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50 ar i kvalitetens tecken!

Sandholm Associates grundades 1971 av Lennart Sandholm.
Foretaget har alltsa tillhandahallit utbildningar och konsultstod
inom kvalitet, kundorienterad verksamhetsutveckling och syste-
matiskt forbattringsarbete under ett halvt sekel. Detta gér oss
faktiskt till ett av de &ldsta féretagen i varlden inom vart amnes-
omrade. Ett led i vart firande har varit att ta fram denna
jubileumsskrift. Med den vill vi ge dig en framatriktad tillbaka-
blick pa bade kvalitetsomradets utveckling och Sandholm Asso-
ciates utveckling som ledande aktér inom kvalitet.

Av naturliga skal har jag den senaste tiden agnat ganska mycket
tid till att gréva i var egen historia. Nagot som da slar mig ar att
manga av de utmaningar som dagens foretag och organisationer
moter ar identiska med de utmaningar verksamheter stod infor
redan for 50 ar sedan. Givetvis har mycket utvecklats samtidigt
som de populdra metoderna har bytt namn. Men manga av de
grundlaggande fragestallningarna ar fortfarande desamma.
Kvalitetsprofessionella har hela tiden stallt sig fragor sa som; Hur
astadkommer man starkt ledningsengagemang? Hur skapas en
kvalitetskultur? Hur blir en verksamhet mer kundorienterad? Hur
uppnas samverkan éver organisatoriska granser? Hur lyckas man
med systematiskt forbattringsarbete?

De faktorer och egenskaper som kannetecknar kvalitetsmassigt
framgangsrika verksamheter &r i stor utstrackning snarlika 6ver
tiden. Framgangsfaktorerna har visat sig vara relativt tidlosa. Pa
motsvarande séatt visar en tillbakablick tyvarr dven att manga
misstag upprepats gang pa gang. Har finns foljaktligen stora
mojligheter att l&ra fran historien, ndgot som dock stéller bety-
dande krav pa forstaelse for vad som skett och hur saker hanger
samman.

Sandholm Associates AB, Tegnérgatan 40, 113 59 Stockholm
sandholm@sandholm.se 08-755 59 90

Att vara trygg i och ha goda kunskaper om sin egen historia ar,
liksom i alla professioner, viktigt om kvalitetsprofessionen ska bl
stark och om dess foretradare ska kunna samverka. Professioner
sa som medicin, ekonomi och juridik kdnnetecknas av en stark
branschtillhérighetskansla och professionell samverkan, vilket ar
nagot som ocksa ger dess foretradare inflytande och status.
Kvalitetsprofessionen ar dock idag relativt fragmenterad och
otydlig. Manga kvalitetsprofessionella ser sig inte som del av ett
kompetensomrade med hundradriga anor och stor betydelse for
bade verksamheters och samhallets utveckling. Detta gor kvali-
tetsprofessionen svagare an den hade kunnat vara och leder till
att manga kanner sig ensamma i sina roller.

Min forhoppning &r att denna skrift ska kunna vara en framatrik-
tad 6gondppnare fér manga kvalitetsprofessionella nar det géller
var professions utveckling och bakgrunden till den kompetens vi
alla anvander idag. Den som férstar sin egen historia blir mer
robust i sitt eget tdénkande, mindre l&ttpaverkad av hajpar och
trender samt tryggare i sitt eget agerande. Det blir ocksa tydli-
gare hur djupt och brett kunskapsomradet kvalitet egentligen &r.
Har finns oerhort mycket att studera och lara.

Jag hoppas att denna skrift ska géra dig mer nyfiken pa att
tranga djupare in i kvalitets- och férbattringskunskapens span-
nande omrade. Vi pa Sandholm Associates har i 50 ar lért, tranat
och stottat dver 70 000 kvalitetsprofessionella fran dver 100
|&nder inom detta omrade. Min forhoppning &r att vi de kom-
mande 50 aren ska fortsatta denna engagerande resa med fokus
pa att forbattra, gora skillnad och bidra till férmagan att leverera
god kvalitet.

Lars Sérqvist, vd Sandholm Associates

www.sandholm.se
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For foretag och organisationer har dverlevnadsvillkor och framgangsfaktorer alltid
forandrats over tid - vilket ocksa aterspeglas i kvalitetsarbetets utveckling. Det har
triggas av den standiga utvecklingen av teknik, produktionsmetoder, kunskaps-
utveckling, kundbehov, konkurrens, samhallskrav, lagstiftning och mycket annat.
Omvarldsforandringarna gar idag allt snabbare. Det stéller nya krav pa kvalitets-
och forbattringsarbetet, samtidigt som en hel del metoder och erfarenheter fran

forr ar giltiga dven idag.

OM MAN VILL HA EN VALGRUNDAD BILD av vad det
egentligen dr i kvalitetsarbete som ger avgorande
framgéngar idag och i framtiden &r det viktigt att
ocksa veta hur det sett ut bakat i tiden. Hur har olika
omvairldsfaktorer och nya metodkunskaper drivit
utvecklingen? Vad dr nytt? Vad av tidigare kunskaps-
utveckling haller d&ven idag? Och vilka typiska och
kostsamma missuppfattningar om kvalitetsmetoder
har genom aren satt kdppar i hjulen for féretag och
organisationer — och fortsétter att géra det? Flera av
de monster man kan se i utvecklingen har ndmligen
en tendens att upprepa sig. Sa l1at oss se hur utveck-

Nar det i vastvarlden blev alltmer massproduktion och specialisering i féretagen
okade behovet av att arbeta systematiskt med kvalitet (foto: Scania Archive 1927).

