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Sandholm Associates AB

Sandholm Associates hjalper féretag och andra organisationer att uppna
battre Ionsamhet och kostnadseffektivitet genom att pa ett resultatinriktat
satt fokusera pa totalkvalitet i hela verksamheten. Sandholm Associates
startade 1971 och &r det konsultféretag i Sverige som har langst erfarenhet
inom detta omrade. Bland vara uppdragsgivare finns de flesta typer av
verksamheter, bade industriféretag och tjansteorganisationer, inom saval
den privata sektorn som den offentliga. Vi utfér uppdrag bade i Sverige
och internationellt. Sedan starten har vi genomfért uppdrag i éver 40

lander pa alla kontinenter.

Verksamhetsutveckling
i stallet for
kvalitetsutveckling

I vart konsultarbete foredrar vi att
tala om verksamhetsutveckling i stil-
let for kvalitetsutveckling. Kvalitet ska
inte vara nagot separat som tillfors
uppdragsgivarens verksamhet. Kvali-
tet ska finnas inbyggt i verksamheten
och vara integrerat pa ett naturligt
sétt 1 allt som gors i organisationen. I
foretag och organisationer som dr mog-
na inom kvalitetsomradet talar man
inte mycket om kvalitet, men det ge-
nomsyrar dnda hela verksamheten.

Stod i uppdragsgivarens
verksamhetsutveckling

Stravan i vart konsultstod &r att vara
kunskapskélla, erfarenhetsbank, vig-
visare, padrivare, katalysator, ifraga-
séttare och bollplank. Vi ar starkt in-
riktade pa att astadkomma konkreta
resultat hos uppdragsgivaren. Sa
mycket som majligt av arbetet med att
utveckla en verksamhet ska utforas
av uppdragsgivarens egna medarbe-
tare. Pa sa satt byggs en kompetens
upp 1 uppdragsgivarens organisation,
vilket dr viktigt for den fortsatta verk-
samheten.



Omraden for konsultstod

De konsultuppdrag vi genomfor tédcker in olika delar av verksamhetsutveck-
lingen hos uppdragsgivarna. Vi arbetar huvudsakligen med f6ljande omraden:

Strategisk verksamhetsplanering
Verksamhetsutvarderingar och analyser
Ledningssystem for verksamheten
Processorientering och processledning
Verksamhetsforbattringar

Kundorientering

Kvalitetsbristkostnader

Kvalitets- och miljorevisioner
Attitydforandringar och kompetenshojning
Miljoarbete
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Pa foljande sidor kan Du ldsa mer om det konsultstod vi ger
inom de olika omradena.




1. Strategisk verksamhetsplanering

Isolerade insatser, som ofta baseras
pa vad som rakar vara trendigt for
tillfdllet, leder inte till sérskilt bra
resultat. For att na de verkligt fina
resultaten kravs det att man utarbe-
tar och genomf6r en malinriktad hand-
lingsplan for hela verksamheten. En
sadan strategisk verksamhetsplan
kan uppta en rad olika aktiviteter:
ledarskap, utvarderingar, méatningar
av kundno6jdhet och personalattity-
der, analys av kvalitetsbristkostna-
der, processorientering, forbattringar
av produkter och processer, systema-
tikiverksamheten, attitydforandring-
ar och kompetensutveckling.

Var erfarenhet visar att det &ar fyra
strategiska omraden som dr avgoran-
de for resultatet av verksamhets-
utvecklingen:

- Ledningens engagemang

- Kulturférindring

- Forbéattringar

- Systematik i verksamheten

I vart konsultstod utgar vi vanli-
gen fran en av oss utarbetad konkret
modell for strategisk verksamhets-

planering. Modellen omfattar de om-
raden som ndmns ovan och struktu-
ren framgar av bilden pa nésta sida.
Genom studier hos uppdragsgivaren
och diskussioner med ledningen ut-
arbetar vi gemensamt en plan som &r
anpassad till respektive organisations
situation och behov. Planen omfattar
nodvandiga aktiviteter for varje stra-
tegiskt omrade och deras inbdérdes
forhallande. For genomforandet av
planen svarar givetvis uppdragsgiva-
ren. I detta arbete medverkar vi fort-
I6pande i forsta hand som bollplank.
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Den strategiska planen med ingaende strategier och aktiviteter beskrivs utforligt pa var
hemsida www.sandholm.se (under Konsultation - Strategisk plan).
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2. Verksamhetsutvarderingar och analyser

