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Forord

Det som du antingen haller i din hand eller ser framfor dig pa en skdrm dr en
magisteruppsats fran Internationella civilekonomprogrammet vid Linkdpings
universitet. Under hela varterminen 2016 har vi arbetat och skrivit pd vér studie och alla
som har varit med oss under resans géng vet hur det har varit - kdmpigt, omtumlande
och alldeles, alldeles underbart nu nér vi dntligen ar i hamn. Vi skulle vilja rikta ett stort
tack till alla de personer fran Vara kommun och Linkdpings kommun som har stéllt upp
med fylliga svar under véra intervjuer. Sist men inte minst vill vi tacka de som under
terminen har ldst vir uppsats och kommit med synpunkter, alla som har stottat oss
genom frustrerade 6gonblick och dven alla de studenter som arbetar for att géra

studentlivet sa bra som mojligt — sé att vilsna uppsatsskrivare kan soka inspiration pa
flera hall.
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Sammanfattning

Managementmodellen lean uppstod i bilindustrin men har applicerats pa helt andra
typer av branscher, varav offentlig sektor dr en av dem. Tidigare forskning visar att lean
applicerat pa offentliga tjdnster passar bdttre nér tjinsten &r av mer homogen karaktar
sésom sophantering och parkforvaltning. And4 visar en kartliggning av lean i Sverige
att flest kommuner har implementerat lean inom éldreomsorg - vilket dr en heterogen
tjanst med hoga krav pd individanpassning. Syftet med den hér fallstudien &r att
undersoka om lean sdledes dr en passande managementmodell for kommunal
dldreomsorg. Baserat pa sju intervjuer i tvd svenska kommuner har studien utgatt fran
vad som paverkar kommuners moéjlighet att arbeta lean pé en filosofisk niva (lean
thinking). Resultatet visar att lean thinking 7 sin helhet inte dr passande for
dldreomsorgen, vilket framfor allt beror pd att offentliga verksamheter utover brukaren
ser socialndmnden och skattebetalare som kunder, vilket forsvarar arbetet med lean som
utgér fran vdrde enligt kundens perspektiv. Diremot visar verksamheterna att de genom
att arbeta med lean framfGrallt forbéttrar processer som inte involverar brukaren,
exempelvis administration och forrads- och tvitthantering. Det frigor tid till
véirdeskapande aktiviteter for brukaren. Vi finner ocksa att myndigheten som reglerar
svensk dldreomsorg mojliggor for lean-inspirerat arbete inom dldreomsorg, framfor allt
pa grund av arbetet med att utga och anpassa tjinster till de faktiska behoven for

brukaren istdllet for att begrénsas till det redan befintliga tjdnsteutbudet.

Nyckelord: Lean, dldreomsorg, tjénst, kundanpassade tjénster, offentlig sektor



Abstract

Lean was first seen in the automotive industry but has since then been applied to a
number of different industries, whereof the public sector is one of them. Previous
research has shown that lean has a better fit with services when applied to homogeneous
services like waste disposal and maintaining parks. Yet an overview of lean in Swedish
municipalities has shown that the most frequent use of the concept lean is in elderly care
- which is categorized as a heterogeneous customized service. The aim of this case
study is to examine the fit between lean and municipal elderly care. The study has
investigated what determines the ability of adopting lean thinking based on seven
interviews in two Swedish municipalities. The results show that the whole concept of
lean thinking cannot be applied, primarily because of the complexity of the customer
concept in the public sector. The interviewees identify several customers apart from the
end-user of the service. The fact that tax payers and the social welfare board also are
considered customers hinders the work with lean, since their interests may diverge from
that of the end-user. However, by using lean tools, processes without involvement from
the end-user have been improved, for instance services like administration, laundry and
storage management. In turn, these improvements made time for value creating
activities for the end-user. The results also show that the Social authority regulating the
Swedish municipal elderly care, actually enables an approach inspired by lean. This is
primarily due to the development towards a service production based on the actual

needs of the end-user rather than being limited to the existing services.
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1. Introduktion

1.1 Bakgrund

“I'don’t like a man to be too efficient. He'’s likely to be not human enough.”

Felix Frankfurter (F.d. domare i hogsta domstolen, 1939-62 USA)

Under 80-talet borjade en ny typ av styrning av offentliga verksamheter véxa fram med
den privata marknaden som f6rebild (Larsson 2008). Hood (1991) valde att kalla de
trender han sdg for New Public Management (NPM), vilka kinnetecknades av en vilja
att dra ner pé offentliga utgifter genom privata entreprenader, automatisering och
datorisering. Tanken var att skapa ett mer konkurrensutsatt klimat for offentliga
verksamheter och infora en mer foretagsekonomisk styrning for att géra dem mer
kostnadseffektiva och for att 6ka kvaliteten (Hood 1991). Nar NPM infordes i Sverige
var motiven att konkurrensutsitta verksamheterna for att de skulle bli effektivare (SOU
1996:169) och motiven var séledes snarare ekonomiska dn ideologiska. Genom att ga
fran lag- och politikerstyrd verksamhet skulle offentlig styrning med NPM bli mer
resultat- och mélstyrd. Makten skulle flyttas fran politiker till chefer, framst for att gora
organisationerna mer kundanpassade och flexibla, sa att de skulle kunna klara det mer

konkurrensutsatta klimatet (SOU 1996:169).

