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Forord

Nir ekonomiska och demografiska utmaningar blir uppenbara ger det
impulser till att hitta metoder och arbetssétt som gor att vi hushéllar
battre med resurser. I samband med den ekonomiska krisen i boérjan av
1990-talet utvecklades flera metoder och principer for att forbattra
verksamheten och arbeta smartare. Processkartliggningar och undersok-
ning av kvalitetsbristkostnader, som redan anvindes inom industrin,
provades nu dven i offentliga verksamheter. Nir sedan konjunkturen
vinde uppat igen dalade intresset i viss man.

Nu dr vi framme vid 2012 och vi ndrmar oss den storsta demografiska
utmaningen pa lénge da allt farre unga ska forsorja allt fler dldre med
stora behov. Det ger dter starka impulser att anvdnda resurser pé ett smar-
tare sétt, vilket kommuner och landsting/regioner ocksa insett. Vi ser
manga exempel pd samverkan och verksamhetsutveckling som sétt att
skapa mer vérde for de individer och grupper som har behov av vélfar-
dens tjénster. Lean ér ett av minga exempel pa verksamhetsutveckling.

En undersokning hosten 2011 visade att ungefér fyra av fem landsting
och en av fem kommuner arbetar med lean pa ett eller annat sitt. Omfatt-
ningen vickte véart intresse for vad det arbetet hittills resulterat i. Vi be-
stimde oss for att titta ndrmare pa nagra kommuner och ett par lands-
ting/regioner.

Det vi intresserat oss for &r motiven bakom, varfor man valde just lean.
Vi har ocksé tagit reda pa vad som har genomforts och vad det resulterat
i. Syftet 4r sammanfattningsvis att forsoka beskriva VARFOR, VAD,
HUR BLEV DET och HUR KAN VI SE DET.

Utredningen dr genomford av Ingmar Kérrsten, Halmstad, pa uppdrag av
projektledaren Marit Melbi.

Stockholm 1 mars 2012

Lennart Hansson
Sektionschef
Avdelningen for ekonomi och styrning
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Sammanfattning

Det dr uppenbart att motiven bakom inforandet av lean primért ar insik-
ten om att resurserna ir begransade. Det faktum att inférandet i exemplen
initierats av tjansteméin talar for att lean primért ses om en verksamhets-
frdga. Det hindrar inte att politiken i flera fall &r med och sanktionerar
och dven &r intresserade av uppfoljningen. Det dr naturligt eftersom lean i
de flesta fall innebdér tillskott av resurser. En fraga man kan stélla sig ar
om systematiskt utvecklings — och forbéttringsarbete utan bendmningen
lean skulle kunna motivera resurstillskott eller fa efterfrigan av regel-
bundna uppfoljningar? Ar det si att stindiga forbattringar maste legitime-
ras genom en bendmning? Flera ndmner att lean dr mer 4n verktyg och
metoder. Man menar att det ocksa ér en strategi eller en filosofi. Det ar
svart att virdera det eftersom nya arbetssitt alltid innebar att man beho-
ver omprdva tidigare forestéllningar. Mojligtvis dr det ett sétt att uttrycka
att bade chefer och medarbetare behdver omprdva arbetssétt och
forhéllningssatt .

De konkreta fallen visar att det finns en experimentlust.
Forbittringsprojekt har startat 1 véldigt disparata verksamheter. Det ér
inte bara exempel fran sjukhusens ganska tydliga processer utan dven
mer udda som motionsprocessen i en kommun. Varfor man startat med
just de projekt som man gjort gar inte att uttyda. P& sjukhusen gar det att
ana tidigare flaskhalsar. I kommunbeskrivningarna &r inte det lika tydligt.

I exemplen kan man beskriva att arbetet lett till kortare ledtider, kortare
handléggningstider, farre fel, minskad tidsatgdng mm. Det &r ocksé tyd-
ligt att arbetet med lean skapar engagemang hos medarbetare. Att lean ér
tillampbart dven Over organisationsgrinser visar Sodertilje med sitt fler
—1—arbete” projekt (FiA).

Ett viktigt budskap till den som stér i begrepp att arbeta med lean &r att
det kravs kompetensutveckling, det visar exemplen. Det handlar om
utveckling av sévil ledarskap som medarbetarskap och det handlar om
metodkunskap.



En viktig reflektion &r att de olika lean-exemplen har svérighet att syn-
liggdra vad som astadkommits. Vad har man anvént frigjord tid till? Om
kostnader har sdnkts, hur har dessa resurser kunnat omprioriteras? Det
finns nagra forklaringar till detta. Dels att man nyligen kommit igang
med forbéttringsarbetet och inte hunnit géra kopplingen till budget och
uppfoljning dnnu. Eller, att man inte vill betona besparingspotentialen for
att inte medarbetare ska uppfatta detta som ett besparingsprojekt dir
personal sa smaningom ska avvecklas.

Att synliggora vad som astadkommits ar att skapa legitimitet och
trovirdighet for ett arbetssétt. Resultat maste pavisas 1 mer dn allménna
ordalag. De ska kunna kopplas till den interna redovisningen och/eller till
olika former av jamforelser. Att synliggora dr att ge bekriftelse till alla
involverade och for det som uppnatts.



Vad ar Lean

Lean é&r en filosofi om hantering av resurser som har sitt ursprung i
Japans bilfabriker. Efter andra vérldskriget var det ont om pengar och
material. Det var nddvandigt med ett resurseffektivt arbetssatt med fokus
pé avvikelser. Inom Toyota skapades Toyota Production System”
(TPS), vilket har manga likheter med det som dérefter kom att kallas
”Lean production”. Som internationellt begrepp blev detta kdnt under
1980-talet. Syftet med lean 4r i grunden att identifiera och eliminera
faktorer i en produktionsprocess som inte dr viardeskapande for slutkun-
den, minska sloseri och stindigt forbéttras. For att kunna gora det ar det
centralt att vara ’en larande organisation”.