Manga organisationer anlitar oss for
att genomfora utvarderingar och ana-
lyser som visar méjligheterna till batt-
re resultat i verksamheten. Nar vi
genomfor sadana uppdrag samlar vi
in information om nuldget genom att
i forsta hand intervjua chefer och
medarbetare i olika funktioner. Syf-
tet d4r att fa en bild av hur organisatio-
nen i verkligheten fungerar. Manni-
skors attityder och upplevelseriarbe-
tet 4r en viktig faktor i detta sam-
manhang. I en medelstor organisa-
tion genomfor vi mellan 20 och 50
intervjuer for att fa en klar bild av
ldget. Bade ledning och medarbetare
utfragas. Information om verksam-
heten soker vi &ven genom att stude-
raledningsdokument, arbetsmetoder,
processer, resultat etc.

Den insamlade informationen lig-
ger till grund for var bedémning av
styrkor och svagheter i organisatio-
nen. Var syn pa verksamheten pre-
senteras forst muntligt for ledningen.
Detta kan leda till kompletteringar
av studien. Darefter far uppdrags-

givaren en skriftlig rapport. I denna
beskrivs ldget och ges forslag till at-
giarder med prioriteringar som ska
leda till en utveckling av verksam-
heten mot battre resultat. Vikan dven
ge stod vid genomforandet av fore-
slagna atgérder.

Nar vi gor dessa utviarderingar be-
aktarviofta dven kriteriernai Utmaér-
kelsen Svensk Kvalitet, EFQM Excel-
lence Model eller Baldrige Award.
Manga uppdragsgivare vill ha en bild
av hur man ligger till utifran en sa-
dan utvéarderingsmodell.



Arbeta med
systematik!

3. Ledningssystem for verksamheten

Det finns ett stort intresse for led-
ningssystem for kvalitet och milj6é som
uppfyller kraveniinternationell stan-
dard (ISO 9001 respektive ISO 14001).
Bakgrunden ér ofta krav fran kunder
eller hardare konkurrens pa markna-
den. Men det kan dven handla om att
man vill anvidnda standarderna som
en samlande och padrivande faktor i
utvecklingen av verksamheten.

Ivarhjalp kring uppdrag av detta
slag ingar att informera om kraven
och vad de innebér for uppdragsgiva-
ren, att studera och utviardera verk-
samheten, att patala brister som
maste atgirdas, att stodja utarbetan-
det och dokumenteringen av erfor-
derliga rutiner, att bista vid infoéran-
det och implementeringen av kvali-
tets- respektive miljosystemet. Vi
hjédlper ocksa uppdragsgivare att
anpassa sina kvalitetssystem till de
nya kraven som kom 2000.

Vi anser att det basta resultatet
nas om ménniskor som ar direkt en-
gagerade 1 verksamheten far utveck-
la arbetsmetoderna och rutinerna

inom sina egna omraden. Erfaren-
heter som finns pa olika hall i upp-
dragsgivarens organisation ska an-
vidndas 1 utvecklingen av verksam-
heten. Déarfor gar vi inte in och utar-
betar de arbetsbeskrivningar som be-
hovs enligt kraven i ISO 9001 och ISO
14001 utan ger da i stéllet rad och
fungerar som bollplank.




Forbattra
arbetsflodena!

4. Processorientering och processledning

I manga foretag dr verksamheten or-
ganiserad utifran specialiserade funk-
tioner. En sddan funktionell organi-
sation ar vertikal och hierarkisk. Led-
ningen paverkar verksamheten ge-
nom mal och riktlinjer. Nar dessa
sprids ned i organisationen f6ljs den
funktionella strukturen. Det finns en
pataglig risk for att en sadan organi-
sation leder till ett avdelningsténk-
ande med reviruppdelning och sub-
optimering som f6ljd.

