
Tips och intervjuer om verksamhetsutveckling och kvalitet ✤ Våren 2023

Sid 4–7

Om ledarskap 
för kvalitet

Sid 12–13



Ledning, strategi och säkring

Processutveckling

Problemlösning

22 maj Förändringsledning med fokus på förbättringar 3 dagar
23 maj Sponsorutbildning för Sex Sigma och Lean 1 dag
27 sep Kvalitetsrevision 3 dagar
28 sep  Introduktion till ML och AI för beslutsfattare 3 dagar
19 okt Leverantörskvalitet och värdeskapande leverantörsrelationer  
 2 dagar
23 okt Kvalitetschefskurs 20 dagar i 7 block + 2 dagar workshop
23 okt Verksamhetsutveckling och kvalitet 3 dagar
15 nov Värdeskapande hållbarhetsutveckling 2 dagar
21 nov Sponsorutbildning för Sex Sigma och Lean 1 dag
22 nov Förändringsledning med fokus på förbättringar 3 dagar

11 maj Värdeflödesanalys och processutveckling 4 dagar
6 sep Effektiva flöden och processer 3 dagar
5 okt Processutveckling mot Lean 12 dagar i 5 block
5 okt Processer och processorientering 2 dagar
26 okt Värdeflödesanalys och processutveckling 4 dagar

8 maj Sex Sigma Green Belt-utbildning 6 dagar 
8 maj Problemlösning med förbättringsverktyg (Sex Sigma Yellow Belt)  
 3 dagar
25 maj Sex Sigma Black Belt Workshop 2 dagar
31 maj Statistisk processanalys 3 dagar
18 sep  Tillämpad maskininlärning med fokus på verksamhetsutveckling  
 15 dagar i 7 block
19 sep Six Sigma Green Belt English 6 dagar 
19 sep Problem solving and root-cause analysis (Six Sigma Yellow Belt)  
 3 dagar
3 okt Sex Sigma Green Belt-utbildning 6 dagar 
3 okt Lean Sex Sigma Green Belt 10 dagar
3 okt Problemlösning med förbättringsverktyg (Sex Sigma Yellow Belt)  
 3 dagar
16 okt Sex Sigma Black Belt-utbildning 20 dagar i 8 block +   
 2 dagar workshop
19 okt Statistical Process Analysis 3 dagar
13 nov Statistisk processanalys 3 dagar
16 nov Tillämpad statistik och dataanalys 14 dagar i 5 block
27 nov Sex Sigma Black Belt Workshop 2 dagar
29 nov Sex Sigma Green Belt-utbildning 6 dagar 
29 nov Problemlösning med förbättringsverktyg (Sex Sigma Yellow Belt)  
 3 dagar
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Lars Sörqvist, VD Sandholm Associates 

Förbättringarnas tidevarv

En av mina favoritliknelser är att jämföra driften av en 
verksamhet med att gå uppför en rulltrappa som går 
nedåt. Står man still så åker man baklänges. I en värld 
känne tecknad av allt snabbare omvärldsförändringar stäm-
mer detta väl. En verksamhet som inte ständigt förbättras 
åker baklänges och riskerar att bli omkörd av kunder, 
konkurrenter och huvudmän. Idag accelererar dessutom 
förändringstakten, vilket innebär att organisationens för-
bättringsförmåga måste öka i minst samma takt om man 
ska bibehålla nivån.

Förbättringsarbetet handlar mycket om ledarskap. Ett 
tydligt och närvarande ledarskap förankrat i förbättrings-
kunskap är avgörande för att lyckas med förbättring. 
Förmåga att förbättra är omvänt grunden för att lyckas 
som ledare. Utan rätt förbättringar är det svårt att uppnå 
mål, särskilt när omvärldsförändringarna och osäkerheten 
ökar. God förbättringsförmåga och gott ledarskap håller 
alltså på att växa samman.

Om man dessutom väger in behovet av en mer hållbar 
utveckling blir detta än mer uppenbart. Kvalitets- och 
förbättringsarbetet går hand i hand med hållbarhetsarbe-
tet. Här finns flera gemensamma mål, inte minst att elimi-
nera resursslöserier. Genom systematiskt och faktabaserat 
förbättringsarbete inriktat mot hållbarhetsområdets stora 
utmaningar kan stora genombrott uppnås. 

I detta sammanhang borde vi tala mer om hållbarhets-
utveckling, precis som vi talar om verksamhetsutveckling 
och kvalitetsutveckling. Betoningen ska ligga på att ut-
veckla och förbättra. Intressant är att det är samma kunskap 
som krävs vid alla former av förbättring. Kunskap som finns 
att lära från Sex Sigma och Lean. 

Mycket intressant är dessutom att teknikutvecklingen 
snabbt skapar nya möjligheter att arbeta med kvalitet och 
förbättring. Ett av de mest intressanta områdena handlar 
om hur artificiell intelligens och maskininlärning kan an-
vändas. Inom Sandholm Associates lägger vi just nu 
mycket tid på att fördjupa oss i detta. Redan i höst kommer 
ett helt nytt utbildningsprogram att finnas på plats där du 
kan lära dig att använda dessa kraftfulla verktyg i ditt eget 
arbete.

I det här numret av Potential kan du läsa om detta samt ta 
del av spännande erfarenheter från flera olika verksam heter. 
Jag hoppas att det ska väcka nya tankar och sporra till att 
ytterligare lyfta kvalitets- och förbättringsarbetet i din 
organisation. 

Vi har även program för komplettering till 
Lean Sex Sigma Green Belt eller 
Lean Sex Sigma Black Belt eller 
Sex Sigma Master Black Belt. 
Ta gärna kontakt med oss eller läs mer på vår hemsida.

 
Martin Peterson M.Sc.
Director Procurement Quality
Saab Dynamics AB                                                                 

”Kvalitetschefskursen hos 
Sandholm Associates gav mig 
en helhetsbild och en ökad 
förståelse för kvalitetschefs-
rollen och dess utmaningar. 
Jag fick dessutom en utökad 
kvalitetsverktygslåda och 
fördjupning inom befintliga 
verktyg, vilket sammantaget 
gör mig till en bättre 
kvalitetschef.”

 
Jessica Weidenholt

QA-specialist
Stora Enso

”Jag har med mig mycket från Black 
Belt-utbildningen. Inte bara ny kunskap och 
nya verktyg, utan även en större förståelse 
för vad förbättringsarbete innebär och hur 
viktig förändringsledning är. Atmosfären 
under kursen är motiverande och det är 
roligt att gå kurs hos Sandholm!”

https://sandholm.se/oppna-kurser/
https://sandholm.se/oppna-kurser/
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I kvalitetsarbetet hos Alfa Laval i Eskils
tuna har Sandholm Associates bidragit 
med Kvalitetschefskurser och lednings
seminarium.

I ALFA LAVALS ESKILSTUNAFABRIK 
tillverkar man olika typer av separatorer 
som, lite förenklat, separerar olika äm-
nen och material med olika densitet, med 
hjälp av centrifugalkraft. Det är apparater 
som används i många branscher. Bland 
annat inom mejeri-, bryggeri-, biofarma-
branscherna, inom fartygs industri, inom 
oljerening med mera.

Gemensam strategi
Vi har träffat och diskuterat ledningens 
roll i kvalitets- och förbättringsarbete 
med tre chefer som ingår i Eskilstuna-

Stora krav på ledningen 
för att lyckas med kvalitet
Det krävs en hel del av ledningen för att lyckas få ut ett kvalitets- och förbättrings-
arbete ordentligt i en organisation. Bland annat kvalitetskompetens och insikt om den 
egna rollen i förbättringsarbetet. Det här är en viktig erfarenhet som framkommer 
när vi diskuterar ämnet med delar av ledningsgruppen hos Alfa Laval i Eskilstuna.

fabrikens ledningsgrupp: Robert Östberg, 
kvalitets- och miljöchef, Fredrik Persson, 
produktionschef och Sophia Wangenborn 
som är supply chain-chef. 