Det finns ménga definitioner pé lean och beskrivningar av vad det &r och
inte ar. En beskrivning som dnda sammanfattar vad de flesta tycks vara
Overens om dr att lean dr en verksamhetsstrategi dér effektiva floden dr
centralt. Detta leder i sin tur till forbattrad resurseffektivitet med malet att
den stindigt ska dka. Rent sprakligt kan det engelska ordet lean Gversit-
tas med “mager, slimmad”, och ”Lean produktion” betyder alltsa
"Mager(slimmad) produktion”. '

1VAD AR LEAN, Niclas Modig & Par Ahlstrém, Stockholm School of Economics, 2011



Varfor — initiativen och
motiven

Allmént

Exemplen visar att beslut om inforande av lean har tagits pa olika sitt,
men vanligast tycks vara att det dr tjanstemannabeslut av kommunchef,
forvaltningschef eller motsvarande. Oftast har dock samrad pé nigot sitt
dgt rum med kommunstyrelse eller nimnd. Uttryckligt beslut av
kommunstyrelsen finns dven bland exemplen (Sodertiilje). I de under-
sOkta landstingen/sjukhusen &r det i bada fallen frdga om
tjinstemannabeslut i ndgon form.

Inférandet av lean har i flertalet av kommunexemplen varit en
kommuncentral fraga. | Sundsvalls kommun avser exemplet en stor
forvaltning (Socialforvaltningen). I de bada landstingen har beslut om
inforande fattats pa nivan ”Sjukhuschef” och betréffande Skdnes
Universitetssjukhus (som omfattar Lund och Malmg) avser beskriv-
ningen 1 vissa delar en sérskild division (kirurgidivisionen).

Fran landstingssidan och 1 ett par av kommunerna betonas att formen for
utvecklingsstrategi, och vilka verktyg som ska anvéndas, framst bor ses
som en professionell friga. Man papekar dock 1 flera fall att ”forankring”
skett med politiken. Betydelsen av samradd med de fackliga organisatio-
nerna lyfts ocksé fram.

I Vara kommun beslét kommundirektéren 2006 att utveckla
forbéttringsarbetet genom att tillsétta tva projektanstillda leankoordinato-
rer. Dessforinnan hade man under 2004 genomfort tva
vardeflodeskartliggningar. Man menar dock att den egentliga starten
skedde betydligt tidigare — 1 borjan pd 1990-talet — da Vara kommun
p.g.a. dilig ekonomi var tvungna att géra mera med mindre resurser.

Bland motiven for lean ndmner flera kommuner samhallets utveckling
som stidller allt storre krav pa den offentliga sektorn. Utvecklingen hittills



pekar pa ett allt storre glapp mellan behov och krav a ena sidan och
forvéntade resurser & den andra sidan, och ”ndgot maste géras” med
anledning av detta.

Betriaffande mera specifika motiv och férhoppningar ndmns

» Verksamhets- och effektivitetsrelaterade faktorer som
kvalitetsforbéattringar, storningsfria floden och ndjdare kunder

* Medarbetarrelaterade faktorer som sdkring av kommunen som attrak-
tiv arbetsgivare kompetensutveckling, béttre arbetsklimat, stolthet
Over sin arbetsplats och att fa utlopp for forbattringsforslag



Vad har gjorts — nagra
exempel

Rent allmént framhaller flera att det &r sjdlva strategin med lean som é&r
det riktigt intressanta, men det finns ocksa ett stort antal enskilda exem-
pel som man sarskilt pekar pd. I Vara kommun sdger man sd hér:
”Anvindandet av verktyg som gar att koppla till lean varierar mellan
verksamheter. Vdirdeflodeskartldggningar dr ett verktyg som vi anvint

Slitigt.”

Sédra Alvsborgs sjukhus siger: “Mycket fanns redan pad plats genom
processarbetet, men en ny sjukhusdirektor tilltrdidde och uppmuntrade
deltagande i en nationell konferens. Sjukhuset anslét sig till en nationell
trend.”

Sundsvall ger denna beskrivning: “Ledningsgruppen hade under en
ldngre tid funderat over vilken metod for verksamhetsutveckling som
skulle anvdndas framat, da det mesta som provats inte lett till de resultat
man hade forvintat sig. Efter omvdrldsspaning och manga och langa
diskussioner i ledningen togs beslutet av socialtjinstens ledningsgrupp i
januari 2010.”

Exempel — Ostra Géinge kommun

"Ostra Géinge vill ndrma sig en verksamhet som bedriver stindiga
forbdttringar och ddr vi minskar den tid som inte dr vdrdeskapande ur ett
kundperspektiv. Ndgra konkreta exempel pa arbetet hittills dr:”

Forbiittring av planforfarandet

"Ndr arbetet med lean startade letade man noga efter processer som
skulle kunna fungera som pilotprojekt och fa praktisk betydelsen direkt.
Ledningen fastnade for ”Planforfarandet”, som varit otydligt bade
betrdffande tidsdtgang och ocksd ansvarsfordelning. Genom virdeflodes-
kartldggningen, ddr dven representanter for kdpta tjdnster deltog, blev
processen betydligt mera samlad och tydlig med tidsvinster for alla be-



rorda. Processen dr svar att mdta eftersom det dr stora variationer
betrdffande omfang. Men det som har uppndtts dr tydligare
ansvarsfordelning, effektivare motesstruktur, snabbare floden med firre
stopp och ldigre felfrekvens”.