Ett inslag i NPM har varit att importera foretagsekonomiska managagementmetoder till
offentlig verksamhet. En sddan metod som fitt stort genomslag ar lean vilket som
begrepp blev ként ar 1990 genom Womack, Jones & Roos i deras bok The Machine that
changed the world. Med bokens spridning spreds filosofin frdn Toyota i den japanska
bilindustrin till organisationer inom olika branscher i vistvirlden (Holweg 2007). Lean
fordndrade synen pd produktionsindustrins traditionella trade-off mellan
massproducerade volymer och kvalitet, och foresprakade att foretag skulle organisera
sina processer utifran vad kunden uppfattade som vérdeskapande. Andra viktiga
komponenter i fenomenet var strdvan efter perfektion genom minskat sloseri, standigt
forbattringsarbete, att skapa flode i processerna samt att lata kundernas efterfrdgan

bestamma produktionen (Womack & Jones 2003).



I Sverige fick lean stort genomslag under nittiotalet i sdvél industrin som i den
offentliga sektorn (Abrahamsson & Johansson 2008) och metoden har varit
framtradande 1 diskussionen av hur forbattringsarbete inom offentlig verksamhet ska gé
till (Brdnnmark 2012). Det finns nationella verksamhetsplaner for implementering av
lean, Produktionslyftet for medelstora svenska foretag samt Verksamhetslyftet for
svenska kommuner och landsting. En kartliggning gjord 2011 av Sveriges kommuner
och landsting (SKL) rérande omfattningen av lean i Sveriges offentliga sektor visade pé
att 88 % av landstingen och 33 % av kommunerna d4 arbetade med lean pa ett eller
annat sétt. Undersokningen visade ocksa att det omrade dér flest kommuner hade
implementerat konceptet var bland olika typer av verksamheter som avsag
administrativt arbete (52 %) och att dldreomsorgen var det storsta enskilda omradet (39

%).

Fran flera hall med olika politisk agenda har det riktats kritik mot styrningen av
dldrevarden, dels att det rationellt ekonomiska tranger undan det omsorgsrationella
(Kommunal 2015), dels att den nuvarande dldreomsorgen inte &r hallbar da den nya
generationen dldre som &r vana vid det tjinstebaserade samhallet kommer att stélla
hogre krav pa att servicen ér tillfredsstillande (Sanandaji & Svanborg-Sjovall 2013).
Enligt Socialtjanstlagen (2001:453) ska “socialtjdinstens omsorg inriktas pd att dldre
personer fdar leva ett virdigt liv och kdnna vdilbefinnande”. Det r ocksa viktigt att de
tjanster som erbjuds de dldre anpassas efter vad de 6nskar och har som behov
(Socialstyrelsen 2015). I takt med att Sveriges befolkning véxer och blir éldre berdknas
andelen invénare som &r 65 &r eller dldre att 6ka fran 15 % 2013 till 21 % 2053 i den
svenska genomsnittskommunen (Karlsson 2015), vilket sdtter &nnu stérre ekonomisk

press pa den kommunala verksamheten att utnyttja skattemedlen pa bista effektiva sitt.

Offentliga organisationer har alltsd behov av att “producera” mer med farre resurser till
foljd av sndva budgetar, och enligt Pedersen & Huniche (2011) &r detta en av
anledningarna till varfor just lean har blivit en s populdr styrmetod. Vidare menar de
att metoden utlovar 6kad produktivitet, kvalitet och arbetstillfredsstéllelse vilket
uppfyller de 6kade krav som stills pd den offentliga sektorn fran politiker, medborgare
och anstillda. Ytterligare en orsak, som har bidragit till spridningen av lean i offentlig
sektor, dr den stora mediala uppmérksamhet som styrsittet har fatt de senaste dren.

Trots metodens popularitet gdr meningarna isdr om vad lean &r och definitionerna
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striacker sig fran att lean &r en filosofi for virdeskapande till att vara verktyg som
eliminerar sloserier (Pettersen 2009). Oklarheterna i vad lean egentligen &r bidrar & ena
sidan till att effekterna kan vara svara att mita och utvardera, men a andra sidan till att

tillampningen ocksé kan se vildigt olika ut i1 olika verksamheter (Pettersen 2009).