Ledningsgruppen har lagt extra 
fokus på en strategi för kvalitets- och 
förbättringsarbetet med tre fokus-
områden: • Produktivitet • Rätt från 
mig • Leveranssäkerhet. 

– De här tre områdena arbetar vi 
med att få ut i hela organisationen i 
Eskilstuna. Vi gör det i små steg och 
följer upp veckovis för att säkra att vi 
arbetar enligt strategin, berättar Robert.

Alla i ledningsgruppen hjälps åt 
med det arbetet, som påbörjades i den 
här formen för ett par år sedan. Man 
har bland annat tittat på det egna 
affärsområdets strategi och affärsstra-
tegin i koncernen, och brutit ner detta 
till en lokal strategi med en gemensam 
riktning. Nu håller man på att steg för 
steg implementera arbetssätten i kvali-
tets- och förbättringsarbetet.

Kräver kompetens
– Det tar tid att få in det här i en led-
ningsgrupp och vi har verkligen avsatt 

tid för detta, säger Sophia. Nästa steg 
är att ta det vidare till nästa nivå, och 
att sätta mål som bidrar till de övergri-
pande målen. Det här kräver en hel del 
kompetens och förståelse kring kvalitet 
och ledarskap.

Sophia menar också att det generellt 
är en stor fördel att f ler personer i en 
ledningsgrupp har insikter och kunska-
per kring kvalitets- och förbättrings-
arbete. Det kan vara svårt att vara 
ensam om det. Själv går hon just nu 
Kvalitetschefskurs hos Sandholm Asso-
ciates, som både Robert och Fredrik ge-
nomgått tidigare. Inom Alfa Laval har 
man också interna utbildningar inom 
kvalitet- och förbättringsarbete.

– Det kommer krävas gediget 
kompetensarbete för ledningen och för 
dem som ska driva det här arbetet, säger 
Fredrik. Tidigare byggde förbättrings-
arbetet mer på sunt förnuft, vilket i sig 
är bra. Men det krävs mer än så för att 
vi i ledningen ska kunna driva förbätt-
ringsarbetet. Nu får vi tid till detta och 
definierade roller. Vi inser mer och mer 
vad som krävs ute i produktionsgrup-
perna för att det ska gå framåt.

Robert betonar också vikten av 
kompetens.

– Vi har flera utbildade Black Belts 
och ett antal Green Belts och Yellow 
Belts. Ambitionen är att få upp den 
nivån ytterligare. Men det krävs mer än 
så. Utöver verktygen behövs också de 
mjukare delarna. Även en kvalitetsutbil-
dad person behöver hamna i en struktur 
där man vet hur man ska använda den 
här kompetensen. Och vi är på väg dit.

Viktig samsyn
En av utmaningarna för att lyckas med 
kvalitets- och förbättringsarbete är att 
skapa en samsyn kring detta, menar 
Robert.

– Om man har olika bilder av det 
arbetet drar man inte åt samma håll.

Avgörande för att lyckas är också att 
få alla i organisationen att bli delaktiga, 
vilket är något som Sophia pekar på.

– Man måste få med alla, inte bara 
eldsjälarna. Det här kräver mycket av 
ledningen. Alla måste förstå sin del i det 
här arbetet och hur man själv kan bidra.

Fredrik instämmer och pekar på 
detta även ur konkurrensperspektiv.

– Jag har inte sett en vassare kon-
kurrensfördel än att få alla i en organi-
sation att sträva mot samma mål.

– Det är mycket därför vi har foku-
serat på strategi och kompetens, infogar 
Robert. Det gäller att i hela organisa-
tionen få ut varför vi gör den här resan. 
Och det har börjat märkas i verksam-
heten. Bland annat hör vi från operatö-
rer att man hänvisar till strategin.

Handlar om beteenden
När det gäller hur man lyckas i kvali-
tets- och förbättringsarbetet pekar  
Sophia rent allmänt på att det finns 
en risk att man förenklar detta alltför 
mycket. Många tror att det är lätt att 
införa det här med hjälp av power point-
bilder och liknande.

– Men det här kräver ett föränd-
ringsarbete kring beteenden, vilket tar 
energi från det övriga arbetet. Förstår 
man inte varför man ska göra förbätt-
ringarna blir det lätt så att man fortsät-
ter som tidigare. Man måste säkerställa 
det här arbetet på olika nivåer, steg för 
steg.

Fredrik pekar också på ett ganska 
vanligt misstag att ha en övertro på 
själva verktygen i kvalitets- och förbätt-
ringsarbetet. 

– Verktygen är i sig bra, men det är 
ändå bara en verktygslåda. Kvalitets- 
och förbättringsarbetet handlar mycket 
om hur och när vi använder verktygen, 
och vilka som använder verktygen.

Viktig dialog
För att få ut kvalitets- och förbättrings-
arbetet i verksamheten går man ut till 
produktionsgrupperna och bryter ner 
strategin till åtgärder och aktiviteter, 
utifrån de tre nyss nämnda målen eller 
fokusområdena (produktivitet, rätt från 
mig samt leveranssäkerhet). 

– Här behöver vi lyssna in och hjälpa 
ledare och grupper på ett bra sätt. Det 
måste finnas delaktighet och möjlig-
heter för medarbetarna att göra saker.

– Det behövs också en hel del uthål-
lighet i det här arbetet, säger Robert.

Fredrik pekar också på vikten av en 
bra kommunikation.

– Man kan tro att det är lätt att 
bryta ner strategier och få ut sina mål 
i en verksamhet. Men så lätt är det 
inte. Det lär finnas statistik som visar 
att merparten av strategiexekveringar 
som görs i företag inte når målen. Och 
det finns en anledning till att detta är 
svårt. Det är viktigt att ha en bra dialog 
i verksamheten, och att man håller uppe 
pulsen i dialogen, annars tappar man 
lätt tråden.

Fredrik berättar att ledningsgruppen 
varje vecka går ut och ställer frågor till 
organisationen, både för att själva förstå 
och för att få en bra dialog. Det kan 
gälla allt ifrån de små sakerna till de 
större definierade förbättringsprojekten.

Fokus på hur man når resultat
Kvalitets- och förbättringsarbetet i verk-
samheten följs upp regelbundet. Här 
menar Sophia att det är viktigt att inte 
bara titta på själva resultaten, utan mer 
på vägen till resultaten.

– Vi vänder på detta och tittar på 
vad vi behöver för att nå resultatet och 
hur det går på vägen dit. Vi fokuserar på 
hur snarare än på vad, för att på så sätt 
hjälpa chefer med hur man, tillsam-
mans med medarbetare, går framåt mot 
målen.

Förbättringsarbetet görs på lite 
olika sätt, och man har standardise-
rade arbetssätt för att göra rätt urval av 
förbättringsprojekt. De kan ha formen 
av löpande Kaizen-liknande projekt 
kring interna problem. De kan också ha 
formen av Green Belt-projekt eller Black 
Belt-projekt, beroende på svårighets-
grad. 
 Ett exempel på förbättringsprojekt 
handlade om att få ner ledtiderna i av-
vikelsehanteringen kopplad till produk-
ter. Det här blev ett tvärfunktionellt pro-
jekt med en hel del statistisk dataanalys 
och man lyckades få ner hanterings-
tiderna med 60 procent, främst genom 
att förbättra kommunikationen. 

En utmaning som man ser i förbätt-
ringsarbetet är att arbeta med avvikelser 
i tvärfunktionella processer. 

– Avvikelsehanteringen är ofta rela-
terad till produkter och vi behöver lägga 
mer fokus på avvikelser i processerna, 
säger Sophia.

– Man behöver sära på produkt- 
och processavvikelser. Det är ju bra 
arbetssätt och processer som leder till 
resultatet, säger Fredrik.

Sedan handlar det, som sagt, om 
människors beteenden för att få dessa 
arbetsprocesser på plats. 

– Det är viktigt att chefer i en 
ledningsgrupp inser detta och att man 
också inser att man även själv måste 
göra förändringar, säger Fredrik.