Forbdttring av budgetprocessen

”I samband med en omorganisation, ddr forvaltningarna skulle slds ihop
till en gemensam, var budgetprocessen en viktig del att del att fa pd plats.
En virdeflodeskartliggning gjordes for att se over de tre tidigare
forvaltningarnas processer till en och sammanfoga dessa till en effektiv
process. En hel del kunde effektiviseras, delaktigheten bland medarbe-
tarna 6kade, och resultatet blev att budgeten blev klar flera manader
tidigare dn forut”.

Exempel — Vara kommun

Forbiittring av motionsprocessen

Ett exempel som 1 viss man “’sticker ut” fran andra &r att Vara kommun
har kartlagt "Motionsprocessen”, i detta fall med syftning pa forvaltning-
ens hantering av fullméktigepolitikers motioner (forslag) till kommun-
fullméktige. Hér har man bland annat identifierat dubbelarbeten och
arbetsmoment som kan forenklas.

Forbiittringar inom dldreomsorgen

En stor del av virdeflodeskartldggningarna i Vara har gjorts inom
dldreomsorgen. Nigra exempel pé de ca 30 kartldggningarna inom detta
omrdde &r stddrutiner, tvéttrutiner, allmadnna arbetsrutiner pa avdelningar
och méltidsserveringen. Ett tydligt exempel dr "Rapportering och
dokumentation; dldreboende” dér man kan visa pa en minskad tidsatgang
fran 17,5 till 8 tim per vecka.

Exempel — Vinersborgs kommun

Forbiittringar avseende avgiftshandliggningen pd socialforvaltningen

“Avgiftshandldggningen dr ett mycket bra exempel pd en liten arbets-
grupp ddr inte alla var 6vertygade om att lean kunde vara nagot for dem.
Men det har varit fantastiskt att folja med pa deras resa. Gruppen har
vdxt sig samman, hittat gemensamma rutiner och mdnga
forbdttringsomrdden som har involverat hela socialforvaltningen pd ett
bra sdtt. Det roligaste dr att gruppen har fortsatt att arbeta med andra
processer for att de ser att det ger sa mycket effekt. Det har blivit ett sdtt
att tinka for dem!”

Forbittring av bokinképsprocessen pd biblioteken

“Bokinkdpsprocessen kan tyckas vara en liten enkel process, men den
paverkar hela verksamheten och denna process paverkas i sin tur av
andra faktorer som uppdagades. Personalen pa biblioteket dr mycket
erfaren och duktig men sjdlva uppdraget frdn politiken dr lite for luddigt
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och mycket av fokus ligger pa utlaningssiffror. Sd i denna kartldggning
blev det mycket diskussioner om vikten av en biblioteksplan och medie-
plan sa att verksamheten har ritt styrning. Aven sjilva bokinkopsproces-
sen forkortades med fler veckor och sdkrades dessutom upp.”

Exempel — Sodertilje kommun
Forbittringar for att fa fler i arbete (Fia)

“Fia dr ett samarbete mellan social- och omsorgskontoret, arbetslivs-
kontoret, Arbetsformedlingen samt Manpower Telge som ska ge arbets-
sokande med forsérjningsstod en snabbare och mer anpassad hjdlp att
komma i egen forsorjning. Genom att folja den arbetssékandes vig
genom vdlfdrdssystemet fann man sloseriet i systemet och sdg hur svart
det var for individen att leva upp till alla krav fran olika myndigheter.
Genom att respektive myndigheter tog fram en gemensam process med
stod av lean kunde man hoja bade kvalitet och effektivitet. Den nya
processen tar betydligt kortare tid och de sociala kostnaderna har mins-
kat. Detta exempel dr sdrskilt intressant genom att det visar pa potentia-

len som ligger i att flera funktioner arbetar tillsammans utifran kundens
behov.”

Forbiittringar avseende tillsynsprocessen ndr det giller foretag som
omfattas av miljobalken

Lean har inneburit flera fordndringar 1 séttet att jobba. Viktigast hittills ar
att man nu har en handlédggargrupp som tar emot alla inkommande
telefonsamtal. Ovriga handliggare kan d4 arbeta mer ostdrt och effektivt.
Inom telefongruppen handlaggs dven ménga enklare drenden. Genom
lean har ocksé antalet d&renden med mycket lang handlédggningstid mins-
kat. Man gar nu igenom dessa drenden i en sdrskild grupp och har samti-
digt arbetat fram béttre rutiner for avgrinsning av drenden och for att {4
kortare ledtider. Antalet 6ppna drenden minskade kraftigt under ar 2010.

Forbdttringar inom kommunstyrelsekontorets utredarenhet

Enheten var ny nér lean-arbetet pabodrjades och man ville forst hitta ett
normalldge att utgd ifrdn. Enheten har haft regelbundna “tavelméten” och
har métt sina mal betrdffande kvalitet (andel ndjda kunder), effektivitet
(andel utredningar inom 6verenskommen tid) och ”ménniskor som
vixer” (mitning av virdeskapande for medarbetaren). Resultaten
forbattrades 1 alla dessa delar.

Forbiittringar inom ett dldreboende

Tidigare hade personalen allt i huvudet. Alla trodde att man hade koll pa
hur kollegan arbetade — men utan att veta. En vardeflodesanalys visade
hur en brukares dag ser ut. Det blev tydligt att rutinerna i det dagliga
arbetet var olika, dven om varden och omsorgen fungerade bra. Man in-
sag att det behovdes ett normalldge att utgd ifrdn och lean har inneburit
medvetenhet om det och tydligare brukarfokus. Personalen dr mindre
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stressad nér allt finns nedtecknat i en driftpdrm. Avstimning sa att de
dagliga rutinerna runt brukaren fungerar gors tre gdnger per dag och
noteras 1 pdrmen. Genom att kartldgga de boendes vecka har man hittat
sloserier och fir mer tid for brukarna.