KVALITETSARBETETS MODERNA HISTORIA OCH FRAMTID

lingen sett ut fram till idag, och vad vi kan férvéinta
oss i framtiden.

Statistiska metoder kom tidigt

Behovet av att arbeta systematiskt med kvalitet date-
rar sig l1angt tillbaka i tiden. Den stora fordndringen
kom nér det i vistvirlden blev alltmer massproduk-
tion och specialisering i foretagen. Det uppstod ett
behov av en ny yrkesgrupp — kontrollanterna — och sa
sméaningom sérskilda kontrollavdelningar. I takt med
vixande massproduktion 6kade trycket pa effektivi-
sering i kontrollarbetet. Redan p& 1920-talet utarbe-

| takt med att produkter under 50- och 60-talen
blev alltmer komplexa dkade intresset for till-
forlitlighet. Bland annat utvecklades sarskilda
metoder for riskhantering, inte minst gallande
teknik fér militart bruk och inom rymdsatsning-
arna (foto: Colorbox).
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Kvalitetscirkel i Japan. Landet gick i borjan pa 70-talet ikapp
véastvérlden, ddr manga féretag och hela branscher insag detta
for sent och blev utkonkurrerade.

tade det amerikanska telefonbolaget Bell System de
principer som faktiskt dr kdrnan i dagens statistiska
kvalitetsstyrning. Inte minst genom kvalitetspion-
jaren Walter Shewhart, som bland annat introduce-
rade styrdiagrammet. Under andra vérldskriget tog
massproduktionen av forklarliga skél ytterligare fart
och i USA borjade militdren utbilda sina leverantérer
i statistisk metodik.

Komplexa produkter och totalkvalitet

Nér hjulen borjat snurra ordentligt efter kriget och
in pa 50-talet, blev produkterna som tillverkades allt
mer avancerade och komplexa. Risken for funktions-
fel i produkterna skapade automatiskt ett intresse
for driftsdkerhet och tillforlitlighet. Det rdackte inte
lingre med sunt fornuft och kontroll — det behévdes
mer forebyggande arbete och riskhantering. Speciella
metoder utvecklades, inte minst inom elektronik for
militdrt bruk och inom rymdsatsningarna. Tillfor-
litlighetstekniken viaxte fram pa 50-talet och blev
framfor allt ett hjalpmedel inom produktutveckling
och konstruktion.

P& 60-talet borjade framsynta foretag i vastvidrlden
tala om total kvalitetsstyrning — att kvalitetsarbetet
maste omfatta alla funktioner, inte bara produkt-
utveckling och kvalitetskontroll. Man bérjade ocksa
fasta storre vikt vid begreppet kvalitetssdkring.
Under 70-talet blev ockséd produktsdkerheten en
viktig fraga, vilket innebar ytterligare skél att arbeta
med kvalitetsstyrning.

Da Japan, idag Kina - historien upprepar sig

Under 50- och 60-talen var det stralande tider i vést-
vérlden, men det gjorde ocksd att konkurrensen inte
var tillrdackligt stark for att tvinga fram det yppersta
av kvalitetstinkande. Samtidigt stormade nu Japan
fram och gick ikapp véstvérlden i bérjan pa 70-talet,
och utokade sedan sitt forsprang kraftigt under lang
tid. Japans industri blev for vistvédrlden ett verkligt
kommersiellt hot och flera branscher omdanades
eller gick under. Inte minst varvs-, kamera- och hem-

KVALITETSARBETETS MODERNA HISTORIA OCH FRAMTID

Idag ar det inte minst Kina som stormar fram inom kvalitet, och
for foretag i vastvarlden krévs nu 6kat fokus pa kvalitet och
forbattringsarbete (foto Colorbox).

elektronikbranscherna. Fordonsindustrin i vést fick
sig ocksé en rejil small.

Den amerikanske kvalitetspionjiaren Joseph Juran
sag tidigt vad som var pa vig att hinda och varnade
oppet for det redan pa 1960-talet. Men det togs inte
pa tillrdckligt allvar av foretagen i vést, forrdn pa 80-
och 90-talen da "alla” i vistvérlden skulle arbeta med
kvalitet. Men det uppvaknandet kom alldeles for sent.

Har finns en viktig lirdom som &dr hogaktuell idag
nir linder som Kina och Indien stormar fram med
hog kvalitet. Idag &dr det flera linder som ligger i topp
inom kvalitet och for svenska foretag ricker det inte
att luta sig mot "Made in Sweden” och liknande. Men
pa samma sétt som ndr Japan tidigare gick ikapp
vist, finns i vistvirlden dven idag en yrvakenhet nér
det géller inte minst kvalitetsutvecklingen i Kina.
Hér bor visterlindska foretag som vill behélla en
tdtposition se upp och fokusera hardare pa kvalitet
och forbéttringsarbete. Sandholm Associates har
linge haft nidrvaro i Kina och det ér alldeles tydligt
att landet snabbt gir mycket starkt framét dven pa
kvalitetssidan.

Mojlighet till stora besparingar

P& 80- och 90-talen var det den internationella
konkurrensen och dven kundernas okade kvalitets-
krav som satte mer fokus pa kvalitetsarbete i vist-
virlden. Man borjade ocksd inse att satsningar pa
kvalitet var ett intressant sitt att oka lonsamheten
genom besparingar pd kostnadssidan. Hir fanns, och
finns fortfarande, en mycket stor potential. Enligt
forskning motsvarar kvalitetsbristkostnaderna ofta
omkring 20 procent av foretagens omséttning.