En ledningsgrupp behöver ha en god samsyn och kompetens kring kvalitets- och förbättringsarbete för att kunna driva det arbetet,  
menar Fredrik Persson, Sophia Wangenborn och Robert Östberg.  
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© Bergendahl & Sörqvist

Sandholm Associates ledarskapsmodell är en viktig grund i företagets utbildningar inom 
ledarskap.

Ledarens roll är att stödja, coacha och träna medarbetarna i att ständigt åstadkomma och 
upprätthålla de bästa arbetssätten och processflödena.

Ledarskap handlar ytterst om att förbättra. Och omvänt är förbättringsarbete ett effektivt 
sätt att åstadkomma både ett gott ledarskap och ett gott medarbetarskap.
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Ledarskap med fokus på förbättringar 
och hållbar framgång
Ett 7-dagars chefs- och ledarskapsutvecklingsprogram som genomförs internt och med ett innehåll delvis 
anpassat till uppdragsgivarens behov. Programmet ger viktiga kunskaper och insikter om ledarskap och 
chefskap, med fokus på att nå framgångar genom strategiskt, effektivt och hållbart förbättringsarbete.

 Programmet är uppdelat i tre block.

1. Att vara chef och ledare i en snabbt föränderlig värld (2 dagar)
2.  Att leda individer och organisationer mot gemensam framgång (3 dagar)
3.  Att leda tvärfunktionellt mot värdeskapande och effektivitet (2 dagar)

Kontakta oss på sandholm@sandholm.se för mer information

Gott ledar- och chefskap 
kräver omfattande träning
Att åstadkomma ett bra ledar- och chefskap, som också ska samspela med ett gott 
medarbetarskap, är mycket viktigt för hur framgångsrik en verksamhet kan bli. Det 
här är något som behöver utvecklas i många organisationer – genom utbildning och 
träning. En effektiv ingång till allt detta är att lägga fokus på kvalitets- och förbätt-
ringsarbete, där ledare och medarbetare tillsammans arbetar för att uppnå viktiga 
mål i verksamheten.

LEDAR OCH CHEFSKAP handlar 
ytterst om att förbättra. Att leda är att 
ständigt vara på väg mot nya utma-
nande mål och visioner. Centralt är att 
säkerställa att rätt saker görs på rätt sätt. 
Utgångspunkten för detta är kundernas 
behov och förväntningar. 

– Ledarens roll är att stödja, coacha 
och träna medarbetarna i att ständigt 
åstadkomma och upprätthålla de 
bästa arbetssätten och processflödena. 
När detta samspel mellan ledare och 
medarbetare fungerar väl uppstår fina 
resultat och framgång naturligt, säger 
Marita Bergendahl, partner och konsult i 
Sandholm Associates.

Gott ledarskap och medarbetarskap 
genom förbättringsarbete
Hon pekar på att vägen mot ett gott 
ledarskap påtagligt underlättas om man 
samtidigt arbetar med organisationens 
medarbetarskap. Att leda blir mycket 
enklare när medarbetarskap och kultur 
fungerar. 

– Om detta inte fungerar kan det 
bli tvärstopp även för mycket duktiga 
ledare. Att enas om vad ett gott med-
arbetarskap innebär och att tydliggöra 
medarbetarnas ansvar och roller är 
därför av största vikt. 

En mycket viktig framgångsfaktor
i en verksamhet är att ledare och 
medarbetare tillsammans arbetar med 
just de förbättringar som behövs för att 
uppnå viktiga mål. I takt med att arbetet 
fortskrider och fina resultat nås växer 
övertygelse, arbetsglädje och motivation. 

– På så sätt blir målmedvetet och 
strategiskt inriktat kvalitets- och förbätt-
ringsarbete en effektiv väg mot ett gott 
ledarskap, säger Marita.

När det gäller kvalitetsarbete och 
ledarskap betonar alla befintliga och 
historiska kvalitetsmodeller kraftfullt 
ledarskapets roll. Samtidigt visar mäng-
der av studier att just ledarskapet också 

är den största utmaningen eller bristen. 
Det kan delvis bero på bristande kun-
skaper om kvalitets- och förbättrings-
arbete och om ledarskapets avgörande 
roll för att det arbetet ska lyckas. En 
annan orsak kan också vara att detta 
handlar om människor, beteenden och 
kultur, dvs saker som inte är enkla att 
förändra.

Stort behov av ledarskapsutveckling
I många organisationer finns idag ett 
stort behov av att utveckla ledarskapet, 
anser Marita. Förståelsen för att det 
krävs enhetlig utbildning och omfat-
tande träning för att uppnå ett gott 
ledarskap är ofta alltför låg. När en 
person befordras till chef innebär det 
inte automatiskt att personen kan leda. 

Förutom utbildning och träning kräver 
gott ledarskap dessutom både fallen-
het och ett stort intresse av att leda 
andra människor. Chefer som saknar 
detta kan lätt göra skada. Därför är det 
mycket viktigt att ta ledarskapsutveck-
ling på allvar.

Marita menar också att ett vanligt 
misstag i ledarskapsutveckling är att 
lägga ensidigt fokus på att leda individer 
och att man då missar att utveckla den 
så kritiska förmågan att leda organisa-
tioner. 

– För att utveckla ett gott ledarskap 
behöver man även fokusera på chef-
skapet och dess samspel med ett gott 
medarbetarskap. Om inte detta hänger 
samman i en fungerande helhet är det 
svårt att lyckas. 

Ledarskap respektive chefskap
I det här sammanhanget är det viktigt 
att göra en distinktion mellan ledarskap 
respektive chefskap. Det är delvis två 
olika saker, som dock ska hänga ihop. 
Ledarskap har sin grund i kulturella 
aspekter medan chefskap kretsar kring 
struktur. Man talar här ofta om ”det 
mjuka” och ”det hårda”.  

Fundamentet för ett gott ledarskap 
är delaktighet, tillit, trygghet, värde-
ringar och erfarenheter. På motsvarande 
sätt utgår chefskapet från tydliga mål, 
visioner, bemyndigande av medarbetare, 
väldefinierade processer och utveckling 
av relevant kunskap. När allt detta är på 
plats finns förutsättningar att gå vidare 
och utveckla verksamhetens chefer inom 
både ledarskap och chefskap. 

– Chefskapet kan på sätt och vis 
sägas vara det enkla, eftersom det hand-
lar om konkreta saker som ska göras. 
Ledar skap är mycket svårare eftersom 
det primärt handlar om beteenden hos 
dem som leder, säger Marita Bergen-
dahl. 

– Mycket centralt är ledarens 
närvaro inklusive förmågan att möta 
medarbetarna och att kommunicera. 
Det senare handlar väl så mycket om att 
lyssna och se, som om att själv tala. En 
bra ledare får medarbetarna att själva 
komma till insikter och förstå.

Utbildningar med fokus på ledarskap
Sandholm Associates har ända sedan 
starten 1971 arbetat mycket med 
ledarskap och att engagera ledning och 
chefer i ett verkningsfullt kvalitetsarbete. 
Idag fokuserar man mer på att integrera 
kvalitetstänkande, kundfokus och 
förbättringsarbete i allt ledarskap. Det 
har bland annat resulterat i den ledar-
skapsmodell (se figuren här intill) som 
ligger till grund för flera av Sandholm 
Associates utbildningar inom ledarskap.

I bland annat Sandholm Associates 

Kvalitetschefskurs läggs stor vikt på 
ledarskap. Sandholm Associates ger även 
verksamhetsinterna utbildnings- och 
träningsprogram inom ledarskap och 

medarbetarskap, där man ofta skräddarsyr 
upplägg utifrån uppdragsgivares behov. 
Ett exempel är ett 7-dagars chefs- och 
ledarskapsutvecklingsprogram (se nedan).

mailto:sandholm%40sandholm.se?subject=


KALMAR ÄR EN DEL AV Cargotec-
koncernen och arbetar med lösningar, 
inklusive maskiner och tjänster, för 
tung materialhantering och intern-
logistik. Vad många kanske inte känner 
till är att var fjärde container-rörelse i 
världen hanteras av en Kalmar-lösning. 
I Sverige är kunderna huvudsakligen 
hamnar, pappersbruk, sågverk, stål-, 
samt sten- och cementindustri. En viktig 
produkt är Kalmars truckar, där man 
nu går alltmer mot elektrifiering även av 
de tyngre truckarna.

