu mer energi pa att

arbeta med ledningsgruppen innan for-
bittringsarbetets borjan. Det dr mycket
viktigt att man dér har en gemensam bild
av nulédget och vilken strategi som behovs
for att forbéttra patientflodena. Och att
man kénner sig trygg i det. D4 klarar
man bittre de utmaningar som kommer
att dyka upp under resans gang.

Viktiga utmaningar

En av de storsta utmaningarna i det hér
arbetet dr, enligt Bo Herrlin, att skapa
forstaelse internt for behovet av forbétt-
ringar i floden och for méjliga angrepps-
sitt att forbéttra dessa.

- Losningarna &r ofta ganska enkla,
men att infora nya arbetssétt dr svart
nédr medarbetare inte ser nyttan med
fordndringen. Vill vi dndra beteenden
maste vi skapa forutséttningar for var
och en att férnya sin egen forstaelse. Det
ar svart och vi behover ligga ned mycket
kraft pd att utveckla metoder som verk-
ligen frimjar ny forstéelse.

En annan viktig utmaning &r att an-
passa ledarskapet till att coacha medar-
betarna att stindigt identifiera avvikelser
och genomfora forbéttringar. Cheferna
behover vara mer ute i verksamheten,
se problemen med egna 6gon och vara
tillgéngliga for medarbetarna.

- Den hér fordndringen forutsétter
inte bara dndrade synsétt utan ocksa att
chefen inte har for manga understéllda
om det skall bli hanterbart. Den senare
forutsittningen saknar vi ofta i sjukvér-
den, menar Bo Herrlin.

Starka ledningsgrupper ansvarar

for flodena

Hur kan man hantera det organisato-
riska dilemmat att ekonomin pa sjukhus
ofta styrs i “stupror” avdelningsvis

medan patientflodena gar pa tvdren
genom flera avdelningar?

- Vi valde att inte omorganisera utan
ldt linjeorganisationen var intakt. For
att skapa en balans till den vertikala
styrningen inrittade vi en tvirfunktionell
flodesledningsgrupp for var och en av de
16 akuta patientflodena. Hir ingér che-
ferna for de funktioner som har direkt
kontakt med patienterna i flodet.

- Det hir har fungerat bra. Grup-
perna foljer i moten regelbundet upp
forbittringsarbetet i sitt patientflode. Pa
varje sddant méte finns ocksd sjukhus-
direktdren med och det har en stabilise-
rande effekt. Det hir betyder i praktiken
att varje beslut som fattas dr ett sjukhus-
ledningsbeslut. Det ger tyngd at forbétt-
ringsarbetet.

Ledningen i aktion fran start

Idag dr Bo Herrlin fristdende konsult
och hans forsta rad till en nytilltradd
sjukhuschef &r:

- Sétt av ordentligt med tid i sjuk-
husets ledningsgrupp for att ta fram en
gemensam plan for hur patientflodena
ska forbittras och hur ledningsgruppen
forbereder sig. Det dr nodvéndigt for att
fa fart pd forbéttringsarbetet. De som
sitter i ledningsgruppen ska inte bara
vara engagerade, de ska vara i aktion
redan fran start.

©0 0 0000000000000 00000000 000

Bo Herrlin medverkar i Sandholm
Associates Leanledarutbildning.
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Som kvalitetschef maste man ha ledningens mandat att vara deras representant, sdger Peter Cederqvist.

Kval

&/ ! i

tetschefen maste

Foto: Torbjérn Bergkvist

d

ledningens mandat

Det maste finnas givna malsattningar for kvalitetsarbetet genom

hela verksamheten. Och som kvalitetsledare behdver man vara nagot
av en forsaljare som kan overtyga andra. Det ar tva av flera viktiga
forutsattningar for att lyckas i kvalitetsarbetet, menar Peter Cederqvist,
som ar kvalitetschef for den svenska delen av Emhart Glass.