Trendbetonad metodfixering

Vistvirldens dkade fokus pé kvalitet har under lang
tid kinnetecknats av olika vigor av trendbetonade
kvalitetsmetoder och verktyg som kommit och gatt.
Foljden blev att ménga kvalitetssatsningar gav klent
resultat. I grunden berodde det ofta pd bristande
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Manga verkningsfulla metoder och koncept for kvalitetsarbete har utvecklats genom
aren. For att lyckas med kvalitetsarbetet kravs langsiktighet och kontinuitet. Det har
dock ofta férsvarats av att ledningar fokuserat for ensidigt pa de senaste och mest
trendiga metoderna, vilket i sin tur ofta beror pa bristande kunskap och forstaelse.

kunskap om vad som verkligen krévs for att bryta
invanda monster i foretagen och kraftigt hja och
vidmakthalla kvalitetsnivderna. Man sokte istéllet
efter universallésningar och genvigar, och minga
forsokte kopiera koncept eller bara losryckta delar
av japansk metodik. Det blev en metodfixering, dar
sjidlva tillimpningen av i sig bra metoder blev for-
felade och ganska verkningslésa.

Aven om mognaden inom kvalitet ir hogre idag finns
pé sina héll fortfarande tendenser till samma sorts
metodfixering. Samtidigt finns ocksad méanga exempel
pé foretag som lyckats med kvalitetsarbetet genom att
strategiskt satsa pa faktabaserat forbadttringsarbete,

bra ledarskap, kundfokus och kompetens inom kvalitet.

Okat intresse inom tjansteproduktion

Tidigare var det frimst tillverkande foretag som
arbetade med att utveckla sin kvalitet. Under 80- och
90-talen 6kade intresset for det dven hos tjinstepro-
ducerande foretag. Och s& smaningom tkade intres-
set dven inom offentliga verksamheter. Till en borjan
fanns dock en del tvivel pa att dven tjainsteproduk-
tion bestod av processer. Men sa smaningom sag
man att tjinsteverksamheter hade mycket att ldra av
varuproduktion. Under den hér tiden blev det ocksa

alltmer fokus pé att hela verksamheten skulle omfat-
tas av kvalitetsarbetet. Man talade alltmer om TQM
(Total Quality Management).

Idag dr grénserna inte sa skarpa mellan produktion av
varor respektive tjinster. Dels darfor att manga fysiska
produkter idag har ett betydligt storre tjansteinnehall.
I férldngningen ses idag varor ocksa alltmer som nagot
som utfor en tjanst for kunden. Flera industriféretag
ompositionerar sig numera i den riktningen.

Utmaérkelser blev excellensmodeller

Under 90-talet fick ISO 9000 stort genomslag, framst
inom tillverkning, och bidrog inte minst med att
internt sdkra de rutiner som skulle leda till utlovad
kvalitet. Flera modeller for kvalitetsarbete borjade
utvecklas och anvidndas alltmer. I Europa utveckla-
des EFQM-modellen. I USA hade man redan etablerat
kvalitetspriset Malcolm Baldrige National Quality
Award, som blev forebild nar SIQ 1992 instiftade
Utmaérkelsen Svensk Kvalitet. Inom svensk offentlig
verksamhet utvecklades ocksa QUL-modellen.

Manga verksamheter arbetade mycket internt med
den hér typen av modeller. Det blev ndgot av en
“hype” och med tiden blev detta arbete lite for tungt

Under 80- och 90-talen ékade intresset for systematiskt kvalitetsarbete dven hos tjinsteproducerande foretag, och sa smaningom dven
inom offentliga verksamheter som sjukvarden (foto: Colorbox).
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Under 90-talet blev det 6kat fokus pa forbattringsarbete, och koncepten Lean och Sex Sigma har sedan dess fatt stor utbredning i vérlden

(bild fran Scania, publicerad i Potential 2013).

och byrakratiskt. En bit in pa 00-talet tonades det
foretagsinterna och sjidlva utmérkelserna ner. Model-
lerna har sedan utvecklats mer utifran ett strategiskt
perspektiv. Idag handlar det mer om excellens-
modeller med starkare koppling till forbéttringar
och resultat. Exempelvis har forskning visat att de
verksamheter som uppnér bra métningar enligt
SIQ-modellen och Malcolm Baldrige National Quality
Award ocksa presterar bra i verkligheten. Hallbar
utveckling dr ocksd nagot som fatt storre plats i de
hir sammanhangen, bland annat i SIQ-modellen som
idag ligger langt framme. P4 global nivé finns idag
IAQ Sustainability Award.

Fokus pa forbattringar - Sex Sigma och Lean

Centralt i kvalitetsarbete dr forstas arbetet med stén-
diga forbdttringar. Under 90-talet och framat blev det
okat fokus pa detta, framst genom koncepten Sex
Sigma och Lean. Sex Sigma har sitt ursprung i
Motorola under slutet av 80-talet, med inspiration

av japanskt forbéttringsarbete och det som Walter
Shewhart langt tidigare, och senare dven Joseph
Juran, talade om. Centralt 4r bland annat att anvin-
da statistiska metoder, faktabaserade analyser och
tydliga rollfordelningar i ett stindigt forbéttrings-
arbete som drivs i bAde sma och stora projekt.