Både lönsamhet och hållbarhet i fokus
– Det här drivs utifrån både lönsam-
hets- och ett hållbarhetsresonemang för 
våra kunder och oss själva. Hållbarhets-
aspekterna har numera kommit alltmer 
i fokus och är ofta även krav från ägare, 

Det växer nu fram en intressant elektrifiering av tyngre truckar där hållbarhet och 
effektivitet mycket tydligt går hand i hand. Hos Kalmar, som leder den här utveck-
lingen, satsar man nu på att hjälpa kunder med detaljerade studier på plats för att 
de ska kunna ställa om till eldrift och samtidigt göra besparingar i form av effektivare 
maskinutnyttjande och lägre driftskostnader.

investerare och kundernas kunder, säger 
Martin Hall, som är Sverige-chef på 
Kalmar.

Det sker nu en större teknikomställ-
ning. Martin menar att alla vet att 
omställningen måste göras. Nu handlar 
det om hur man gör den, och hur snabbt 
man gör den.

– Det är en konkurrensfördel både 
för våra kunder och för oss att jobba 
med de här frågorna. Om man inte gör 
det idag eller väntar för länge med det 
riskerar man att få problem. 

Hjälper kunder ställa om
Just frågan hur man gör omställningen 
till eltruckar är central. För Kalmar 
handlar det, enligt Martin, inte bara om 
att erbjuda en riktigt bra produkt, utan 
också om att hjälpa kunderna kring vad 

de kan förändra i sina verksamheter för 
att bli mer hållbara och effektivare i de 
delar där truckar används. 

– Det har visat sig att många kunder 
inte har så detaljerad koll på hur fordo-
nen används och att man har en viss 
överkapacitet, vilket är detsamma som 
underutnyttjad kapacitet som kostar 
pengar, berättar Martin. 

Här har Kalmar nu börjat erbjuda 
kunderna hjälp med att i detalj studera 
och kartlägga flödena och utnyttjandet 
av truckarna i syfte att hitta möjligheter 
att sänka kundernas kostnader och öka 
hållbarheten. Resultatet för kunderna 
kan ofta bli att man, genom att grad-
vis gå över till eltruckar, kan reducera 
antalet truckar, få minskade energikost-
nader, reducerade utsläpp och en bättre 
arbetsmiljö. 

Det här är ett tydligt exempel på hur 
effektivitet, lönsamhet och hållbarhet 
går hand i hand. Effektivare resurs-
utnyttjande ger ju mindre resursförbruk-
ning. Det här arbetet är också ett tydligt 
exempel på hur verktyg och metoder 
inom kvalitets- och förbättringsarbetet 
kan användas som central del i hållbar-
hetsarbetet. Syftena är till stora delar 
desamma. 

– När vi går in och arbetar nära 
kunder på det här sättet handlar det inte 
bara om att sälja maskiner eller byta en 
truck mot en annan. Vår ambition är att 
hjälpa kunderna och samarbeta under 
längre tid, och göra skillnad genom 
att skapa bättre ekonomi och reducera 
utsläpp, säger Martin.

I arbetet med att hjälpa sina kunder 
kring hur elektrifiering av truckflottan 
kan göras tar Kalmar också in extern 
kompetens i form av konsulter från 
Lab och Sandholm Associates. Det 
är enligt Martin ett viktigt samarbete 
som gör det möjligt att få fart på detta 
arbete under tiden man bygger upp egen 
kompetens. 

– Utan konsultinsatserna hade det 
här utvecklingsarbetet fördröjts.

Nulägesanalys visar potential
Jon Fangel, konsult hos Sandholm Asso-
ciates, berättar att man gör nulägesana-
lys hos Kalmars kunder och kartlägger 
där interna flöden kring truckarna. 
Man använder kameror som verktyg, 
intervjuar medarbetare och åker även 
med truckförare. På det här sättet får 
man bland annat fram data om posi-
tioner och tider, exempelvis hur lång tid 
det tar att lasta och lossa. Även lång-
samma förlopp kan filmas med hjälp av 
s.k. time-lapse. Man får överhuvudtaget 
en detaljerad förståelse för processen. 
I kartläggningen utgår man även 
från befintliga data om driftstimmar, 

bränsleförbrukning, tomgångskörning 
med mera. 

Det hela ger underlag för en total 
driftkalkyl för truckarna, nedbruten på 
varje fordon. Och i många fall en tydlig 
bild av vad man tjänar på att gå över till 
eltruckar.

Tänk både effektivitet och hållbarhet
– Eltruckar kostar mer i inköp än diesel-
truckar, men drar mindre energi och 
har flera andra fördelar, säger Jon. En 
eltruck är mycket billigare om man kör 
tillräckligt många driftstimmar. Därför 
blir det väsentligt att, genom förbättrade 
processer, få upp antalet driftstimmar 
per truck, och alltså använda den resur-
sen effektivare.

Jon betonar att man inte enbart 
bör tänka på val av energislag när man 
jobbar med hållbarhet, utan också effek-
tivitet. 

– Hållbarhetsfördelarna hos eltruckar 
är uppenbara, men det finns minst lika 

Det finns stora effektivitetsvinster att göra 
om man arbetar med hållbarhet på rätt 
sätt, anser Jon Fangel, konsult på Sand-
holm Associates.

Elektrifieringen drivs utifrån både lönsamhets- och hållbarhetsresonemang, säger Martin Hall, som är Sverige-chef på Kalmar.

Kalmar hjälper kunder
öka hållbarhet och effektivitet

mycket att hämta inom effektivitet. 
Och effektivitet tjänar man pengar på 
överallt i en verksamhet. Tyvärr är det 
ganska vanligt att man i hållbarhets-
sammanhang glömmer bort effektivitet-
aspekten.

– Om gaffeltruckarna i en verksam-
het exempelvis går tomma 25 procent 
istället för 30 procent av tiden får det 
direkta effekter på både hållbarhet och 
ekonomi.

Använd beprövade metoder
Att öka verkningsgraden gäller även 
generellt inom industrin, där det enligt 
Jon är vanligt med en verkningsgrad för 
olika maskiner på 65–70 procent. Om 
man genom effektivisering av processer-
na får upp verkningsgraden med några 
få procent får det stor effekt på hållbar-
het och lönsamhet.

Jon Fangel poängterar också att 
verktygen för att på det här sättet arbeta 
med både hållbarhet och effektivitet 
finns tillgängliga inom kvalitets- och 
förbättringsområdet. Inte minst i kon-
cepten Lean och Sex Sigma. 

–  Man behöver inte gå över ån efter 
vatten. Väl beprövade metoder och 
kompetens finns. I hållbarhetsarbetet 
måste man utmana de lösningarna och 
processer man har och arbeta med stän-
diga förbättringar.
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Sex Sigma Black Belt-utbildning
Kursstart 16 oktober 2023  Anmäl dig nu!

Sex Sigma Black Belt-utbildningen är en verkligt lönsam och 
resultatinriktad utbildning och träning. Du lär dig verktygen och 
förbättrings arbetet i Sex Sigma och lär dig axla rollen som 
förbättrings ledare. Du genomför ett skarpt förbättringsprojekt i 
den egna verksamheten, vilket vanligen betalar utbildningen flera 
gånger om. Sex Sigma Black Belt-utbildningen omfattar 22 dagar 
fördelade på 8 block och en uppföljande workshop. 