Emhart Glass ir ett schweiziskt, inter-
nationellt foretag som utvecklar och
tillverkar glasformningsmaskiner och ér
virldsledande pa det. Det dr stora och
avancerade maskiner. Koncernen till-
verkar uppemot 100 maskiner arligen.
Verksamheten finns i Schweiz, Sverige,
Malaysia och USA. Snart dven i Kina déar
man nyligen forvérvat ett foretag som
tillverkar dubbelt s& manga maskiner

POTENTIAL JANUARI 2012

per &r. Har i Sverige finns tillverkningen
i Sundsvall och Orebro.

Manga sma projekt
Kvalitets- och forbéttringsarbetet hos
Emhart Glass har idag Lean-karaktar.
Man arbetar ocksa med storre forbétt-
ringsprojekt ungefér enligt Sex Sigmas
principer.

- Fokus i vart forbéttringsarbete lig-

ger idag pa mindre forbéttringsprojekt i
linjernas forbéttringsgrupper. Storre for-
slag delar vi upp i mindre forbéttringar
sa de gar att genomfora pa ett bra sitt.
Ibland tillsétter vi sirskilda projektgrup-
per. Varje avdelning ska ha en timmes
forbéttringstid per vecka. Malsdttningen
dr att genomfora i genomsnitt fem
forslag per medarbetare och ar, berittar
Peter Cederqvist.



— Forbdttringsforslagen blir podng-
satta, med betoning pa sadant som
ger virde for kunderna. Det &r viktigt,
annars kan det bli fel fokus pa forbétt-
ringsarbetet.

Framgangsfaktorer

Avgorande for att lyckas med kvalitets-
och forbéttringsarbete ér, enligt Peter
Cederqvist, att det finns kvalitetsmal
genom hela verksamheten, inte bara
inom kvalitetsfunktionen. Det ska finnas
en efterfragan pa det i hela foretaget.
Ledningens engagemang ar forstas
ocksa avgorande.

— De siitter ribban for vad vi ska
astadkomma och anger hur vi ska prio-
ritera. Malen maste vara realistiska att
klara med de resurser som ges. Ledar-
skapet handlar inte minst om att vara
nérvarande och tydlig. Man ska kunna
prata med alla i verksamheten. Walk the
talk. Det géller bade top management
och mig som kvalitetschef.

Det som ér viktigast for att kunna
lyckas i rollen som kvalitetschef dr att
man har ledningens mandat att vara
deras representant, menar Peter Ceder-
qvist.

- Sedan maste man sjilv viaga ta
beslut och vara tydlig i diskussioner.
Man ska ocksa vara nagot av en siljare
for att kunna dvertyga ménniskor, och
fa fortroende i hela verksamheten for
det man gor. Det hér arbetet sker ofta i
manga olika led, sa det krdvs ocksa en
hel del entrédget arbete och talamod.

Just nu handlar det svenska
kvalitetsarbetet mycket om att stotta
verksamheten i Malaysia, som tagit over
en del montagearbete. Det ror sig bland
annat om att fora 6ver kunskaper och
arbetssitt kring kvalitet, ritt material,
problemldsning, infloden, leverantors-
utveckling, korrigerande och forebyg-
gande dtgdrder med mera.

Ett annat fokusomrade just nu ar
att snabba upp processen kring av-
vikelsehantering kopplad direkt till
leverantorer. Pa sa sétt kan man se till

NASTA KURSSTART 12 MARS 2012 « ANMAL DIG NU!

Glasformningsmaskin i aktion hos en av Emhart Glass kunder.

att fel inte hinner upprepas dir, och att
leverantoren dven arbetar mer forebyg-
gande.

Utvecklar leverantérer
Embhart Glass satsar sedan ldnge dven
pa mycket nédra kvalitetssamarbete och
langsiktiga mal med leverantorer. Exem-
pelvis med Roslagsgjuteriet. For nagot ar
sedan lyckades man halvera ledtiderna
fran 40 till 20 dagar. Har var man inne i
leverantorens verksamhet med bland an-
nat Lean-workshops, virdeflodesanalys
och man tittade tillsammans pé ledtider
och virdeskapande. Tidigare har ocksa
Roslagsgjuteriet satsat pa Black Belt-
utbildningar efter forslag fran Emhart
Glass. Nir det giller sjdlva atgérds-
planerna kommer leverantoren och dess
medarbetare sjilva med idéerna.