Arbetsséttet i Sex Sigma blev framgéngsrikt och

fick darfor stor spridning. ASQ (American Society

for Quality) satte upp en Body of Knowledge for de
olika rollerna i forbéattringsarbetet (Black Belt, Green
Belt osv) och inom ISO utvecklades en standard for
arbetsséttet i Sex Sigma. Det har lett till en ganska
homogen Sex Sigma-norm oéver hela virlden. Under
00-talet borjade bade Sex Sigma och Lean anvédndas
dven inom produktutveckling.

Lean har sitt ursprung i arbetssitt hos Toyota och

dven andra japanska foretag — arbetssétt som vuxit
fram pa 50- och 60-talen, men som da inte kallades

KVALITETSARBETETS MODERNA HISTORIA OCH FRAMTID

Lean. Begreppet kom fran amerikansk forskning pa
MIT péa 80-talet dir man studerade vad det var som
egentligen hdnde i den framgéngsrika japanska ut-
vecklingen. Man sig d& ett annat sétt att arbeta med
kvalitet och ledning.

Lean, som fokuserar pa processutveckling och mins-
kade sloserier, fick forst genomslag i fordonsindustrin
och sedan i verkstadsindustrin. Under 00-talet bor-
jade Lean ocksa anvidndas alltmer i tjinstebranscher
och dven inom offentliga verksamheter. Hiar blev det
ganska vanligt att man pa ett trendméssigt sétt for-
sokte inféra Lean 6ver en natt, vilket ledde till en del
bakslag. Forstaelsen for och mognaden kring Lean
okade dock med tiden och tankeséttet dyker numera
dven upp under andra begrepp. Idag pratar man ofta
om agila organisationer, vilket har mycket gemen-
samt med Lean-tinkandet.

Brist pa kunskap ger fel fokus

Kvalitet dr i grunden att mota kundernas behov och
forvintningar — och att gora det pa ett kostnadseffek-
tivt sédtt. Arbetet med detta har utvecklats en hel del
genom aren, samtidigt som det p4 manga hall fort-

by35A79NY

Lean och Sex Sigma blev de dominerande koncepten inom
kvalitet och rymmer tillsammans de flesta forbattringsverktyg
som anvands idag. De bada koncepten kompletterar varandra och
anvands numera ofta helt integrerat.



Férbattringsformagan - dvs férmagan att forbéttra och effektivisera sin verksamhet - blir en allt mer avgérande faktor i takt med att
verksambhetskritiska férandringar i omvérlden idag gar allt snabbare. Framtidens organisationer behéver vara agila for att bibehalla

framgang och uppna fortsatt goda resultat (foto: Colorbox)

farande finns en hel del brister. Ofta ligger for mycket
fokus pa att forvalta ledningssystem och att soka
interna variationer, medan kunden da ldtt hamnar
ganska langt bort i kvalitetsarbetet. Generellt behovs
ocksa mer fokus pa faktabaserat och strategiskt styrt
forbattringsarbete. Ett gott ledarskap for kvalitet

ar ofta eftersatt, trots att detta ar en férutséttning
for att kunna etablera en systematisk kvalitets- och
forbattringskultur i verksamheten.

Mycket av detta beror pa brist pa kunskap om kva-
litets- och forbattringsarbete. Har finns generellt en
utmaning for framtiden. Inte minst inom kvalitets-
professionen. Betecknande for ldget dr exempelvis
att de flesta kvalitetschefer inte har nadgon hogskole-
utbildning i kvalitet, trots att kvalitetschefer har stor
betydelse for hur verksamheter utvecklas. Det kan
jdmforas med motsvarande utbildningsniva hos t ex
ekonomi-, HR- och IT-chefer. Det &dr viktigt att alla
som pa olika nivaer arbetar med kvalitet och forbétt-
ringar har adekvat grundkompetens for detta. Dels
for att kunna gora rétt analyser och vigval, och dels
for att kunna ta till sig ny kunskap pa omréadet samt
att mota nya krav i en fordnderlig omvérld.

Viktiga framtidsomraden

Flera framgéangsfaktorer inom kvalitetsomréadet ar i
princip desamma idag liksom tidigare. Det handlar
om hur man lyckas med ledarskapet, forbattrings-
arbetet och kundfokus. Idag och for framtiden finns
dock négra nya fokusomréden som det géiller att
arbeta med pa ritt sétt for att hinga med:

KVALITETSARBETETS MODERNA HISTORIA OCH FRAMTID

e Accelererande omvirldsférdndringar och 6kad
global konkurrens

¢ Digitaliseringens madjligheter och fallgropar

e Okade krav pé hallbarhet

Forbéttringsformagan avgérande

Idag sker omvérldsforindringarna i allt snabbare
takt. Bland annat ser vi en starkt 6kande internatio-
nell kvalitetskonkurrens som man bor ta pa storsta
allvar. Fordndringarna handlar ocksd om att kunder
stiller bade nya och tuffare krav, och dven att huvud-
min som &dgare, styrelser och politiker efterfragar
kontinuerlig utveckling. Vi kan ocksé se mer svajiga
konjunkturer och potentiella kriser av olika slag.