Arbetet med produkter (varor och
tjanster) foljer oftast floden som gar
pa tvdaren genom den funktionella
organisationen. Detsamma géller fl6-
dena av information och kommunika-
tion. Verksamheten bedrivs alltsa i
horisontella processer och ofta &ar ing-
en ansvarig for dessa processer. I den
funktionella, vertikala organisationen
ar det de olika funktionerna som har
malbeskrivningar och som tilldelas
resurser. Det giller ddremot inte de
horisontella processerna, vilket leder
till suboptimering i verksamheten.
Har finns en storrisk att man inte nar

full kundtillfredsstéllelse och att pro-
cesserna blir ineffektiva.

Alltfleraorganisationer vinder sig
till oss for att fa hjalp med en process-
orientering av verksamheten. Orsa-
ken dr att man vill na battre kundtill-
fredsstéllelse och effektivitet. Vart
stod omfattar att ge information, att
genomfora studier och analyser, att
foresla hur processarbetet ska bedri-
vas, att hjdlpa utvalda processgrup-
per med utvecklingen av de egna pro-
cesserna, att folja upp och utvardera
resultat. Vi ger dven stod i det fordnd-
rade ledarskap som foljer av process-
orienteringen.



Ta vara pa
potentialen!

5. Verksamhetsforbattringar

Attfortlopande arbeta med forbattring-
ar ar viktigt for varje organisation som
vill utvecklas pa ett positivt sétt. Verk-
samhetsforbattringar av detta slaghar
tvainriktningar. Den ena dr att utveck-
la de varor eller tjanster man erbjuder
genom att tillfora fler egenskaper som
moter kundernas behov och 6nskemal
samt att eliminera eventuella brister.
Den andra inriktningen ar att forbatt-
ra metoder och arbetssétt, vilket inne-
bar att man inriktar forbéttringsarbe-
tet pa processerna som finnsiorganisa-
tionen. Manga processer dr komplexa
och leder till brister i kundtillfredsstal-
lelse, effektivitet, ledtider samt ansvar
och befogenheter.

Det finns stora majligheter att for-
battra lonsamheten och kostnads-
effektiviteten genom att systematiskt
angripa bristerna i verksamheten. Var
erfarenhet visar att man i manga orga-
nisationer vant sig vid brister och fel
eller att man &r ovetande om hur det
faktiskt forhaller sig. Problemen har
blivit kroniska och uppméirksammas
darfor inte. Man nojer sig da ofta med

att losa tillfdlliga eller akuta problem,
dvs. att 4gna sig at "brandkarsutryck-
ningar”. Det man bor gora ar att min-
ska de kroniska problemen, vilket of-
tast far betydligt storre positiva, ekono-
miska effekter.

Ett verkningsfullt forbattrings-
arbete ska bedrivasiprojektform paett
strukturerat sétt. Det bor tdcka in en
rad aktiviteter som exempelvis infor-
mationsinsamling, val av forbéttrings-
projekt, analys, atgird och uppfoljning.
For att nd bra resultat kréavs en kombi-
nation av offensiva forbattringsmal,
engagerat ledarskap, fakta om verk-
samheten och verkningsfull metodik.
Det avgorande &r att medarbetarna
engageras 1 resultatinriktade forbatt-
ringsprojekt och att projekten backas
upp av ledningen med stor tydlighet.
Detta dr ocksa kéinnetecknande for for-
battringskonceptet Sex Sigma som lett
till mycket uppméarksammade resultat
iméngaorganisationer. Allt fler organi-
sationer véander sig till oss for att fa
hjalp med utvecklingen av forbattrings-
arbetet enligt Sex Sigma.
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6. Kundorientering

Varje organisation och verksamhet
har satts upp for att tjina andra.
Dessa avnamare dr antingen indivi-
der eller andra foretag och orga-
nisationer. Aven om avnidmarna &r
mycket olika och har olika bendm-
ningar (kunder, brukare, patienter,
kommuninvanare, medborgare, hy-
resgéster etc.), har de en hel del ge-
mensamt: Alla har behov och forvéint-
ningar av olika slag, som ska moétas
med varor eller tjanster.

Organisationer som dr framgangs-
rika i1 sin verksamhet har en stark
fokusering pa dem som man &r till for.
I en sddan kundorientering ingar att
identifiera behov och forviantningar,
att 6verfora behov och forviantningar
till varor och tjanster, att studera och
folja upp mottagarnas reaktioner och
attityder. Men det ingar d4ven att vara
lyhord for forédndringar i omvérlden,
vilket for manga organisationer bety-
der att man maste studera vad kon-
kurrenter och ledande organisatio-
ner gor.