Läs om utbildningen och anmäl dig på sandholm.se

I Kalmars/Cargotecs utvecklingsarbete 
har Sandholm Associates bidragit med 
konsultinsatser kring elektrifiering 
(se ovan) samt ett flertal utbildningar, 
bland annat Sex Sigma Black Belt
utbildning, Sex Sigma Yellow Belt 
utbildning, Kvalitetschefskurs, Statis
tisk processanalys och Leverantörs
kvalitet.

https://sandholm.se/produkt/six-sigma-black-belt-utbildning/


VERKSAMHETER som inte agerar hållbart 
lär få det tufft framöver, medan de som 
hittar rätt står inför fantastiska möjlig-
heter. Det är uppenbart att det inte längre 
räcker med fina formuleringar om hållbar-
het. Här krävs förstås konkreta åtgärder. 

Flera typer av hållbarhetsåtgärder
Verkningsfulla hållbarhetsåtgärder kan 
vara av olika slag. Vissa är enkla, såsom 
att investera i en värmepump för att redu-
cera energiförbrukningen i en byggnad. 
Andra är mer komplicerade och kräver 
kanske förändringar av vanor och kon-
sumtionsmönster. Men detta är troligen 
långt ifrån tillräckligt för att hantera 
dagens stora utmaningar. 

Många beslutsfattare och hållbarhets-
experter sätter idag sitt hopp till gröna 
innovationer. Förhoppningen är att nya 
kunskapsgenombrott och ny teknik ska 
leda till helt nya förutsättningar och totalt 
förändra situationen. 

– Med stor säkerhet kommer 
mycket av detta också att inträffa, säger 
Sandholm Associates VD Lars Sörqvist. 
Problemet är dock att det är omöjligt att 
veta när och hur. Innovationer är till sin 
karaktär oberäkneliga och osäkra efter-
som de bygger på kreativitet, nytänkande 
och ofta en gnutta tur. Att kortsiktigt 

Förbättringsarbete är ett av huvud-
spåren mot en hållbar utveckling

förlita sig på framtida innovationer är 
därför både farligt och naivt.

Minska slöserier
Men det finns andra och säkrare möj-
ligheter att nå en hållbar utveckling. De 
bygger på förbättring, problemlösning och 
processutveckling. Vi vet att det idag slösas 
bort enorma resurser helt i onödan. Dels 
som följd av bristande förståelse för de 
behov som ska mötas, och dels som följd 
av verksamhetsprocesser med onödigt 
stor resursförbrukning. 

– Detta är inte bara en enorm ekono-
misk potential i form av stora kvalitets-
bristkostnader, utan även en spännande 
hållbarhetspotential utifrån ett planetärt 
perspektiv. Här finns ett av huvudspåren 
mot en hållbar utveckling.

Kunskapen om hur man bedriver 
sådant förbättringsarbete finns sedan 
länge lätt tillgänglig via koncept som Sex 
Sigma och Lean. De har hjälpt mängder 
av företag och organisationer runt om 
i världen till stora genombrott. De här 
förbättringskoncepten och dess verktyg 
lämpar sig mycket bra för att arbeta syste-
matiskt med hållbarhetsutveckling.

– En utmaning är dock att övertyga 
dem som idag arbetar med hållbarhet 
om detta, eftersom deras kunskaper om 

förbättringsarbete, processutveckling och 
problemlösning ofta är begränsade, säger 
Lars Sörqvist.

Samstämmiga erfarenheter
Internationella erfarenheter visar att 
kvalitets- och förbättringsarbete går 
hand i hand med hållbarhetsarbete. Det 
framkommer inte minst tydligt genom 
IAQ Quality Sustainability Award som, 
på initiativ av Lars Sörqvist, instiftades 
2019 för att inspirera i den riktningen 
och få fram goda exempel. Hittills har 
180 projekt deltagit i utmärkelsen och ett 
antal länder, däribland Indien och Kina, 
använder även IAQ:s modell för att dela 
ut utmärkelser på nationell nivå. 

– Erfarenheterna från alla dessa 
bidrag är slående. Systematiskt kvalitets- 
och förbättringsarbete skapar stora möj-
ligheter att uppnå en hållbar utveckling. 
En utveckling som dessutom är möjlig 
här och nu, säger Sörqvist.

För den som vill lära sig mer om att 
genom kvalitets- och förbättringsarbete 
åstadkomma hållbarhetsutveckling ger 
Sandholm Associates kursen Värdeska-
pande hållbarhetsutveckling. Inspiration 
från projekt som deltagit i IAQ Quality 
Sustainability Award finns dessutom på 
www.iaqaward.com 

Hållbarhet är vår tids stora ödesfråga. Sam-
tidigt utvecklas idag hållbarhetsfrågan till en 
viktig framgångsfaktor för företagen. Fram-
gång genom hållbarhet handlar inte bara om 
goodwill och krav från marknad och regel-
verk. Det handlar också i hög grad om att, 
genom ständiga förbättringar av företagens 
processer, minska resursslöserier och kvali-
tetsbristkostnader. Potentialen är enorm.

Läs om utbildningen och anmäl dig på sandholm.se

Leverantörskvalitet och värdeskapande   
leverantörsrelationer
Nästa kursstart 19 oktober 2023

En 2-dagars kurs om hur nära samverkan med leverantörer kan ge bättre kvalitet och stora besparingar. Du får kun-
skaper om effektiva strategier och metoder för att utveckla, säkra och styra kvaliteten på inköpta varor och tjänster.

Leverantörskvalitet alltmer 
avgörande för framgång
Betydelsen av att åstadkomma starka och effektiva 
samarbeten med leverantörer har ökat under ganska 
lång tid. Idag har dessutom snabba omvärldsföränd-
ringar gjort att detta spetsats till ordentligt. 

Nära samarbete med leverantörer kräver kunskaper och är avgörande för framgång.
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Läs om utbildningen och anmäl dig på sandholm.se

Värdeskapande hållbarhetsutveckling
Nästa kursstart 15 november 2023

En 2-dagars kurs om förbättringsdrivet hållbarhetsarbete som ger resultat. Du får kunskaper om hur ett 
välfungerande kvalitets- och förbättringsarbete kan knytas samman med och starkt bidra till en hållbar  
utveckling i din verksamhet – bland annat genom effektivare processer och minskat resursslöseri.  

Sandholm Associates erbjuder även verksamhetsinterna utbildningsprogram om leverantörskvalitet samt ger 
konsultstöd kring upphandling, effektiva inköp och leverantörsutveckling.  

UTAN BRA LEVERANTÖRER är det svårt 
att nå egen framgång. Över tid har detta 
blivit alltmer kritiskt som följd av att en 
allt större andel av det värde som skapas 
köps in från externa leverantörer, samti-
digt som varor och tjänster blivit avsevärt 
mer komplexa. 

Under många år har många inköps-
funktioner haft en alltför ensidig inrikt - 
ning mot att pressa inköpspriser, snarare än 
att bygga starka och effektiva leverantörs-
relationer. Detta trots att både erfarenhet 
och forskning visar att långsiktiga relatio-
ner, partnerskap och förbättringssamarbete 
är grunden för framgång och lönsamhet. 

Förändrad situation
Den senaste tiden har dessutom situa-
tionen förändrats dramatiskt, genom 
pandemi, förändrat världsläge och stor 
geopolitisk osäkerhet. Brist på insatsvaror 
har i många fall orsakat leveransproblem 
och ibland totala produktionsstopp. Leve-
rantörernas betydelse har blivit mycket 
tydligare och erfarenheter visar också att 
verksamheter med starka leverantörsrela-
tioner klarat sig betydligt bättre än andra.

Det är viktigt att ha en långsiktig leve-
rantörsstrategi. Den bör utgå från insikten 
att ett partnerskap baserat på ömsesidiga 
insatser och vinster är enda vägen mot 

hållbar framgång. Ekonomiska och legala 
kontrakt är visserligen nödvändiga, men 
mer avgörande är förmågan att knyta 
djupa relationskontrakt. Det här är också 
en slutsats som framförts av forskarna 
Oliver Hart och Bengt Holmström, som 
erhöll Nobelpriset i ekonomi 2016.