Exempel — Sundsvalls kommun

Forbdttringar av processen mellan beslut till uppfoljning av
placeringsbeslut (till socialnimnd, IFO)

“Virdeflodesanalys forvintas innebdra ett mera strukturerat flode som
kan ge tidsvinster pd ca 30 % .

Forbittringar av vardprocessen for demenssjuka

VEtt samarbetsprojekt i Visternorrlands ldn dér vardcentral och
socialforvaltning samarbetar enligt en ny modell, som bland annat inne-
bdr tidigare start av demensutredningen och att rdd och stod ges i ett
tidigt skede. Resultatet dr fdrre vintetillfillen for patient/anhorig och att
patient/anhérig inte behover ta lika manga kontakter som tidigare.”

“Viirdeflodesanalys bidrog till forbiittringar pa ett gruppboende

”En studie av rutiner for en boende ledde till okad aktivitet i
vardagssysslorna, 6kad sjdlvstindighet och trygghet for den boende”.

Exempel — Sédra Alvsborgs sjukhus (VGregion)

Processorienterat sjukhus ska bidra till forbiittringar

"Sjukhuset arbetar sedan flera ar mot att bli processorienterat.
Huvudprocesserna sdtter mal utifrdn kundens (patientgruppens) uttalade
och outtalade behov och dessa mal foljs upp.”

Négra exempel pa mal och resultat:

* Andel patienter med lunginflammation som far antibiotika inom en
timma fran ankomst — stark forbéttring

* Andel patienter med hoftfraktur som opereras inom 24 timmar — dver
tid vixlande resultat

* Andel diabetiker som far rad och recept om fysisk aktivitet — stark
forbéttring

= Andel patienter med depression som skattas med skattningsskala
avseende depressionsdjup — stark forbéttring

Exempel — Skédnes Universitetssjukhus i Lund (Region Skéne)

Forbiittring av bréstcancerprocessen

“Genom att kartldgga vdra floden, hitta forbdttringsomrdaden och
implementera nytt flode utifran reellt behov, sa kunde vdra ledtider
minska. Idag dr det inte sjukhustes resurser som sdtter hinder for en
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snabb tid till operation. Det dr snarare sd att patienterna inte riktigt
hinner med.”

Forbiittring genom stod av operationsmoduler — Ortopedi — 35 %
effektivitetsokning

2

dtning av effektivitetsokning: Man tittade i 5-minutersintervall vad
alla personalkategorier jobbade med och hur mycket man fick gjort. En
handfast mdtning, alltsa.”

Andrat flode forbiittrade for hifitfrakturpatienter.

“Genom att (under vissa forutsdttningar) akuten togs bort fran flodet
okade mdéjligheten for patienten att bli opererad inom 24h, vilket dr det
mdl som satts”.

Forbiittringsarbete och dndrat flode pa akutmottagningen

“Evidens visar att det dr effektivast att ha hogst kompetens langt fram i
flode - helst senior akutldkare.”

’

“Mera verksamhetsanpassade scheman.’

13



Viktigt 1 forandringsarbetet

Den forsta fasen

En tydlig utmaning &r forankringen — att na fram i alla led, inte minst till
cheferna. Det giller att inte ha for brattom och att se till att det finns en
hallbarhet 6ver tid. Sundsvalls kommun uttrycker det sa att man maste
std fast och hdlla kvar ndr nyhetens behag har lagt sig och entusiasmen
klingat av”.

I Sédertilje sdger man att utmaningarna kan vara olika beroende pé i
vilken fas man befinner sig. En kritisk framgingsfaktor &r att na fram till
en punkt nir man kan visa att lean inte bara ar ett verktyg utan ett system
och en managementidé som fordrar en total logik.

Fran Sédra Alvsborg sjukhus pekar man ocksa pa risken som kan ligga i
att organisationen blir "otalig” och alltfor snabbt vill se fram resultat som
visar pd effektivitet och ekonomisk vinst. Kvaliteten maste forst
sakerstéllas och sedan uppritthallas.

Vinersborg pekar pa betydelsen av att borja med de enheter dér ett in-
tresse fanns att genomfora vardeflodeskartliggningar sa att man skapar
goda exempel innan man tar sig an de riktigt utmanande processerna.
Liknande tankegang framfordes fran Ostra Goinge, d v s att borja med
de ”som vill” for att snabbt hitta goda exempel.

Betydelsen av att hogsta ledningen star bakom arbetet 4r alla eniga om.
Man talar d& hogsta tjanstemannaledningen 1 kommunen, eller i vart fall
forvaltningsledningen. Nagon form av koppling till den politiska led-
ningen r ocksa viktig, &ven om det inte behdver ha formen av ett
uttryckligt beslut om inférande av lean.

I de flesta fall har konsulthjélp anlitats, &tminstone 1 ett inledningsskede,
for att gora virdeflodesanalyser och for att utbilda interna handledare.
Samtidigt dr det viktigt att planera for att fasa Gver arbetet till den egna
organisationen.
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I Vara deltar kommundirektoren vid starten av samtliga viardesflode-
skartldggningar.

Ledarskap och medarbetarskap

Cheferna maste "komma med pé vagnen”. I Sundsvall har man satsat pa
en grundutbildning for forsta linjen chefer, inklusive ett uppdrag att gora
en processkartldggning avseende ett formulerat problem inom sin
verksamhet. Dessforinnan hade dock forvaltningsledningen gatt en
utbildning och formulerade sedan en grund for forvaltningen
utvecklingsarbete.