Enligt var erfarenhet skapar man

inte kundfokus genom god vilja och
allmént prat. Har krédvs systematik
och konkreta arbetsmetoder. En van-
lig svarighet i manga verksamheter
ar att kunderna inte ger en fullstéin-
digbild av kundtillfredsstillelsen och
att manga behov och forvantningar
darfor forblir underforstadda eller
omedvetna.Vihjilpervarauppdrags-
givare med bland annat kund- och
behovsanalyser, metodik for kund-
inriktad produktutveckling, utform-
ning av matsystem for kundtillfreds-
stéllelse och lojalitet, framtagning av
rapporteringssystem for reklamatio-
ner och klagomal, analys av kund-
data.



Jaga icke-vardeskapande

kostnader!

7. Kvalitetsbristkostnader

Virdeskapande kostnader &ar de kost-
nader som &ar ofrankomliga for att
utveckla, framstélla och marknads-
foravaror och tjanster. Dessutom finns
betydande kostnader som till varie-
rande grad kan undvikas eller be-
gransas, beroende pa hur verksam-
heten bedrivs. Dessa kostnader ska-
parintenagot virde.Till denna grupp
av kostnader hor de s.k. kvalitets-
bristkostnaderna, vilket enkelt ut-
tryckt ar de ekonomiska forluster som
skulle forsvinna om alla varor, tjdns-
ter ochinterna processer vore fullkom-
liga.

Erfarenheter fran foretag samt stu-
dier vid bl. a. vid Kungliga Tekniska
Hogskolan visar att kvalitetsbrist-
kostnaderna uppgar till betydande
belopp. Nivaer pa mellan 20 och 40
procent av organisationens totala
kostnader forekommer ofta. I flertalet
organisationer r en stor del av dessa
kostnader dolda. Det finns inom varje
organisation en oerhord potential till
forbattrad lonsamhet och kostnads-
effektivitet genom att angripa kvali-

tetsbristkostnaderna. Erfarenheterna
visar att det ofta &r fullt mojligt att
halvera dessa kostnader, vilket vanli-
gen leder till en fordubbling av 16n-
samheten. Studier av en organisa-
tions kvalitetsbristkostnader visar
foretagsledningen péa ett konkret sitt
vilken betydelse kvaliteten har for
verksamhetens resultat.

Var mangéariga erfarenhet inom
omradet kvalitetsbristkostnader de-
lar vi med oss av till vara uppdrags-
givare. I uppdrag av detta slag gor vi
enkartldggningldngs verksamhetens
processer. Kartldggningen bestar av
fyra faser: forberedelser, planering,
genomforande och bearbetning.
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8. Kvalitets- och miljGrevisioner

Under senare ar har manga organisa-
tioner latit certifiera sina lednings-
system for kvalitet och milj6 enligt
kraveniinternationell standard (ISO
9001 respektive ISO 14001). Bakgrun-
den till detta 4r vanligen att man vill
starka sin stédllning pad marknaden. I
en del fall 4r det en f6ljd av kunders
krav. Det kan dven vara sa att man
vill fa battre ordning och tydligare
ansvarsfordelning i verksamheten.
Men det riacker inte med att ha infort
ett ledningssystem med tillhérande
rutiner och arbetsinstruktioner. Det
géller aven att f6lja upp att verksam-
heten i praktiken bedrivs i enlighet
med ledningssystemet och att detta
ar andamalsenligt. Detta gors genom
revisioner. I respektive standard stélls
krav pa revisioner av detta slag.
Badetillverkande féretag och tjan-
steforetag vander sig till oss for att fa
hjalp med sadana revisioner. Dessa
ingar ocksa ofta i de uppdrag dar vi
hjalper organisationer till certifiering
av ledningssystem. Vi utfor da kvali-
tets- respektive miljorevisioner en-

ligt kraveniden aktuella standarden.
Vanligen gors en inledande revision
for att klarldgga vad uppdragsgiva-
ren maste gora for att mota respekti-
ve krav. Nar verksamheten sedan har
vidareutvecklats pa basis avrevisions-
resultatet utfor vi vanligen en uppfol-
jande revision. Vi rekommenderar
starkt att man i revisionsarbetet be-
lyser alla faktorer som &r viktiga for
verksamhetens resultat, 4ven sadant
som inte técks in av de formella kra-
ven paledningssystemet. Forutomre-
visioner som dr inriktade palednings-
system och/eller certifiering ger vi
aven konsultstod for revisioner av ar-
betsprocesser och produkter.