— Det handlar om att utmana nor-
mallidget och det giller att vertyga
sina leverantorer om att det verkligen
ar mojligt sa de vagar tro pa det, sdger
Peter Cederqvist.

Foto: Torbjorn Bergkvist

Revisioner som ger forbattringar
Embhart Glass ér certifierade enligt ISO
9001 och ISO 14001. Man arbetar med
integrerade revisioner och ledningssyste-
met styr bade kvalitet och miljo. Revisio-
nerna ir en del av forbéttringsarbetet.

- De ger konkret input om saker
som behover forbéttras. Sedan géller
det ocksa att fa processigarna att forsta
sitt ansvar for det. Det dr en av mina
utmaningar.

Peter Cederqvist har genomgatt Kvali-
tetschefskurs hos Sandholm Associates,
som &ven har bidragit med radgivning
och en rad utbildningar for kvalitets-
arbetet hos Emhart Glass, bland annat:
foretagsintern internationell Black
Belt-utbildning, Kvalitetsrevision,
Processkartldaggning, Vardeflodes-
analys, Leverantorskvalitet, med mera.

Kvalitetschefskurs

Kvalitetschefskursen ger kunskaper fér en mycket viktig ledarroll. Du far en omfattande ledarutbildning med fokus pa
resultatinriktad verksamhetsutveckling. Du far gedigna kunskaper om effektiva strategier, metoder och hjilpmedel
for att astadkomma goda resultat och néjda kunder. Kvalitetschefskursen omfattar 22 dagar férdelade pa 8 block och
ett uppfoéljningsseminarium. Mellan blocken genomfor du tillimpade arbetsuppgifter i den egna organisationen.

@00 0000000000000 0000 00

Las mer och anmaél dig pa www.sandholm.se
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Mix av upplevelser och teori
utvecklar ledarskap och gruppdynamik

Upplevelsebaserad traning
tillsammans med manni-
skor man inte kanner, kom-
binerad med vetenskaplig
teori om grupper och
ledarskap. Det ar karnan i
UGL - en av landets mest
framgangsrika ledarskaps-
och grupputvecklings-
utbildningar.

UGL star fér Utveckling av Grupp och
Ledare. Konceptet ar utvecklat inom
Forsvarsmakten och har fatt stor sprid-
ning i bade néringsliv och offentliga
verksamheter. Det dr Forsvarshogskolan
som utbildar, certifierar och vidareutbil-
dar externa UGL-handledare.

Utbildningen bygger pa David A. Kolbs
teorier om ldrandet och pa den amerikan-
ska psykologen Susan A. Wheelans omfat-
tande forskning kring gruppers utveckling
kopplat till ledarskap.

Upplevelse, teori och reflektion

Det man gor i den fem dagar ldnga in-
ternatutbildningen dr fraimst upplevelse-
baserat, men det handlar ocksa om att
ldra sig sjédlva teorierna.

— Det ar séttet att kombinera upp-
levelser, teori och reflektioner som ér
sa utvecklade och tdmligen unikt bland
ledarskapsutbildningar, siger ledar-
skapskonsulten Lena Schagerstrom,
som ir certifierad UGL-handledare och
knuten till Sandholm Associates.

Kombinationen upplevelser, teori och reflektion &r mycket utvecklande fér bade ledare och

gruppmedlemmar, anser ledarskapskonsulterna Lena Schagerstrom och Per Lindstrém.

UGL &r, som namnet utlovar, inte
bara en ledarskapsutbildning f6r chefer
utan kretsar d&ven mycket kring grupp-
utveckling, oavsett vilken roll man sjilv
har. Och det handlar egentligen ganska
mycket om att ta ledningen 6ver sig
sjilv, menar Lena Schagerstrom.