En avgorande framgangsfaktor framover — kanske
den allra viktigaste — dr darfor att ha en vil utveck-

En central framgangsfaktor &r att ha adekvata kunskaper om
kvalitetsarbete, pa alla nivaer i verksamheten. Det kravs for att
kunna géra ratt analyser och vagval, nd malsattningar och fér att
kunna mota en foranderlig omvarld med standiga forbattringar
(bild: Colorbox).
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Den utbredda digitaliseringen vi ser idag 6ppnar fantastiska
mojligheter till vardeskapande och férbattringar. Men det finns
ocksa en del rejala fallgropar att se upp med. Har behdver
IT-professionen och kvalitetsprofessionen samarbeta mer dn
man gor idag (foto: Colorbox)

lad formaga att forbéttra och effektivisera sin verk-
samhet. Dvs att ha en god forbéttringsforméga och
vara agil. Det riacker inte att arbeta med detta utifran
enbart sunt fornuft. Forbéattringarna maste ske

mer systematiskt. Det dr viktigt att bade ha robusta
system for kvalitets- och forbéttringsarbetet och att
samtidigt vara snabbrorlig. En nyckelfaktor ar att
bygga upp kunskaper om hur man bedriver effektivt
forbattringsarbete pa olika nivéer, bade strategiskt
och operativt. Avgorande dr ocksa att forbattrings-
arbetet &dr strategiskt inriktat pa sidant som ger
ekonomiska resultat och engagemang.

Digitaliseringen krdver mer kvalitetskompetens

En av nutidens storsta fordndringar ar digitalise-
ringen. Den oppnar fantastiska majligheter, men héar
finns ocksé rejila fallgropar att se upp med. Det ar
viktigt att ha med kvalitetsprofessionens kompetens
om hur man astadkommer effektiva processer och
kundfokus ndr man digitaliserar en verksamhet.

Att digitalisera en redan fran borjan bristande pro-
cess kan resultera i att verksamheten gor dnnu storre
fel allt snabbare. Man kan hér tala om “cost of poor
digitization”. Det handlar ofta om stora investeringar
- en digitalisering behover kvalitetssikras ordentligt
och hir ricker det inte med géingse kravhantering.
Man maéste ocksa forstd vad som dr grunden i kvali-
tetstinkandet. Det som kommer att behovas framéver
ar att kvalitets- respektive IT-professionella sam-
verkar mer 4n man gor idag, for att digitaliseringar
verkligen ska bli virdeskapande och dven kunna
forbéttras l1opande utifrdn kundbehov och verksam-
hetsmal.

Digitaliseringen kommer dven att innebéra stora for-
dndringar och mdjligheter i sjdlva kvalitetsarbetet.
Internationellt talar man sedan ldnge om Quality 4.0.
Teknikutvecklingen skapar snabbt manga nya sétt att
bygga in kvalitet i produkter och processer, att konti-
nuerligt fa feedback fran produkter, att kontrollera i
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En viktig férutsattning for att astadkomma hallbar utveckling i
foretag, organisationer och samhalle finns i verksamheternas pro-
cesser. Genom ett systematiskt forbattringsarbete ar det mojligt
att minska resursférbrukningen och samtidigt leverera mer varde
till kunderna (foto: Colorbox).

realtid, att analysera information, att tillverka pa nya
sétt, att bygga upp ledningssystem, att utveckla mén-
niskors formagor etc. I takt med 6kad digitalisering
okar ocksa behovet av att snabbt kunna analysera
och forsta stora datamédngder med hjilp av statistisk
analys. Det dr ett omrade som sedan linge ir eta-
blerat inom kvalitetsomradet och som kommer att fa
o0kad betydelse.

Kvalitet viktig del av hallbar utveckling

Kraven och forvintningarna pa hallbar utveckling
okar idag for i princip alla verksamheter. Fragor

om klimateffekter, fororeningar och férbrukning av
dndliga resurser beror oss alla. I grunden handlar
det om var formaga att kunna leva ett liv dér vi till-
fredsstéller vara behov utan att forsdmra framtida
generationers formaga att tillfredsstéilla sina behov.
Man brukar tala om tre perspektiv: Ekologisk, social
och ekonomisk héllbarhet.

Samtidigt dr det &ven anvdndbart att se hallbarhet
ur makro- respektive mikroperspektiv. Makroper-
spektivet har fokus pa vad som hinder i omviérlden,
medan mikroperspektivet handlar om hur virdeska-
pandet sker i en verksamhets samtliga processer och
hur detta systematiskt kan forbéttras. For att kunna
dstadkomma bade yttre och inre effektivitet méaste vi
in i vara verksamheter och se hur vi faktiskt arbetar.
En viktig forutsiattning for att Astadkomma héllbar
utveckling i féretag, organisationer och samhille
finns i verksamheternas processer. Det giiller att
gora ritt saker — pa rétt sitt. Har har ett systematiskt
kvalitets- och forbédttringsarbete en viktig roll. Detta
handlar ju bland annat om att leverera storre virde
till kunderna och samtidigt minska resursforbruk-
ningen. Det ir ett vilkint faktum att bara en del av
de resurser som forbrukas vid produktion av varor
och tjanster faktiskt skapar kundvirde. Hir finns
mycket stora potentialer att framover dstadkomma
en mer héllbar utveckling genom kompetent kvali-
tets- och forbittringsarbete. ®
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Konkreta resultat, hog niva pa kvalitetskompetensen och ett stort internationellt
kontaktnat. Det har varit kannetecknande for Sandholm Associates anda sedan
starten for 50 ar sedan. Foretaget har genom aren inte bara foljt kvalitetsomradets
utveckling noga, utan ocksa varit drivande i den pa olika satt. Nu fortsatter den
resan i en omvarld som forandras allt snabbare.