Skanes universitetssjukhus framhaller vikten av att cheferna driver lean
aktivt som “mojliggorare” som ska skapa forutsattningarna for ett stan-
digt forbéttringsarbete. ”Detta dr ett nytt kunskapsomrdde for cheferna,
och ddrfor en stor utmaning. Vid nya chefs-tillsdttningar fister vi 6kad
uppmdrksamhet pd denna typ av kunskaper.”

Vinersborgs kommun sédger sd hir. Vi har blivit mer och mer duktiga
pd att tinka ur kundperspektiv och inser att vi mdste fokusera pa service
och bemétande. Vi stdr precis startgroparna for att dra igang ett stort
arbete kring detta, dir lean dr en av grundpelarna. Detta arbete speglar
i allra hogsta grad av sig pd bade ledarskapet och medarbetarskapet.”

Vara kommun ger denna beskrivning: "Varje medarbetare som arbetat
med verktygen sdger att det dr kul, inspirerande och utvecklande. Det
blir mindre stressigt pd jobbet, tiden man har till forfogande anvinds
mer effektivt och kunderna/brukarna upplever en lugnare situation och
far mera kvalitet i sin vardag.”

I bida sjukhusexemplen, och iven i Ostra Goinge, markeras att
medarbetaren i princip har tva roller “att géra jobbet” och “att utveckla
jobbet”. De flesta tycks acceptera, eller i alla fall forsta, att det &r sa.

Ostra Goinge kommenterar ocksa pé detta sétt: "'Vi fick precis i uppstar-
ten ca 1,5 mkr fran ESF for en forstudie, under vilken vi utbildade
leancoacher och kartlade behovet av utbildning. Nu kor vi en 2-arig
kompetensutveckling for all personal inom kommunen betrdffande lean
och ett storre ledarutvecklingspaket till cheferna. I perioden mellan
forstudien och kompetensutvecklingsprojektet har vi arbetat mycket med
chefskapet och hur man kan/ska anvinda lean i verksamheterna. Vi har
forsokt fa med alla pa banan.”

Forandrat arbetssatt

Ett intressant exempel pa ett fordndrat arbetssitt, som starkt beror
ledarskapet dr processorganisationen pd SAS, Sédra Alvsborgs sjukhus.

15



SAS arbetar sedan flera &r mot att bli ett processorienterat sjukhus. Man
uttrycker det sd hir: ”Sjukhusets sdtt att arbeta i processer paminner
mycket hur man inom lean sdtter kunden/patienten i fokus. D v s vi hade
redan tidigare stora delar av arbetssdttet, men hade inte satt namn pd
det.” Centralt pa sjukhuset finns en processchef (utsedd av
sjukhusdirektdren och med site i sjukhusledningen) och det finns sedan
en processédgare for var och en av huvudprocesserna. Processdgaren dr en
erfaren specialist, och det dr inte verksamhetschefen i linjeorganisationen
som &r processagarens chef i denna funktion. Man kan inte vara bade
processédgare och verksamhetschef (linjechef). Processédgaren kan i denna
egenskap utfarda styrande riktlinjer for processen, oberoende av
klinikgrinser, och alltsa stilla krav pa verksamhetschefen som darmed
lamnat ifrén sig viss “makt”. De f6r ndrvarande ca 20 huvudprocesserna
tacker inte all medicinsk verksamhet pa sjukhuset, men innefattar vid
arsskiftet 2011-2012 ca en tredjedel av sjukhusets produktion. Exempel
pa sjukhusdvergripande huvudprocesser ér:

= Att varda patienter med hoftfraktur
= Att virda patienter med brosttumar
= Att varda patienter med stroke/TIA
= Att varda patienter med psykossjukdom

Fran Skanes Universitetssjukhus betonas betydelsen av ”Lean-tav-
lorna”. Det dr whiteboardtavlor som finns pa alla nivier inom sjukhuset.
”Leantavlorna dr en del av den visuella uppfoljningen. Pd tavlorna finns
en del som presenterar nyckeltal ur olika dimensioner (som styrkort) och
en del som beskriver pdgdende forbdttringsarbete. Mdlen pd taviorna
skapar en rod trad fran sjukhusledning och division till klinikniva.
Leantavlorna kommer ofta fram som resultat av leanarbete.
Virdeflodesanalyser gors och forbdttringar sker inom ett mindre team
for att sedan utvidgas till resterande verksamhet. Metoden att ta med
leanteamets arbete till alla dr leantavlan. Dédrmed avslutas teamets ar-
bete och drivs vidare av ansvarig chef som anvinder tavlan for att
visualisera progress av pagaende projekt.”

Ostra Géinge beskriver forandringen i arbetssitt sa hér: ”I den nya
organisationen med ett Lean syn- och arbetssiitt dr det medarbetarna
som driver det dagliga forbdttringsarbetet. Det dr alltsa medarbetarna
som driver verksamhetsutvecklingen fran idé och analys till testning,
genomforande och uppfoljning.”
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Sarskilda resurser

Genomgaende har man i1 de undersokta kommunerna och sjukhusen haft
sarskilda resurser till férfogande under inférandeperioden. Dessa resurser
har bestatt av personal som har givits mojlighet att helt, eller till stor del,
arbeta med lean och nérliggande fragor. I de flesta fall har man ocksa
haft sérskilda ekonomiska resurser for anlitande av konsulter. Om man
raknar ithop kostnaderna for personal, utbildning och konsulter s ror det
sig 1 allmidnhet om flera miljoner per ar. Det finns olika varianter pa den
interna lean-organisationen. Den kan bestd av nagra lean-coacher pa i
stort sett heltid och dessutom handledare ute i verksamheterna som har
det som uppdrag for en viss del av sin tid.