Deltagarna ska helst ha sé olika
bakgrunder och yrken som mojligt och
man far inte kédnna varandra. Under en
UGL-vecka far man tillsammans hantera
och losa ett antal olika uppgifter. Det
man upplever genererar gruppprocesser
som man sedan undersoker och reflek-
terar kring gemensamt. Hir anvinder
man vedertagna vetenskapligt grundade
teoribildningar for att belysa upple-
velserna. Det dr genom handling och
reflektion som deltagaren skapar nya
sitt att tdnka och forhdlla sig i relation
till andra.

Mycket som slirar &r mellanmanskligt
Uppgifterna som deltagarna far gora ar
inriktade pa att trina upp ett antal

fardigheter och insikter som &r viktiga
for att fungera effektivt bade i rollen som
ledare och som medlem av en grupp.
Bland annat 6kad sjdlvkdnnedom, for-
maga att kommunicera direkt, ge och ta
feedback, bearbeta konflikter, samt
forstaelse for olika stadier i en grupps
utveckling och gruppdynamiska situa-
tioner med mera.

— Det handlar mycket om det
mellanménskliga. Nar nagot slirar i en
verksamhet dr det ofta ndgot mellan-
miénskligt som inte fungerar, och det kan
kosta mycket. Om man inte hanterar det
pé ett bra sétt kommer det att fortsitta
slira, &ven om man jobbar hur mycket
som helst med att skapa rutiner, sdger
Lena Schagerstrom.

0 00 0000000000000 000000 00 00

Sandholm Associates UGL-kurs leds av
Lena Schagerstrém och Per Lindstrom,
bada certifierade UGL-handledare.

NASTA KURSTILLFALLE 7-11 MAJ 2012 « ANMAL DIG NU!

Utveckling av Grupp och Ledare (UGL)

UGL ar en 5-dagars upplevelsebaserad internatutbildning som utvecklar dig som ledare och medarbetare. UGL ar en
av de mest kdnda och framgangsrika metoderna fér att utveckla ménniskors ledarskap och skapa forstaelse for sin
roll pa arbetsplatsen. Du far bland annat kunskaper och insikter om sjélvkannedom, gruppers utveckling, feed back,
kommunikation, manniskors olika inldrning, konflikthantering, gruppdynamik, med mera.

Las mer och anmél dig pa www.sandholm.se
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Systematiska

forbattringsprojekt
avslojar grundorsakerna

Black Beli-utbildning

Lonsamma och effektiva forbattringsmetoder

Anmal dig nu! Tva kursstarter under vintern/varen:
* Ndsta kursstart 30 januari 2012
o Extra kursstart pga stort intresse: 18 april 2012

Black Belt-utbildningen &r en verkligt Idnsam och resultatinriktad utbildning och traning. Du lar

dig verktygen och forbattringsarbetet i Sex Sigma och lar dig axla rollen som forbattringsledare.
Du genomfor ett skarpt forbattringsprojekt i den egna verksamheten, som vanligen betalar
utbildningen flera ganger om. Black Belt-utbildningen omfattar 22 dagar férdelat pa 8 block

och en uppfdljande workshop.

Las mer om detaljerat innehall, tider etc och anmaél dig pa www.sandholm.se
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GSPROJEKT

KOCKUMS | KARLSKRONA

Battre rutiner aktiverade
material fOr tre miljoner

En narmare analys av flodet

och rutinerna kring ett
materiallager visade bade

ovantade resultat och stora
besparingsmojligheter. Det
ledde till dtgarder som inom ett
produktomrade minskar kapital-
bindningen med tre miljoner

kronor. Atgarder som &ven

har god potential inom andra

omraden.

Bakgrund till projektet

P& Kockums i Karlskrona arbetar man
med tillverkning och underhall av
U-batar och ytfartyg. Det dr omfattande
tillverkningsprojekt med underhalls- och
garantidtaganden etc som stéller krav pa
betydande materiallager under ganska
lang tid. Det handlar om stora lagervér-
den och Kockums &dgare har satt fokus
pé att minska det bundna kapitalet i
foretaget. I Karlskrona anade man goda
mojligheter att forbéttra materiallager-
hanteringen. Dérfor tillsattes ett
forbattringsprojekt enligt principerna i
Sex Sigma. Projektet genomfordes i
samband med en Black Belt-utbildning
hos Sandholm Associates.