SANDHOLM ASSOCIATES STARTADES 1971 av Lennart
Sandholm, d4 i partnerskap med Olle Bjorklund och
Manne Terelius som s& smédningom lamnade foreta-
get. Det var Sveriges forsta nischade konsultforetag
inom kvalitetsutveckling. Vid den hér tiden hade "det
japanska undret” borjat visa sig genom att Japan
passerade vistvirlden i kvalitet och sedermera kon-
kurrerade ut visterlindska foretag i flera branscher.

Viktiga lardomar redan tidigt

Lennart Sandholm bérjade sin kvalitetsbana redan
1958 hos Elektrohelios, dar han bland annat fick upp-
draget att minska reklamationerna. Tvirt emot vad
ménga trodde visade analyser av data att den storsta
orsaken lag i konstruktionen, inte i produktionen.
Redan hér gjordes en viktig erfarenhet som skulle bli
en av Sandholm Associates vigledande principer — att
forbéttringsarbete ska baseras pa verkliga fakta, inte
pé troende och tyckande.

Nar Elektrohelios slogs ihop med Electrolux 1964
blev Lennart Sandholm chef fér koncernens centrala

Under lang tid hade Lennart Sandholm nira samarbete med
den amerikanske kvalitetsprofilen Joseph Juran, vars idéer
om kvalitetssystem, ledarskapets betydelse, forbattrings-
arbetet, alla medarbetares medverkan etc kom att fa stor
betydelse.
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kvalitetsavdelning och kunde s& smaningom inféra
en rad nya kvalitetsprinciper inom koncernen. Dess-
forinnan hade han studerat i USA och dven hunnit
knyta ndra band med kvalitetsprofilen Joseph Juran,
som senare skulle komma att samarbeta med Sand-
holm Associates under lang tid. Lennart paverkades
mycket av Jurans idéer om kvalitetssystem, ledarska-
pets betydelse, forbéttringsarbetet, alla medarbeta-
res medverkan med mera.

Stort internationellt engagemang

Aven om tyngdpunkten i Sandholm Associates verk-
samhet genom aren funnits i Sverige har man alltid
haft ett mycket stort internationellt kontaktnét och
engagemang. Lennart Sandholm sag tidigt vikten

av att fa impulser utifran, framfér allt fran USA och
Japan. Han bjod in ménga experter att dela med

sig pa seminarier. P4 sa sitt byggdes ett stort inter-
nationellt ndtverk upp, som senare har utvecklats
vidare. Redan ett par ar efter starten pa 70-talet var
foretaget iging med internationella kvalitetskurser i
samarbete med FN-organet UNIDO och svenska SIDA.

Lennart Sandholm har tilldelats manga utmérkelser och erkén-
nanden fér sitt internationella kvalitetsengagemang. Och pa
hemmaplan fick han bland annat ta emot Kungliga Ingenjors-
vetenskapsakademiens guldmedalj ur kronprinsessan Victorias
hand (foto: Anders Kollberg).
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Lennart Sandholm blev 1981 den forste vasterlanning som bjéds in till Kina for att utbilda i kvalitet, eller ”Sandholm control” som man

dar kallade det.

Den internationella verksamheten véixte kraftigt och
Sandholm Associates har genom &ren utbildat del-
tagare fran cirka 100 linder. Lennart Sandholm blev
ocksa den forste visterlanning som bjods in till Kina
for att utbilda i kvalitet, eller “Sandholm control”
som man dir kallade det. Han har fatt ta emot flera
utmaérkelser for sitt internationella kvalitetsengage-
mang och dven ett antal nationella erkdnnanden fran
linder ddr han verkat.

Lennart Sandholm hade viktiga engagemang éven

i den svenska kvalitetsbhranschen och olika organi-
sationer, bland annat SFK. Han startade en utbild-
ning vid Linkopings universitet och var verksam dér
1976-1983. Ar 1990 blev han adjungerad professor

i kvalitet vid Kungliga Tekniska Hogskolan, dir han
byggde upp kvalitetsforskningen. Lennart och Sand-
holm Associates var tidigt d4ven engagerade i kvali-
tetsarbete inom sjukvarden.

Forskning och praktiska tillimpningar

P& KTH kom Sandholm i kontakt med Lars Sorqvist,
som hade en forskartjinst har. Han skulle sedermera
bli Lennart Sandholms eftertrddare som VD och
dgare av Sandholm Associates. Lars forskade pa kva-
litetsbristkostnader och kunde i en uppméarksammad
avhandling 1998 visa att enorma vérden, uppemot

20 procent av omséttningen, gick forlorade i foretag
pga att man inte arbetade s effektivt som mdojligt.
Kvalitetsbristkostnader blev ett av flera omraden som
Sandholm Associates féljande ar arbetade vidare
med i utbildningar och konsultuppdrag, inte minst
for regioner och kommuner.
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Typiskt for Sandholm Associates dr att man alltid har
haft god anknytning till forskning och att man kom-
binerat detta med tydliga praktiska tillimpningar.
Genom sitt stora kontaktnét i virlden fljer man den
aktuella internationella forskningen. Idag dr ocksa
flera KTH-forskare knutna till foretaget som konsulter
och kursledare.

Kvalitetschefskurs, Sex Sigma och Lean
Utbildningsverksamheten vixte kraftigt under

90- och 00-talen och kunderna fanns huvudsakligen
i Sverige. Det var till en borjan viss tyngdpunkt pa

}.