Kräver kunskaper
Att välja rätt leverantörer handlar inte 
bara om vad en leverantör kan leverera 
här och nu, utan ännu mer om leveran-
törens förmåga att utvecklas, förbättra 
och samverka. För att kunna välja och 
utveckla rätt leverantör behövs hög 
beställarkompetens och förmåga att ställa 
kvalitetskrav utifrån både ett produkt- och 
processperspektiv.

Alltför ofta har leverantörsarbete 
kört fast i ensidiga krav på certifieringar 
av olika slag. Goda leverantörsrelationer 
bör istället bygga på tydliga gemensam-
ma mål, vilja att utvecklas tillsammans 
och ett nära förbättringssamarbete. Här 
krävs gedigen kvalitets- och förbättrings-
kunskap, och förbättringsförmåga hos 
både kund och leverantör. Att säkerställa 
detta underlättas betydligt om man lutar 
sig mot det globalt vedertagna förbätt-
ringskonceptet Sex Sigma, istället för att 
”uppfinna” egna förbättringsprogram 
och försöka få leverantörer att följa 
dessa. 

När en gemensam förbättringsplatt-
form väl skapats är vägen mot partner-
skap och förbättringssamarbete relativt 
enkel. Här fokuserar man tillsammans 
på utmaningar och problem som finns 
och driver gemensamt nödvändiga för-
bättringar. Det skapar samsyn, tillit och 
förtroende – och bäddar för fina resultat. 

https://sandholm.se/produkt/leverantorskvalitet-och-vardeskapande-leverantorsrelationer/
https://sandholm.se/produkt/resultatinriktat-hallbarhetsarbete/
https://iaqaward.com


AI och maskininlärning 
lyfter förbättringsarbetet
Med hjälp av verktyg inom AI och maskininlärning kan man idag ta säkra beslut i real-
tid, göra exakta förutsägelser i processer och undvika fel innan de ens har uppstått. 
Det här är en möjlighet att lyfta förbättringsarbetet till nya nivåer. Potentialen är stor 
och många verksamheter behöver arbeta med AI och maskininlärning för att kunna 
konkurrera framöver, menar David Dreven som är konsult hos Sandholm Associates.

DAVID DREVEN har under lång tid 
arbetat med kvalitet och förbättringar, på 
senare år med inriktning på just verktyg 
inom AI (artificiell intelligens) och 
maskin inlärning. Det är något som allt 
fler ledande företag idag arbetar med.

Ger större potential i   
förbättringsarbetet
– De här verktygen har extremt stor 
potential. Alla verksamheter har problem 
och behöver lösa dessa. Maskininlärning 
är att lära datorer att upptäcka och lära 
sig regler för att lösa problem, berättar 
David.

Det man i grunden gör är att man 
bygger klassificeringsmetoder för att 
kunna göra exakta förutsägelser. Det 
möjliggör säkrare och mer faktabasera-
de beslut i realtid. Man får större poten-
tial i kvalitets- och förbättringsarbetet. 
Det öppnar för bättre resultat i form av 
besparingar, kvalitet och miljövinster, 
menar David.

Styra bort fel innan de uppstår
En intressant förlängning av maskininlär-
ning är deep learning, eller djupinlärning, 
som handlar om att skapa specifika lös-
ningar för varje verksamhet. Det innebär 
i princip att man bygger en ”hjärna” i 
datorn specifikt för sin verksamhet, vilket 
numera kan göras på kort tid.

– De system som tidigare tog flera år 

att utveckla kan idag ta någon vecka att 
ta fram, säger David. 

Deep learning kräver en hel del 
datakraft, men detta är idag en liten  
investering. Lösningarna som maskin-
inlärning och deep learning kan ge 
skapar proaktivitet.   

– Man kan analysera data i realtid 
och styra sina system bort från fel och 
defekter redan innan de uppstår. Model-
lerna blir en del av de lösningar som kan 
styra maskinen, och maskinen kan då 
reglera och styra själv.

David pekar på att man idag vill 
kunna ta säkra beslut i realtid och 
uppnå hög speed of execution. Tidigare 
kunde det ta månader från att man ex-
empelvis fått in ett klagomål till att man 
gått tillbaka till produktionen och rättat 
till problemet.

Förstå kunder bättre än de själva gör
Ett spännande område där maskin-
inlärning kan leda till stora genombrott 
handlar om hur en verksamhet bygger 
upp kunskap om sina kunders beteenden, 
behov och förväntningar. 

– Att förstå kunderna är viktigare 
än någonsin i en global värld med hög 
innovationstakt där beteenden ändras 
över en natt, säger Emil Sörqvist, som 
är konsult hos Sandholm Associates. 
Genom att mäta rätt saker och ut-
nyttja kraften i maskininlärning kan en 

djupare förståelse för kunden uppnås. 
Ibland kan man, genom systematisk 
analys, till och med förstå kunden bättre 
än denna gör själv.

Passar många områden
Förutom industrin lämpar sig AI och 
maskininlärning för många vitt skilda 
verksamhetsområden och branscher. 
Det passar mycket bra inom exem-
pelvis områden som finans, fastighet, 
informationsteknik och dagligvaror. 
Överhuvud taget lämpar sig AI och 
maskin inlärning bra inom tjänste-
sektorn och administrativa processer. 
Även inom offentliga verksamheter som 
sjukvård och skola.

– Inom vården kan det exempelvis 
handla om att analysera röntgenbilder, 
hudförändringar med mera. Och inom 
skola kan det användas för att kartlägga 
faktorer som påverkar slutbetyg så att 
man bättre kan förutsäga vad som behö-
ver ändras, berättar Emil.

Viktigt för konkurrenskraften
Användningen av AI och maskininlär-
ning kommer att öka starkt i närtid. Näs-
tan alla större företag och organisationer 
har data som deras processer genererar. 
Numera är också datakvaliteten generellt 
bättre. 

– Tittar man på hur mycket före-
tag satsar på detta idag så visar det att 

användningen troligen kommer att 
10-dubblas de närmaste åren. Många 
olika typer av verksamheter behöver 
bygga kompetens på det här området. 
Om man inte jobbar med detta riskerar 
man att få svårt att konkurrera fram-
över, säger David.

Nya utbildningar
Sandholm Associates lanserar nu två 
nya utbildningar (se separat info nedan) 
– ett längre utbildningsprogram samt 
en kortare utbildning för beslutsfat-
tare. Det längre programmet, Tillämpad 
maskininlärning med fokus på verksam-
hetsutveckling, leds av David Dreven och 
är till för alla som i sitt arbete ansvarar 
för eller själva följer upp och analyserar 
data som led i kvalitets- och förbätt-
ringsarbete. Målet är att man ska kunna 
omsätta kunskaperna direkt i sin egen 
verksamhet. 

– Teoretiska kunskaper om AI och 
maskininlärning finns att tillgå via flera 
svenska universitet, men där fattas i 
regel den praktiska tillämpningen, som 
den nya kursen är inriktad på. Behovet 
av tillämpad AI och maskininlärning 
är idag stort. Många förbättringsledare, 
kvalitetschefer, produktionstekniker 
med flera kommer framöver att behöva 
kunna arbeta med det här, säger David 
Dreven.

De nya utbildningarna har inga 
specifika krav på förkunskaper. Men om 
man tidigare har lärt sig driva förbätt-
ringsprojekt har man särskilt stor nytta 
av utbildningarna och kan omsätta de 
nya kunskaperna ännu snabbare.
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Läs om utbildningen och anmäl dig på sandholm.se

Nya konsulter hos Sandholm Associates

Emil Sörqvist
Emil Sörqvist har arbetat med IT-frå-
gor inom Sandholm Associates under 
ett flertal år. Han är idag delaktig i att 
utveckla företagets utbildningsmaterial, 
mjukvara och kurser inom tillämpad 
statistik, dataanalys och maskininlär-
ning. Under 2023 kommer Emil även 
att börja verka som utbildare och 
konsult inom statistisk processanalys 
och tillämpad machine learning. 
 Emil har en kandidatexamen 
inom computer science från KTH. 
Han studerar idag management och 
ledarskap vid KTH och University of  
Illinois i USA. Utöver detta är Emil 
Sex Sigma Black Belt, kunnig inom 
Lean och Agile utvecklingsmetodik 
samt utbildad inom säkerhetsområdet 
genom studier vid Försvarshögskolan. 
Han är dessutom pilot.  