DE FEM FASERNA

1. DEFINIERA

For att avgrinsa projektet bestimde sig
projektgruppen for att nu bara titta pa
materiallager for ytfartyg. Man stude-
rade processerna och flédena kring
materialhanteringen och sag att det
fanns oklarheter hér. Projektets mal i
pengar riaknat var inte faststéllt, men
man enades om en rimlig lagringstid pa
upp till tre ar.

2. MATA

En mycket stor méngd data samlades

in och man intervjuade dven projekt-
ledarna. Bland annat tittade man pa hur
linge material 1ag stilla pa lagret och
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David Lussi

kom fram till ett genomsnitt av fem ar.
Det som lag lingre tid motsvarade ett

materialvirde pd 8,5 miljoner kronor

och tog upp 15 procent av lagerytan.

3. ANALYSERA

Tillsammans med medarbetare fran
olika omrdden gjorde projektgruppen
fiskbensdiagram och en rad analyser
kring grundorsakerna till att material
ligger sé linge pa lager. Sarskilt de
orsaker som man kunde paverka. Dessa
testades och verifierades. En viktig orsak
var brister i beslutsgdngen kring vad i
lagret som dr knutet till ett visst projekt
och vad som dr gemensamt lager for
olika projekt. Det skapade en ineffektivi-
tet i materialhanteringen. Det fanns
heller ingen tydlig rutin for skrotning
eller forsiljning av dverblivet material.
Projektgruppen hade ocksa en teori om
att det koptes for mycket nytt material i
projekten istillet for att anvinda det
gemensamma lagret. Men det antagan-
det visade sig i analysen vara fel.

4. FORBATTRA

En viktig dtgdrd var att méta och att i
rapporter synliggora hur de olika
projekten ligger till materialméssigt,
inklusive kostnaderna att lagerfora
material. Det finns nu édven tydligare
krav och processer kring vad man ska
gora med material nir ett fartygsprojekt
ar klart. En viktig dtgérd dr ocksa att
skapa en grupp som beslutar om vad

som ar direkt material i respektive
projekt och vad som ska finnas i gemen-
samt lager.

5.STYRA

De forbéttrade rutinerna styrs, foljs upp
och atgirdas nu av lagerchefen, bland
annat med hjilp av ett antal olika
rapporter.

Resultaten

Forbéttringarna har lett till att befintligt
material till ett virde av tva miljoner
kronor kan utnyttjas i nya projekt, och
att ytterligare material for en miljon
kronor frigors for anvindning i andra
projekt. De genomforda forbéttringarna
har dven betydande potential i andra
delar av produktionen.

Vad var avgorande for resultaten?

- Avgorande var att projektgruppen, fran
att ha haft olika syn pé saken, fick en
god samsyn kring de hér frégorna. Det
var ockséa viktigt att testa alla hypoteser,
forstd insamlade data och att synliggora
sambanden for berorda medarbetare,
siger processutvecklare David Lussi,
som ledde projektet.



ASTRA TECH | MOLNDAL

TRINGSPROJEKT

Projekt med tydligt mal
fOrbattrade viktig process

Med hjalp av noggrann analys av
befintliga data kunde Astra Tech satta
in ratt atgard for att fa en stabilare ‘

process kring en av produkterna. Det

handlade om en produkt som tillverkas

| stora volymer och utan den har .
forbattringen fanns risk for betydande
kostnadsokningar i tillverkningen.

Bakgrund till projektet

Astra Tech i MoIndal tillverkar medi-
cintekniska produkter inom tva afférs-
omraden: Dental och Health Care. En

av manga produkter dr en instillations-
kateter som tillverkas i olika storlekar
och i relativt stora volymer. Katetern
bestar av en s.k. konnektor som form-
sprutas av plast och en slang som lim-
mas ihop. I sammanfogningen av dessa
ar det viktigt med optimalt diametermatt
i konnektorn, men i formsprutningen
hade man lite for stora variationer. Det
ledde till 6kade cykeltider, 6kad lim-
mingd, okat behov av kvalitetskontroll,
vilket sammantaget ledde mot dkade till-
verkningskostnader. Darfor genomfordes
ett forbéttringsprojekt enligt Sex Sigma-
modell i samband med en Black Belt-
utbildning hos Sandholm Associates.