Som ett led i Sandholm Associates inriktning att forbattrings-
arbetet ska baseras pa fakta har foretaget inte minst bidragit till
att héja kompetensen inom praktisk statistik. F6r manga kursdel-
tagare har statistiska metoder blivit en verklig aha-upplevelse och
ett viktigt verktyg i forbattringsarbetet. (foto: LC Forstén)
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De som drivit Sandholm Associates har under en lang period varit Lennart Sandholm, Lars Sérqvist och Joérgen Gustavsson. Idag leds
foretaget av Lars Sorqvist och Marita Bergendahl (foto hoger bild: LC Forstén).

tillverkningsindustri eftersom intresset for kvalitets-
arbetet dir kommit lingst. Med tiden blev det &ven
alltmer tjinstesektor och offentlig sektor. P& utbild-
ningssidan erbjod Sandholm Associates ett stort
antal kortare kurser, men ocksé lingre utbildnings-
program. Inte minst utvecklade man Kvalitetschefs-
kursen, som kom att bli nadgot av standard i Sverige
for vilka kunskaper en kvalitetschef bér ha. Man
utvecklade ocksa viktiga utbildningsprogram kring
Sex Sigma och Lean som motte stort intresse.

Som ett led i filosofin att forbattringsarbetet ska
baseras pa fakta har Sandholm Associates inte minst
bidragit till att hoja kompetensen inom praktisk sta-
tistik, vilket &ven dr centralt i forbéttringskonceptet

Kvalitetshbrist kostar
foretagen 1 000 mdr

P e U |

Om yoemabi (orvtag bies
Tt g kvt teariete
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Lars Sérqgvist forskade pa kvalitets-
bristkostnader vid KTH och kunde i en
uppmdrksammad avhandling 1998 visa
att enorma varden, uppemot 20 procent
av omsattningen, gick férlorade i foretag
pga att man inte arbetade sa effektivt
som majligt.

dar (foto: KTH)
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Sandholm Associates har en lang och néra
relation till KTH. Pa 1980-talet initierade
Lennart Sandholm kvalitet som dmne pa
hogskolan. Lars Sérqvist har under manga
ar pa olika sétt lett forskning och under-
visning i kvalitet inom KTH. Flera av fore-
tagets 6vriga konsulter ar dven verksamma

Sex Sigma. Foretaget byggde upp en unik case-base-
rad pedagogik kring tillimpad statistik, som blivit
en aha-upplevelse for manga kursdeltagare. Har har
tidigare mangarige deldgaren Jorgen Gustavsson
spelat en viktig roll.

Vill paverka kvalitetsvariden

Forutom genom utbildning, konsultuppdrag och
nétverkande utvecklar och sprider Sandholm Asso-
ciates sedan linge kvalitetskunskaper genom bhocker,
publikationer, forskning, artiklar och konferenser.
Under senare ar en hel del dven via sociala kanaler.
Instédllningen har alltid varit att de som arbetar pa
Sandholm Associates har ett storre syfte dn det rent
kommersiella — en sorts passion for kvalitetsfragorna.

Ledningsengagemang

Faktabaserat
forbattringsarbete

Tydliga resultat
Kundfokus
Kvalitetskompetens

KKK <X

Delaktigt medarbetarskap

Nagra exempel pa framgangsfaktorer som
Sandholm Associates genom aren alltid har
betonat starkt - i utbildningar, publikatio-
ner, konsultuppdrag och i den offentliga
diskursen kring kvalitetsarbete.
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Sandholm Associates har sedan lange spridit kvalitetskunskaper bland annat genom konferenser, ofta som huvud- eller medarrangér.

(foto: Erik Hagman)

Inom foretaget anser man att det hir omrédet ar
mycket viktigt och man engagerar sig pa olika sitt i
Sveriges och viirldens kvalitetsrorelse.

Inte minst foretagets VD Lars Sorqvist 4r mycket
aktiv i kvalitetsrorelsen bade i vart land och inter-
nationellt. I Sverige dr han bland annat engagerad
i SIQ, SQMA, KTH och internationellt i IAQ (f.n. som
President-elect och blivande ordforande), ASQ och i
Kinas kvalitetsarbete. Han dr ocksa ofta engagerad
som arrangor eller medverkande i konferenser.

Pekar ut avgérande framgangsfaktorer och brister
I sina budskap, publikationer, utbildningar och
konsultuppdrag finns ndgra bdrande delar som
Sandholm Associates betonat starkt genom aren

Férutom utbildningar och konferenser om kvalitet och férbéttringsarbete star
Sandholm Associates genom aren bakom en omfattande publicering av bécker
och andra publikationer. (foto: LC Forstén)
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- sddant man sett krivs for framgéng. Bland annat
ett genuint och kunnigt kvalitets- och forbéttrings-
engagemang fran hogsta ledningen och vidare ner
pa alla ledarskapsnivéer. Centralt dr ocksa att man
maste driva ett bade faktabaserat och strategiskt
styrt forbéttringsarbete samt att det dr viktigt att
detta ger tydliga och kommunicerade resultat for
att skapa och uppriitthalla ett h6gt engagemang.
Nagot man betonar dr ocksé att forbéittringsarbetet
verkligen ska vara kundfokuserat, annars blir det

Lars Sorqvist

TIANSTEKVALITET — HUR LYCKAS MAN MED DET? °

IKTEGRERA KVALITET OCH FORBATTRING | VERKSAMHETENS
STRATEGI -
oooo

Stratejj

Idag sprider Sandholm Associates ocksa
kunskaper, insikter och tips via sociala
media, bland annat genom Lars Sérqvists
blogg (larssorqvist.com).