9. Attitydférandringar och kompetenshdjning

Erfarenheter visar att manga sats-
ningar pa kvalitet har misslyckats pa
grund av att engagemanget inte fun-
nits i hela organisationen. Utan ett
reellt och engagerat deltagande av
samtliga nadr man aldrig bestdende
och fullviardiga resultat. Detta bety-
der att den interna kulturen maéste
forédndras. I ett program for verksam-
hetsutveckling med fokus pa kvalitet
ar det darfor mycket viktigt att for-
dndra allas attityder till kvalitet samt
att tillfora kunskaper om effektiva
synsitt, metoder och hjialpmedel.

Attitydforandring och kompetens-
hgjning nar man genom utbildnings-
program som vander sig till samtliga
iorganisationen. For att fa en verklig
forédndring till stdnd maéaste utbild-
ningen starta pa ledningsniva. Varje
chef och arbetsledare maste utbildas
fore de 6vriga medarbetarna.

Vi har hjédlpt manga organisatio-
ner att genomfora resultatinriktade
interna utbildningar. Det har rort sig
om allt fran enstaka utbildnings-
insatser till totalentreprenader. Till-

sammans med uppdragsgivaren ana-
lyserar vi vanligen utbildningsbeho-
vet. Det ger underlag till ett behovs-
anpassat utbildningsprogram. Var
stravan dr att utbildningen ska leda
till patagliga och métbara resultat i
uppdragsgivarens verksamhet. Upp-
dragsgivarna far en gedigen doku-
mentation, ofta i form av ett studie-
och arbetsmaterial som dr anpassat
till respektive organisations situation
och behov. Med stod av detta material
genomfor organisationen sedan ut-
bildning av sina medarbetare med
interna handledare som trédnats av
0ss.




10. Miljoarbete

Foretag och organisationer har idag
manga olika system eller verktyg for
att styra verksamheten, exempelvis
inom ekonomi, kvalitet och arbetsmiljo.
Idag finns ocksa ofta system for plane-
ring, styrning och uppféljning av miljo-
arbetet. For att miljoarbetet ska fun-
gera drdet viktigt att det 4r en integre-
rad del i den totala verksamhetsstyr-
ningen och inte en isolerad foreteelse.

Proaktiva verksamheter och orga-
nisationer har idag forstatt att ett ut-
vecklat och vil fungerande miljoarbete
inte enbart angar miljochefen utan
aterspeglas i de flesta rollerna i verk-
samheten. Det ar viktigt att miljo-
arbetet utgar fran den egna verksam-
hetens forutsédttningar och gors syn-
ligt for hela organisationen samt att
det dr 1att for ny personal att sitta sig
in i milj6arbetet.

Iuppdrag av detta slag genomfor vi
forst en behovsanalys hos uppdrags-
givaren och diskuterar med ledning-
en. Darefter utarbetar vi gemensamt
en plan som ar anpassad till organisa-
tionens situation och behov. Resulta-

Utveckla
miljoarbetet!

tet bliren handlingsplan som beskriver
pa lang och kort sikt de aktiviteter,
mal, strategier, metoder och verktyg,
tidplaner, konsultstod m.m. som verk-
samheten behéver for att utveckla sitt
miljéarbete. Handlingsplanen &r vik-
tig for att fa en samsyn och en tydlig
metodik for att pa ett effektivt och
enhetligt sdtt arbeta vidare med milj6-
fragorna. Var konsultroll varierar be-
roende pa vad uppdragsgivaren be-
stdmmer sig for att arbeta med.

Vi héaller interna och externa kur-
ser 1 milj6ledning och miljérevision
samt specifika utbildningar for olika
personalkategorier som bl. a. inképa-
re, séljare och produktutvecklare. Vi
utbildar ledningsgrupper och blivan-
de miljochefer i strategiska miljofra-
gor och miljélagstiftning, vi agerarboll-
plank vid utvecklandet av miljéled-
ningssystem och vi integrerar miljo-
arbetet i uppdragsgivarens verksam-
hetsstyrning.