DE FEM FASERNA

1. DEFINIERA

Projektgruppen ritade upp tillverknings-
flédet for att fa en 6verblick och gjorde
en SIPOC-analys (Suppliers, Input,
Processes, Output, Customers) for den
del av tillverkningsprocessen som beror-
des. Projektet avgransades for att fa en
mycket tydlig méalbeskrivning. Mélen
handlade om att uppna specifika mal-
véarden och toleranser for diametermat-
ten och att ddrigenom fa en stabilare
process.

2. MATA

Man hade god tillgang till historiska data
att studera och behovde inte gora nya
métningar. Men for att sdkerstélla att den
métmetod man hade anvént i processen

var tillridckligt bra for det hdr dndamalet
gjorde man en métsikerhetsanalys.

3. ANALYSERA

Projektgruppen analyserade sina befint-
liga data for att fa fram nulidget och hitta
spridningar. Det visade sig att man lag
ganska langt fran mélvirdena som pro-
jektet hade satt upp. Gruppen gjorde en
grundorsaksanalys diar man fick fram
flera majliga orsaker och valde sedan att
gd vidare med den mest troliga: sjéilva
designen av konnektorn gav ojimn gods-
tjocklek, vilket kan vara problematiskt
vid formsprutning av detaljer.

4. FORBATTRA

Det togs fram en ny design som inne-
bar mindre olikheter i godstjocklek i den
formsprutade detaljen. Designen tes-
tades i ett simuleringsprogram for att
bekrifta att den gav en jimnare detalj
och ddrmed en bittre tillverkningspro-
cess. Det visade sig stimma. Néir sedan
dven verktyget var modifierat gjordes ett
s.k. fullfaktorforsok for att hitta de opti-
mala processparametrarna for tillverk-
ning med den nya designen. Efter det
genomfordes en validering som visade
att man natt de uppsatta diametermat-
ten med god marginal. Projektgruppen
beriknade ocksa ett duglighetsindex
som visade att man hade fatt en véldigt
stabil tillverkningsprocess.

5.STYRA

Projektet dr nu avslutat. For att siker-
stiilla att utfallet med den nya designen
héller i sig ska linjeorganisationen
kontinuerligt méta diametermattet i
produktionen.

- s
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Resultaten

Forbattringarna ledde till att man fick
en stabilare och dugligare process, att
cykeltiden kortades ner och att kvalitets-
kontrollen kunde aterga till normal niva.
Det forhindrade ddirmed en 6kning av
tillverkningskostnaderna.

Vad var avgérande for resultaten?

— Det var viktigt att tidigt sdtta upp en
tydlig malbild och gora avgrénsningar.
Annars blir det létt sa att man forsoker
losa alla mdjliga saker i ett och samma
projekt. En bra kommunikation mellan
bestéllare och projektet har ocksa under-
lattat. Viktigt var dven att vi lade tid pa att
analysera data innan vi gjorde kostsamma
foréandringar, sdger Anna Borjesson som
ledde projektet och &r en av de tekniskt
produktansvariga pa Astra Tech.

- ’
4
Anna Borjesson
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ldag finns mojlighet att
certifiera sina kunskaper
och erfarenheter inom
Lean, enligt internationellt
gangbara standardnivaer.
Certifieringen etablerades i
USA for nagra ar sedan och
nu genomfors den for forsta
gangen i Sverige, genom
Sandholm Associates.

- Certifikatet visar att man har formaga
att praktisera Lean. Det ar inte bara ett
teoretiskt test, utan man visar ocksa upp
en portfolio av arbeten man faktiskt har
gjort, siger Patricia Wardwell, utbildare
och konsult fran USA som nyligen var
med och genomforde en forberedande
kurs och ett teoriprov i Stockholm.