No6jd kund

ger effektiva floden
med korta ledtider
Kunskapskalla: Lean

Problemlésning
eliminerar fel och hinder
samt utvecklar vérde-
skapande arbetssatt
Kunskapskalla: Sex Sigma

Vision, mal och strategi

Viktiga byggstenar i ett framgangsrikt férbattringsarbete, enligt Sandholm Associates.
Férutom tydligt och engagerat ledarskap behévs bade processutveckling och problemldsning.

latt alltfor internt orienterat. For att kunna driva

ett verkningsfullt forbéttringsarbete har Sandholm
Associates alltid betonat vikten av adekvat kvalitets-
kompetens pa alla nivder och roller i detta arbete.
Allt det héar skapar ocksad engagemang hos alla
inblandade.

Omvént har Sandholm Associates i den offentliga
diskursen ofta kritiskt pekat pa vanliga brister i

hur féretag och organisationer arbetar med kvalitet
och forbéttringar — och vad dessa brister leder till.
Det har handlat mycket om bristande ledarskap och
bristande kompetens pa kvalitetsomradet. Man har
ocksd pekat pad faran med att pa ett alltfor trend-
betonat sétt, och utan verklig analys, forsoka kopiera
angreppssétt som det pratas mest om vid varje tid-
punkt. Samtidigt har Sandholm Associates ocksé lyft
fram ménga goda exempel pa féretag och organisa-
tioner som lyckats dstadkomma fantastiska resultat i
forbattringsarbetet.

Byggstenar for framgang
Ett framgangsrikt forbéttringsarbete ska, enligt
Sandholm Associates, utga fran ett ledarskap som

Process-
utveckling

genom tydliga visioner, mal och strategier sikerstal-
ler forbéattringsarbetets inriktning och fokus pé att
skapa ndjda kunder. Centralt i ledarskapet dr ocksa
att bygga en stark kvalitetskultur. Det operativa for-
béttringsarbetet ska besta av dels processutveckling
som skapar effektiva floden, dels problemlésning som
eliminerar alla de hinder som motverkar att mélen
uppnds. De olika metoder och verktyg som finns inom
Lean och Sex Sigma kompletterar och samspelar hir
med varandra i verksamhetens totala forbéttrings-
arbete. For att det arbetet ska ge riktigt bra resultat
behovs gedigen kompetens inom kvalitets- och forbatt-
ringsarbete. Bara sunt fornuft riacker inte. Sandholm
Associates pekar pa tre centrala, delvis éverlappande,
kompetensomréden som krivs:

¢ Ledning, strategi och sdkring
¢ Processutveckling (kunskapskilla: Lean)
¢ Problemlosning (kunskapskilla: Sex Sigma)

Det hir dr kompetenser som verksamheten stegvis
behdver bygga upp och sedan vidareutveckla. Detta
ar avgorande for hur stark forbittringsformaga verk-
samheten faktiskt kommer att ha.

Problem-
16sning

Det behdvs gedigen kompetens inom de hér tre omradena fér
att kvalitets- och forbattringsarbetet ska ge riktigt bra resultat.
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Pandemin har triggat en intressant utveckling av nya online-baserade pedagogiska méjligheter, som fungerat hégt dver férvantan. Har
har Sandholm Associates, med hjdlp av KTH, utvecklat ett koncept av blended learning och hybridkurser. (foto: Colorbox)

Digitalisering och hallbarhet viktiga omraden
Framdéver kommer Sandholm Associates att fort-
sitta bidra med den stindigt uppdaterade kunskap
och erfarenhet man byggt upp under 50 ar. Den
nirmaste framtiden kommer man ocksa att betona
de mojligheter, utmaningar och arbetssétt som foljer
av dels den snabbt 6kade digitaliseringen, dels de
okande kraven pa hallbar utveckling. Sandholm
Associates anser att ett systematiskt kvalitets- och
forbittringsarbete dr en mycket viktig del av - ja
rent av en forutsdttning for — badda dessa utveck-
lingsomraden.

Idag, och sedan ndgra &r tillbaka, har Marita
Bergendahl en viktig roll som drivande partner i
Sandholm Associates. Hon har 14ng erfarenhet av
bland annat fordndringsledning, problemlésning,
ledarutveckling och IT-strategi. Konsultverksam-
heten i Sandholm Associates kommer framdéver att
vidareutvecklas och hir pagéar nya rekryteringar.
Inriktningen blir att hjdlpa kunder att fa igdng ett
verkningsfullt forbédttringsarbete som de sedan sjidlva
ska kunna driva vidare.
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Ny pedagogik

P4 utbildningssidan har pandemin triggat en intres-
sant utveckling av nya online-baserade pedagogiska
madajligheter, som fungerat hogt 6ver forvantan. Hiar
har Sandholm Associates, med hjidlp av KTH, utveck-
lat ett koncept av blended learning och hybridkurser,
med mojlighet till bade online- och fysiskt klassrum.
Det har visat sig att online respektive fysisk nidrvaro
passar olika bra for olika delar av inlirningen och
traningen, och att det ar effektivt att ha en balans
mellan dessa. Det hir ger ocksa storre mdjligheter
till anpassning for kursdeltagarnas olika behov och
preferenser.

Den hér utvecklingen har ocksa oppnat en virlds-
marknad for onlineutbildning. Sandholm Associates
ger idag sddana utbildningar for grupper i exem-
pelvis Kina. I Portugal bygger man nu dven upp en
kursgérd — Sandholm Excellence Center. Framover
kommer Sandholm Associates internationella enga-
gemang att oka, samtidigt som huvuddelen av utbild-
ningarna och konsultinsatserna dven fortsittningsvis
kommer att ges hér i Sverige. m