David Dreven
David Dreven är relativt ny i rollen 
som seniorkonsult och utbildare hos 
Sandholm Associates, även om han 
tidigare regelbundet gästspelat som 
föreläsare i företagets kurser. David är 
även anställd på Swedish Match där 
han verkar som Master Black Belt med 
ansvar för företagets förbättringsarbete. 
 David är utbildad civilingenjör 
inom kemiteknik vid Chalmers 
Tekniska Högskola i Göteborg. Han 
har gedigen erfarenhet av att arbeta 
med systematiskt och faktabaserat 
förbättrings arbete. Han är Sex Sigma 
Master Black Belt och har även djup 
kunskap inom Lean. David har mycket 
stor praktisk erfarenhet av att arbeta 
med avancerad statistisk process- och 
dataanalys samt ansvarar idag för 
utvecklingen av Sandholm Associates 
nya utbildningsprogram inom tilläm-
pad machine learning (ML).

Tillämpad maskininlärning med fokus på 
verksamhetsutveckling
Kursstart 18 september 2023

En utbildning om hur du använder AI och maskininlärning för att lyfta kvalitets- och förbättringsarbetet till nya 
nivåer. Du lär dig använda avancerade verktyg och metoder inom maskininlärning för att nå bättre och säkrare 
resultat i form av besparingar, kvalitet och miljö. Fokus ligger på den praktiska tillämpningen och byggande av 
maskininlärningsmodeller för olika typer av behov och verksamheter. Under kursen får du även arbeta med 
exempel från din egen verksamhet. Utbildningen omfattar 15 dagar i 7 block med tillfälle att arbeta med tillämp-
ningar mellan blocken, samt en uppföljande workshop ett halvår efter utbildningens slut.

Introduktion till ML och AI för beslutsfattare
Kursstart 28 september 2023

En 3-dagars utbildning om hur maskininlärning (ML) och artificiell intelligens (AI) påverkar utvecklingen mot en 
mer framgångsrik verksamhet. Du får grundläggande kunskaper om teknikerna och förbereder dig som beslutsfat-
tare att kunna välja rätt väg samt att hantera de genomgripande förändringar som dagens verksamheter står inför.

https://sandholm.se/produkt/tillampad-maskininlarning-med-fokus-pa-verksamhetsutveckling/
https://sandholm.se/produkt/introduktion-till-ml-och-ai-for-beslutsfattare/


VI LEVER I EN VÄRLD där förändrings-
takten accelererar samtidigt som 
osäkerheten ökar. Detta är något som 
skapar stress både hos människor och 
inom organisationer. Särskilt eftersom 
det traditionella sättet att leda och 
arbeta handlat mycket om att skapa 
stabilitet och struktur. Men att lägga 
för mycket tonvikt på det fungerar inte 
så bra i den världsutveckling som nu 
sker. För att kunna uppnå och vidmakt-
hålla framgång behöver man istället se 
förändringen och osäkerheten som ett 
normalläge och agera därefter. 

Perfect storm
Förändringar kommer idag från flera  
olika håll. Kundbehov, konkurrens-
situation, huvudmannakrav, teknik-
utveckling, hållbarhetsaspekter och 
konjunkturläge är några områden som 

Idag är förändringar och osäkerhet det nya normala. Detta kan uppfattas som hot, 
men kan också vändas till nya spännande möjligheter. Nyckeln är att utveckla en 
stark förbättringsförmåga – dvs en förmåga att ständigt förbättra organisationens 
arbetssätt och processer till nya situationer.

Klaus Schwab på World Economic Forum.

Man kan välja att vända många av 
dagens hot till nya spännande möjlig-
heter – genom att utveckla en stark 
förmåga att ständigt förbättra organisa-
tionens arbetssätt och processer till nya 
spelregler och situationer. 

– Dagens och framtidens organisa-
tioner behöver alltså byggas kring en 
hög förbättringsförmåga. En del kallar 
detta agila organisationer medan andra 
liknar detta med en levande organism. 
På Sandholm Associates talar vi hellre 
om förbättringsbara organisationer, där 
förbättringsledning är en nyckelfaktor, 
säger Marita Bergendahl.

Ju snabbare förändringarna sker i 
omvärlden och ju större osäkerheten 
blir, desto mer är det förbättringsförmå-
gan som räknas. Att etablera en syste-
matiskt och verkningsfull förbättrings-
process i verksamheten är då avgörande. 

Strukturerat förbättringsarbete
Vad som behövs är ett förbättringsarbete 
som är enhetligt och välstrukturerat. 
Det ska vara baserat på tydliga led-
ningsprocesser, enhetlig rollstruktur, 
hög kompetens inom förbättringsarbete 
samt välgenomtänkta rutinbeskriv-
ningar för hur förbättringsarbete ska 
bedrivas på olika nivåer i verksamheten. 
Detta samtidigt som verksamhetens 
huvudprocesser utformas mot enkelhet 
och flexibilitet så att det är lätt att ha 
dem under kontinuerlig utveckling.

I praktiken innebär detta en 
omställning för många verksamheter, 
eftersom dagens huvudprocesser ofta är 
överdokumenterade och byråkratiska, 
samtidigt som förbättringsprocessen 
ofta är svag eller ibland saknas helt. 
Här krävs betydande och målmedvetna 
insatser för att nå framgång, och även 
för att överleva.

Men en sådan omställning behöver 
inte vara särskilt svår eftersom mycket 
av den kunskap som behövs idag finns 
tillgänglig att lära från framför allt kon-
cepten Sex Sigma och Lean.

– Utmaningen lär mer handla om 
att, i verksamheternas ledningsgrupper 
och styrelser, bygga upp den övertygelse 
och det engagemang som krävs för att 
lyckas med denna resa. Kritiskt är också 
att utveckla det ledarskap som krävs 
i hela organisationen för att leda den 
genom kundfokus, kvalitet och ständiga 
förbättringar, säger Marita Bergendahl.

LARS ANSER att alltför mycket kvali-
tetsarbete som bedrivits tyvärr främst 
handlar om att se bra ut. Det finns 
många företag och organisationer som 
polerar sina fasader och skaffar sig fina 
certifieringar, men som bakom denna 
kuliss ofta inte har särskilt mycket 
substans i kvalitetsarbetet.

 – Jag har hört uppgivna kvalitets-
chefer berätta att det enda deras 
led ningar efterfrågar är att certifie-
ringar upprätthålls och myndighets-
krav följs. Detta är oerhört långt ifrån 
vad ett verkningsfullt kvalitets- och 
förbättrings arbete innebär och kräver, 
berättar Lars. 

– I en del fall upplever medarbe-
tarna då kvalitet som något tråkigt, 
byråkratiskt och tvingande, vilket gör 
att förutsättningarna för att på riktigt 
leverera kvalitet och effektivitet blir 
mycket små. 

Qualitywashing leder till slöserier
Inom miljöområdet hängs de som 
fuskar ut och har i en del fall även råkat 
ut för höga böter. Man talar om green-
washing när ett oseriöst miljöarbete 
bedrivs med syfte att få verksamheten 
att se grönare ut än den egentligen är. 
På motsvarande sätt behöver vi börja 
tala om qualitywashing, anser Lars. 

– Det borde vara helt oacceptabelt 
att vilseleda inom kvalitet. Att göra 
detta leder till enorma slöserier på 
bekostnad av inte minst företagens kun-
der och ägare, eller skattebetalare när 
det gäller offentliga verksamheter. Det 
här riskerar också att urholka förtroen-
det för kvalitetsarbete.