- Det hér vixer i USA. For de certifie-
rade personerna dr det en bra merit och
for foretag som satsar pa detta dr det en
investering, eftersom Leancertifierade
medarbetare fir mer kunskap och kan
gora mer. Generellt bidrar certifieringen
ocksa till en stabil kunskapsbas kring
koncept, verktyg och sprakbruk i Lean,
och dven att man undviker forvirring och
olika synsiitt.

Bakom Leancertifieringen star de
fyra USA-baserade organisationerna
American Society for Quality (ASQ),
Society for Manufacturing Engineers
(SME), Association for Manufacturing

De forsta som Leancertifieras pa plats i Sverige, hér tillsammans med utbildarna.
Bakre raden: Markus Duvell, Christian Nilsson, Marie Sjéberg, Sven-Eric Larsson (utbildare) och
Evelina Ericsson. Framre raden: Patricia Wardwell (utbildare), Maria Jonsson och Liv Gingnell.

Excellence (AME) och The Shingo Prize
for Operational Excellence. Hér i Sverige
dr det Sandholm Associates som repre-
senterar dessa organisationer och
erbjuder certifieringarna, som finns pa
tre nivaer; brons (taktiskt niva), silver
(strategisk niva) samt guld. De nu
aktuella forsta Leancertifieringarna i
Sverige ligger pa bronsniva.

- Det dr en internationellt gaingbar
kvalitetsstimpel och ett kvitto pa att man

har aktuella kunskaper och erfarenheter
inom Lean, sdger Sven-Eric Larsson,
konsult och utbildare hos Sandholm
Associates och sjilv Leancertifierad pa
bronsniva.

Certifieringarna sker i flera steg:
forst sjilvstudier, sedan tva dagar for-
beredande kurs samt ett teoretiskt prov,
och dérefter ska deltagarna ocksé limna
in beskrivningar av projekt dir man
anvént Leans principer eller verktyg.

NASTA TILLFALLE 25-27 APRIL 2012

Leancertifiering

Skaffa ett internationellt certifikat pa dina kunskaper och praktiska

erfarenheter inom Lean.

Las mer och anmaél dig pa www.sandholm.se

Ny medarbetare

Pernilla Andrée ar ny marknads- och kontorsansvarig
hos Sandholm Associates. Hon kommer narmast fran
rollen som marknads- och utbildningsansvarig pa ett
mindre konsultbolag inom kvalitet, miljé och arbetsmiljo
och har tidigare varit produktchef for utbildningar pa SIS
(Swedish Standards Institute). Pernilla Andrée har ocksa en
bakgrund inom standarder, kvalitetssystem, markning och
certifiering, bland annat som provningsingenjér och som
informator pa certifieringsorganet Intertek (f.d. SEMKO).

Nyhetsbrevet Potential utges av Sandholm Associates AB.

Sandholm Associates AB ér ett konsult- och utbildningsfretag som arbetar med verksamhetsutveckling
och totalkvalitet sedan 1971. Férutom en rad dppna kurser och seminarier erbjuder vi konsultation,
implementeringsstad, utvarderingar och verksamhetsinterna utbildningsprogram.

Produktion: Infoverba. Tryck: Tigraph Produktion, Stockholm, januari 2012. Omslagsfoto: Matton images

KTH-pris till Joakim Lillieskold

En av Sandholm Associates konsulter och utbildare, Joakim
Lillieskéld, har tilldelats KTHs pedagogiska pris 2011. Priset
ges till larare som gjort stora insatser for att hoja kvaliteten
pa utbildningen vid KTH. Joakim Lillieskéld &r bitradande
lektor och grundutbildningsansvarig vid Skolan for elek-
tro- och systemteknik pa KTH och far priset for skickligt
pedagogiskt arbete och framgangsrikt arbete som ledare
for skolans utbildning.
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Sandholm Associates AB, Tegnérgatan 40, 113 59 Stockholm.

Tel: 08-755 59 90. Fax: 08-755 19 51.
www.sandholm.se sandholm@sandholm.se

Foto: Eva Wernlid