Sodertilje har sedan starten haft en central budget pa 5 mkr, som
inledningsvis till stor del har anvénts for anlitande av konsulter. Dérefter
har man mer och mer dvergétt till att utnyttja egna resurser. Det bor
observeras att detta avser den centrala budgeten. Darutdver finns kostna-
der for samordnare pa varje forvaltning och for ca 130 utbildade
fordndringsledare ute i de olika verksamheterna. Man betonar att det i
stor utstrackning inte bara handlar om att tillféra nya resurser som stdd i
utvecklingsarbetet, utan ocksé om att befintliga resurser behover nya
kompetenser. Manga av ”Viaxthussamordnarna” dr befintliga
utvecklingsstrateger som fatt mycket kompetensutveckling och tréning.

I Sundsvall finns det f n 1,5 leanledare och 5 leancoacher centralt inom

socialforvaltningen. Dessa arbetar helt med lean — men under en begrin-
sad tid.

Ostra Géinge kommun har av ESF-radet beviljats 11,3 mkr for en tva-
arig satsning pd "GoingeLean”, som ir ett utbildningsprojekt dir alla
medarbetare kommer att fa en grundldggande utbildning i Géingemodel-
len, dir arbetssittet lean #r en del. Ovriga delar &r grundutbildning i jim-
stilldhet, mangfald och tillgédnglighet. Vissa medarbetare far utover det
en kompletterande utbildning i1 projektarbete, kommunkunskap, konsulta-
tivt arbetssétt och kundrelationer och sérskild utbildning ges ocksa till
alla chefer. Darutover fick kommunen genom ESF sirskilda medel till en
forstudie enligt beskrivning 1 avsnitt 5.2.

Sédra Alvsborgs sjukhus fick under uppstarten ett regioncentralt anslag

som skulle ticka 25 % av 16nen for processidgarna. Efter tvé ar gavs inget
tillskott.
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Hur blev det — och hur har
resultatet synliggjorts

Négra absoluta svar pa fragan om lean har medfort rent ekonomiska vins-
ter dr svara att fa. Forbéttringar beskrivs i form av effektivare fléden och
tidsvinster for arbetsmoment och processer, kvalitetsvinster for brukare
och medarbetare.

En kommentar frdn Skédnes Universitetssjukhus som belyser denna
fraga ar:

“Effektivitetsvinster dr en intressant frdga. Det handlar ytterst om hur vi
forhdller oss till overkapacitet som skapas ndr flodena blir effektivare.
Det vi saledes ofta har gjort dr att vi lagt in en patient till. Det kan vi se i
okad produktion for varje ar. Ett annat sdtt dr att helt enkelt dra ner an-
vdnda resurser. Industrin dr generellt bdttre pd det senare. Vi har ddr-
emot svarare att dra ner kostnaderna ur processerna pd ett bra sdtt. Ddir
mdste vi bli bdttre.”

Ett problem med att redovisa vinster 1 direkta ekonomiska termer kan
vara att medarbetare dd kan uppleva man genom att medverka i lean-
arbetet bidrar till personalneddragningar. Den priméra ingangen bor vara
att man kan gora mera och bittre.

Detta hindrar dnda inte att det i de undersokta kommunerna tycks finnas
en uppfattning om att man ocksa behover utveckla redovisningen av de
ekonomiska effekterna av lean och att detta dr ndgot man efter hand far ta
tag i.

Mitningar av kvalitetsforbéttringar gors i flera fall. Ett tydligt exempel ér
Sodertiljes utforliga ldgesrapporter som ges ut tva ganger per ar. Dar
redovisas for olika processer métningar i fraga om kvalitet, effektivitet
och ”ménniskor som véxer” (d v s medarbetarna).
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Ett intressant sitt att beskriva lean som system, och som ocksé visar pa
utvecklingen framat, kommer ocksé fran Sodertilje. For deras del hand-
lar det om systemfordndringar pa tre nivaer. Fordndringar internt i
kommunen, samverkan med andra néraliggande delar i véilfardssystemet
och paverkan av styrning och uppfoljning av det svenska vélfardssyste-
met pa ett nationellt plan.

Vinersborg beskriver det sa hir: “Eftersom det fortfarande dr relativt
nytt sa dr det svdrt att se effekter efter sa kort tid. Det har varit mycket
positivt direkt efter sista uppfoljningstillfillet men de bestdende effek-
terna dr det for tidigt att utldsa.”

“Det dr viktigt att forst skapa de goda exemplen. Ddrefter kan man satsa
pd att gora kartldggningar ddr det bli storst effekt ekonomiskt och
verksamhetsmdssigt (t ex betrdffande mdluppfyllelse). Avsikten dr att
man ska kunna se effekterna i budget sda smaningom, men ddr dr vi inte
dnnu.

Frdn Sundsvall ges denna kommentar: ” For arbetsmoment ddir
processkartliggningar (virdeflodesanalyser) genomforts har i snitt 36 %
frigjord tid uppnatts. Denna tid anvdnds till fortsatt utvecklingsarbete
med kunden i fokus. Medarbetare berdttar om 6kad trivsel och minskad
stress genom okad tydlighet och mer kommunikation i arbetsgruppen.”

Alla de berérda kommunerna/sjukhusen har information om sitt lean-
arbete pa respektive hemsida, i de flesta fall mycket utforligt.