Samtidigt är detta också en fråga 
om hållbarhet, menar Lars, eftersom 
brister i eller avsaknad av seriöst 
kvalitets- och förbättringsarbete leder 
till att enorma resurser förbrukas helt i 
onödan. 

Se upp med 
qualitywashing!
När en verksamhet påstår sig arbeta med kvalitet utan 
att göra det på ett systematiskt och verkningsfullt sätt 
kan det kallas qualitywashing. Det är alltför vanligt att 
kvalitetsarbete görs mest för syns skull, vilket leder till 
stora slöserier. Det drabbar verksamhetens intressenter, 
som då borde ställa större krav, menar Lars Sörqvist, 
VD på Sandholm Associates

Ställ tydligare krav
Hur känner man då igen qualitywash-
ing? Enligt Lars Sörqvist handlar det 
om verksamheter som säger att man 
arbetar med kvalitet och ensidigt foku-
serar på sådant som syns utåt, samtidigt 
som man saknar ett drivande ledarskap 
för kvalitet, tydligt kundfokus, stark 
tvärfunktionell samverkan och ett 
välutvecklat förbättringsarbete. Är det 
dessutom så att det inte heller finns 
gedigen kvalitets- och förbättrings-
kunskap i organisationen och att man 
inte avsätter ordentligt med tid för att 
arbeta med kvalitet på alla nivåer i 
verksamheten så kan man, enligt Lars, 
beteckna det som qualitywashing. 

– Bästa sättet att motverka quality-
washing är att kunder, ägare och andra 
intressenter i alla led ställer tydliga krav 
på kvalitets- och förbättringsarbete som 
ger resultat. I det ingår att man också 
ställer krav på att företagen verkligen 
har kompetens och förmåga att driva 
sådant arbete, säger Lars Sörqvist.

På samma sätt som gäller greenwashing 
borde det vara helt oacceptabelt att vilse-
leda kring sitt kvalitetsarbete, menar Lars 
Sörqvist. 

Välj själv: 
Kris eller förbättring? 

starkt bidrar. Att förändringshastigheten 
i stor utsträckning är exponentiell inom 
dessa områden gör att vi får något av en 
”perfect storm”. Vad detta resulterar i är 
svårt att veta. Allt fler varnar dock för 
allvarliga kriser utifrån olika perspektiv. 

Klaus Schwab, grundare och ordfö-
rande av World Economic Forum, sa 
så här inför årets toppmöte i Davos: 
”Vi blickar mot en framtid präglad av f lera 
kriser utan motstycke. Och för att göra 
saken ännu värre så sammanfaller dessa 
ekonomiska, klimatrelaterade, sociala och 
geopolitiska kriser för att skapa en extremt 
mångsidig och osäker framtid.”

Förbättringsförmågan är nyckeln
För att systematiskt kunna hantera de 
utmaningar som nu tornar upp sig krävs 
ett ledarskap grundat i kundfokus och 
ständiga förbättringar, anser Marita 

Bergendahl, partner hos Sandholm Asso-
ciates. Ledare och medarbetare behöver 
utgå ifrån att stabilitet endast existerar 
tillfälligt. Verksamheten ska alltid vara 
i rörelse mot mål som sätts utifrån kun-
dernas behov. 
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LARS LEDER NUMERA IAQ tillsammans 
med verksamhetens styrelse ordförande 
Shinichi Sasaki, tidigare vice vd och 
kvalitetsdirektör för Toyota Motor 
Corporation, som idag även leder Japans 
nationella kvalitetsorganisation JUSE. 

Global samverkan och utveckling
IAQ grundades 1966 med avsikt att 
uppnå ett globalt forum för kvalitet och 
skapa starkare internationell samver-
kan inom kvalitetsområdet. Initiativet 
till IAQ togs inom de på den tiden tre 
starkaste kvalitetsorganisationerna i 
världen ASQ (USA), EOQ (Europa) och 
JUSE (Japan). Organisationen förverkli-
gades av Armand ”Val” Feigenbaum, Walter 
Masing och Kaoru Ishikawa. Idag stöttas 
IAQ av många andra viktiga kvalitets-
organisationer runt om i världen och har 
även en anknytning till FN. Organisa- 
tionens syfte är att på olika sätt bidra till 
att utveckla mänsklighetens förutsätt-
ningar genom aktivt kvalitetsarbete.

IAQs kärna består av 100 Academi-
cians som väljs av organisationens med-
lemmar. Utöver dessa finns en rad andra 
medlemskategorier som alla består av ut-
valda personer med högsta kunskap och 

Lars Sörqvist tar över ledningen av IAQ

erfarenhet inom kvalitet. Generellt har 
IAQs medlemmar bakgrund som ledande 
forskare, framgångsrika kvalitetsprofes-
sionella samt företagsledare med rötterna 
i kvalitet. Organisationens arbete bedrivs 
genom Think Tanks, projekt och samver-
kan med andra kvalitetsorganisationer. 

I utvecklingens framkant
Lars personliga målsättningar är att 
genom sin nya roll verka för att stärka 
relationerna mellan världens viktiga 
kvalitetsorganisationer och därigenom 
bidra till samförstånd, samverkan och 
globalisering. Han vill också bidra till 
att utveckla och modernisera dagens 
kvalitetsarbete med avsikt att detta bättre 
ska kunna möta framtidens utmaningar 
i en allt mer föränderlig och oberäknelig 
värld. Ett annat mål är att verka för att 
systematiskt kvalitetsarbete bättre ska 
bidra till en hållbar utveckling i världen. 
Redan 2018 tog Lars initiativet till att 
inrätta den globala utmärkelsen IAQ 
Quality Sustainability Award. 

För Sandholm Associates innebär 
Lars roll som President i IAQ också 
att företaget än mer fortsätter att vara 
i centrum av världens kvalitetsarbete, 

vilket man också varit långt tidigare 
genom Joseph Juran och Lennart Sand-
holm. Detta ger Sandholm Associates en 
unik möjlighet att både vara del av den 
internationella kvalitetsutvecklingen och 
att säkerställa att företagets sätt att stödja 
sina kunder ligger i framkant av utveck-
lingen. 

Läs mer om IAQ på: iaquality.org

Som President för IAQ vill Lars Sörqvist 
bland annat bidra till att modernisera 
kvalitetsarbetet så att det bättre kan möta 
framtidens utmaningar.

Vid årsskiftet tog Sandholm Associates VD Lars Sörqvist över som President för 
The International Academy for Quality (IAQ),efter att ha varit vice president sedan 2012. 

Potential utges av Sandholm Associates AB. Vi är ett konsult- och utbildningsföretag som arbetar med 
verksamhetsutveckling och totalkvalitet sedan 1971. Förutom en rad öppna kurser och seminarier erbjuder 
vi konsultation, implementeringsstöd, utvärderingar och verksamhetsinterna utbildningsprogram.

Foto Colourbox sid 1, 2, 6, 7, 10, 11, 12, 14, 15. 
Produktion: Infoverba. 

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

2023 
EOQ Congress 
i Porto 
The European Organization for Quality (EOQ) organiserar sin årliga konferens 2023 i Porto,  
i Portugal den 9–10 november. 
Denna konferens erbjuder en fin möjlighet att ta del av vad som händer inte bara i Europa utan även i det 
globala kvalitetsarbetet. Konferensen är lämplig för dig som är intresserad av att få en bättre internationell 
utblick inom kvalitet och dessutom lära känna kvalitetsprofessionella runt om i världen. Sandholm Associates  
och det portugisiska dotterbolaget Sandholm Excellence Center kommer att finnas på plats med monter på 
konferensens utställning.

Välkommen att höra av dig till Sandholm Associates om du är intresserad av att delta i konferensen.   
Möjligheter finns att ordna ett socialt och inspirerande extraprogram för oss nordbor om intresse finns.  

Mer information om konferensen hittar du på: eoqcongress2023.apq.pt
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