Exempel pa intern kommunikation ges ocksa av Sundsvall, som fyra
ganger per ar anordnar dppet forum — ”Lean-killan — dér alla medarbe-
tare inom socialtjansten bjuds in.

Skénes universitetssjukhus betonar betydelsen av ”Leantavlorna” ute
pa avdelningarna som beskriver viktiga mal och nyckeltal, vilka aktivite-
ter som pagar och vem som dr ansvarig for vad. Rapporteringar till
tjidnstemannaledningen sker regelméssigt och oftast ocksa till den poli-
tiska ledningen.

Att lean som filosofi och viljeinriktning avspeglas i centrala styrdoku-
ment finns det flera exempel pa. Daremot tycks det inte vara vanligt med
en direkt koppling till budgeten. I flera fall anges dock att man stravar
efter att 1 okad grad via budgeten kunna visa pa ett samband mellan lean
och ekonomi. Skanes Universitetssjukhus pekar pa de
effektiviseringsbeting som finns 1 budgeten och att det 1 sig innebér
ganska hogt stillda mal betréffande ekonomin.
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Sédra Alvsborgs sjukhus, SAS, kommenterar pa detta sitt: “Samtliga
processer rapporterar kvartalsvis till sjukhusledningen resultat pa upp-
satta mdtetal. Sjukhusledningen rapporterar till den politiska

sjukhusstyrelsen. I den rapporten ingar kapitel om processernas arbete.

Ytterligare en kommentar frin SAS som avser “synliggorandet” av

processarbetet: “Regelbundet deltagande i regionala och nationella
konferenser = marknadsforing. Foredragningar for politiker.”
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V1 tittar ndrmare pa Vara
kommun

Vi tiinkte helt enkelt fel!” Sa beskriver kvalitetschefen i Vara arbetet
under en tvaddagarskonferens 2005 ddr kommunens ledningsgrupp med
flera forsokte gora en total processtruktur for kommunen i sin helhet. En
bakgrund till detta var att man tidigare pd prov genomfort tva
vardeflodeskartlaggningar med mycket gott resultat. Resultatet av arbetet
under konferensen blev ett material som aldrig anvéndes. Lirdomen blev
att styrkan och kraften i forbattringsarbetet maste komma fran vardagen,
frén de enskilda medarbetarna och fran arbetslagen.

Om samspelet mellan politik och forvaltning sdger man sd hér i Vara.
?Var virdegrund och vdra principer anges i vara styrdokument. Detta dr
VAD-frdgor som vara politiker beslutar om.” Grundldggande virden och

% 9

principer dr t ex ”"Kund/brukarorientering”, "Engagerat ledarskap”,

”Allas delaktighet och engagemang”, "Kompetensutveckling” och
”Vara vagar”.

Utifran 6vergripande principer och virden viljs sedan ett antal metoder
och verktyg for att framja arbetet med kontinuerliga forbdttringar. Detta
dar HUR-fragor som dvilar tjdnstemannaorganisationen.” Exempel pa
sddana frdgor dr ”"Nedbrytning av dvergripande mal till arbetsplaner”,
”Decentraliserad organisation med tydligt ansvar hos cheferna”,
”Kommunovergripande utvecklingsinsatser riktade till arbetslagen” och
”Beloningar for goda idéer”. Viardeflodeskartldggningar dr exempel pé
verktyg som anvints i flera &r- &nda sedan 2004. Ett annat verktyg &r
”LeanLir” som ér ett delvis egenkonstruerat spel for trdning i att hitta
sloserier. Ett annat spel ar ”Muda hunting” eller ”Dags for sloserijakt”.
Muda ér ett japanskt ord for sloseri. Detta spel har tagits fram inom
ramen for samarbetet 1 ’Q-cities”, som &r internationellt samarbetsorgan
dér de svenska kommunerna Vara, Umea och Upplands Viésby ingar.
”Lean dr ingen happening, inget projekt, ingen fluga. Det iir ett sitt att
tinka. Inget onodigt mitande — det ska medfora nytta, annars dr det
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ingen idé att hdlla pa.” S& sammanfattar kvalitetschef Maria Viidas och
leankoordinator Christina Dahlberg arbetet med lean i Vara.

Vi letade efter metoder och lean passade bra in!” Kommundirektéren
Gert Norell, som varit med under hela denna utveckling beréttar om arbe-
tet med uppbyggnad av en foretagskultur som pagétt sedan borjan av
1990-talet. Man tror inte pa ledare som pekar med hela handen. Vi maste
ha medarbetare med hog kompetens, men det ricker inte. Arbetslaget och
chefen maste fungera ihop och arbetet méaste standigt utvecklas. Man
kan ldra av andra och behover inte hitta pa nagot eget. Lean har hittills
fatt storst genomslag inom socialférvaltningen. Det dr dock inget
budgetbantningskoncept. Mera vérde for pengarna samt ndjdare kunder
och medarbetare dr det viktiga. Det finns inte heller nagot mal om att de
centrala resurserna for lean ska “hédmtas hem” i rent ekonomiska termer.

Kommunstyrelsen ordférande Fredrik Nelander och kommundirektéren

Gert Norell sammanfattar: ”Vara vdgar vara en nyfiken kommun. Vi
vdgar tinja pad grinser”.
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Kommentar fran den
akademiska varlden

(Ek. lic. Johan Akesson, Handelshdgskolan vid Géteborgs Universitet)

Att utveckla och effektivisera verksamheter har troligen en lika lang
historia som verksamheterna sjélva. Olika initiativ har tagits under olika
tider och inte sdllan har storre fordndringar bedrivits under ett specifikt
namn. Under senare decennier har en allt tydligare marknad for olika
effektiviseringskoncept vuxit fram. Forfattaren K A Rovik skildrar detta
pa ett malande sitt i sin bok Managementsamhillet.

Ursprunget till dessa koncept skiljer sig at. Historiskt tillkom ménga via
branschorganisationer som initierade samarbeten, studier och
metodutveckling. Denna roll har allt tydligare tagits 6ver av konsultfore-
tag, primért de stora amerikanska. Idéer fran praktiken fangas upp,
struktureras och paketeras, handbdcker skrivs och utbildningar med
tillhérande konsultinsatser marknadsfors.

Hur bor vi da forhalla oss till dessa koncept, exempelvis lean? Att via
forskningsstudier pavisa olika koncepts effekter dr svért. Ofta ligger
problematiken i att isolera en faktors, exempelvis ett visst koncepts,
paverkan 1 forhallande till andra interna styrmedel och forstas den yttre
omvirldens fordndringar.

Lean som koncept kan sédgas skilja sig en del 1 forhéllande till andra kon-
cept da lean dr bredare och, vad en del skulle kalla, mer plastiskt, vilket
innebdr att anvindare kan vélja att endast infora vissa delar och dndé
sdga att man praktiserar lean. Inte minst visar foreliggande 6verblick
detta. Varfor kan dé detta vara viktigt? Studier visar att koncepts
popularitet 1 vissa fall kan knytas till konceptens status 1 omgivningen.
Genom att lyfta fram att verksamheten arbetar med exempelvis lean
sdnds en tydlig signal till omgivningen. Den andra vdg av leanpopularitet
som vi noterar idag marknadsfors gérna via beskrivningar av praktik fran
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kdnda svenska industriféretag (Elin Larsson, 2012). Att ta efter dem ger
legitimitet och 6kar kanske mdjligheterna att skapa forandrade beteen-
den. Det kan vara en forklaringsfaktor.

En reflektion, som ocksé kan tolkas som ett rad, dr behovet av att pa for-
hand fundera pd hur nya koncept kan komma att fungera i ett storre
sammanhang. I en verksamhet nyttjas olika styrmedel och tillsammans
kan de sdgas utgora ett styrpaket. Nya koncepts mojliga framgéang kan
relateras till passformen med Ovriga styrmedel som dr verksamma i den
aktuella organisationen. Genom att lean egentligen bestér av flera olika
verktyg kan det kanske vara en god id¢ att just vilja de komponenter som
passar in bist. Kanske kan det ocksé vara en god tanke att &ven ta bort
vissa styrmedel 1 samband med inférandet av nya. En sak ar sidker — vi
har inte sett slutet pa lanserandet av nya effektiviseringskoncept!
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Bilagor
Kéllor och material

Intervjuer

Foljande personer har intervjuats, dels genom en skriftlig enkét, dels ge-
nom en uppfdljande telefonintervju:

Ostra Géinge kommun: Verksamhetsutvecklare Asa Bjorklund
Vinersborgs kommun: Processledare Anna Johannesson

Sodertélje kommun: Chefen for Viaxthusenheten Robert Kusén
Sundsvalls kommun: Leanledare Asa Swan

Skénes Universitetssjukhus: Bitrddande divisionschef (kirurgidivisionen)
Jesper Stenberg

Sédra Alvsborgs sjukhus: Processcontroller Claes Ridderbjelke

Vara kommun: Den skriftliga enkédten har besvarats av kvalitetschef Ma-
ria Viidas. Intervjuer har dessutom skett pa plats i Vara med Maria
Viidas samt leankoordinator Christina Dahlberg, kommunstyrelsens
ordforande Fredrik Nelander och kommunchef Gert Norell

Diskussioner och kommentarer

SKL:s uppdragsledare Marit Melbi har utarbetat strukturen for uppdraget
och har ocksa varit en diskussionspartner under arbetet samt gett ett fler-
tal tips om kontaktpersoner.

Ek. lic. och civilekonom Johan Akesson, universitetsadjunkt vid
foretagsekonomiska institutionen vid Handelshdgskolan, Goteborgs
Universitet, svarar for ’Kommentar fran den akademiska virlden”

Skriftligt material

Samliga berorda kommuners och sjukhus hemsidor innehaller material
om leanarbetet, i nagra fall mycket utforligt, med bland annat beskriv-
ningar av organisation och exempel. Sérskilt kan ndmnas Sodertélje kom-
muns Lagesrapport 2/2011: ”’Sa blir Sodertédlje dubbelt s& bra. Lean-resan
1 Sodertilje kommun.” Sundsvalls kommun har tydliga redovisningar
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om sina leanexempel. Sédra Alvsborgs sjukhus har pa hemsida en utfor-
lig beskrivning av sin processorganisation.

Siirskilda kdllor

Larsson, Elin (2012) Managementmetoden och popularitetssvingningar —
en studie av Lean-konceptet i svensk populirpress 1990-2008.
Licentiatuppsats, Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet

Rovik, Kjell Arne (2008) Managementsamhallet — trender och idéer pa
2000-talet. Malmo: Liber

Tack till de medverkande

Utredaren vill rikta ett stort tack till nimnda personer som alla varit
mycket tillmotesgdende och stéllt tid och kunskap till forfogande 1 sam-
band med besok, intervjuer, kommentarer och diskussioner. Ett stort tack
gér ocksa till kollegor som formedlat ett antal vardefulla kontakter.
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Lean

motiv, initiativ, implementering och resultat

En undersdkning 2011 visade att fyra av fem landsting och en av fem kommuner arbetar
med lean pa ett eller annat sitt. Det véickte vart intresse och vi bestimde oss for att titta
nirmare pa nagra exempel.
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