1.2 Problemdiskussion

Fran att forskare som Taylor, Weber och Fayol sokte efter det basta sittet att organisera
pa for alla typer av situationer, fordndrades synen pa den klassiska organisationsldran
genom den situationsanpassade teorins uppkomst (eng: contingency theory). Teorin
utgér fran att styrmodeller varierar i effektivitet beroende pé kontextuella skillnader,
vilket innebir att det inte finns ett enda bésta sétt for organisering av verksamheter
(Fisher 1998). Istillet véntas béttre passning (eng: fit) mellan modell och kontext leda
till forbattrade resultat for organisationen (ibid). Organisationer bor séledes striva efter
att hitta den rétta formen baserat pd vilken miljé de verkar i och hur dess verksamhet ér
utformad (Morgan 2006). Trots kontextuella olikheter mellan privat och offentlig sektor
ar det vanligt att managementlitteratur for produktionsindustri anvénds i offentliga
tjansteorganisationer (Osborne 2010; Wiegand 2009). Férutom lean, har flera andra
koncept fran den privata sektorn applicerats pd offentliga organisationer, som
exempelvis det balanserade styrkortet (BSC) och Total Quality Management (TQM)
(Pettersen 2009).

Mgjligheten att bli lean verkar framforallt bero pa specifika marknadsforhéllanden och
anledningen till att konceptet inte lyckats bli universellt beror pd att dessa forhéllanden
inte alltid foreligger (Cooney 2002). I ursprungslandet Japan édterfanns endast lean i sin
helhet hos andra bilproducenter som Honda, Toyota och Mazda (Pettersen 2009).
Womack ef al. (1990) ansag dock att lean var applicerbart pd alla typer av industrier och
det finns forskning som visar pa att lean kan fungera i andra kontexter &n dess ursprung
- inom exempelvis restauranger, hotell, utbildning, administrativa foretag och sjukhus
(Bowen & Youngdahl 1998; Spear 2005; Collins & Muthusamy 2007; Suarez-Barraza
& Lingham 2008).

“Nar man utgdr frén en industriell produktionslogik och tillimpar dess ténkesitt,

metoder och verktyg kan det i offentlig sektor kanske ge vinster i form av



minskade kostnader och 6kad effektivitet, men det kan komma att ske pa bekostnad
av réttssdkerhet och likvardig behandling eller tjénstens kvalitet. Vid tillimpning i
offentlig sektor &r det darfor viktigt att inte bara se till de forutsattningar som finns
for tjdnsteverksamhet utan ocksé de sérskilda forutsittningar som foreligger for
offentlig verksamhet. Om sé sker behover det inte finnas ndgon konflikt mellan
effektivitet, kvalitet och minskade kostnader.”

Innovationsradet 2012, s. 52

I foregdende citat beskriver Innovationsridet att dd offentlig verksambhet vill
implementera en industriell modell som exempelvis lean, bor de ta hansyn till de
speciella forutsdttningar som kommer av att vara en verksamhet inom offentlig
tjanstesektor, vilket flera forskare dr 6verens om (Erridge & Murray 1998; Sudrez-
Barraza, Smith & Dahlgaard-Park 2009). En sadan fOrutséttning &r att begreppet kund ér
diffust i offentlig sektor, da betalaren och anvindaren av en tjinst ofta utgdrs av atskilda
parter (Alford 2002). Innovationsradet (2012) gor en uppdelning av offentliga tjénster
baserat pd graden av kundens involvering i tjdnsteproduktionen, det vill sdga, i vilken
utstrackning slutanvéindaren samproducerar tjdnsten (Radnor & Osborne 2013; Osborne
2010). Minst involvering har kunden i tjdnster som ID-kortsbestillning pa Skatteverket
medan tjdnster inom dldreomsorg kraver mest involvering fran kundens sida
(Innovationsradet 2012). I Danmark verkar kommunala tjdnster med lag
kundinvolvering vara mer mottagliga for full implementering av lean, det vill sdga att
lata lean som filosofi genomsyra verksamheten (Arlbjern, Freytag & de Haas 2011).
Tjénster som har hog grad av kundinvolvering, verkar istéllet passa sdmre for
implementering av filosofin men skulle kunna vara kompatibel med dess verktyg (ibid).
Det finns dérfor en risk att dldreomsorg &r mindre kompatibelt med lean i sin helhet
jamfort med tjénster som innebér ldgre kundinvolvering (ibid). Underligt nog visade
kartldaggningen av lean i Sverige att det enskilda omréde dér flest kommuner
implementerat lean var just inom dldreomsorgen (SKL 2011). Resultaten av sddana
implementeringar har ocksa till stor del varit positiva (SKL 2012). Det har bland annat
lett till kortare ledtider och handldggningstider, farre fel, minskad tidsatgdng samt att
det dr tydligt att leanarbetet har skapat engagemang hos medarbetare (ibid).

Radnor & Osborne (2013) menar dock att lean aldrig kan uppna sin fulla potential 1

offentlig tjanstesektor om det inte implementeras som en langsiktig filosofi som



genomsyrar hela verksamheten och dess kultur. Att infora lean i just dldreomsorg kan
dé tyckas vara motsdgelsefullt, d4 endast lean som verktyg verkar vara kompatibelt med
tjanster som har hog grad av kundinvolvering och dérmed inte filosofin (Arlbjern ef al.

2011).

1.3 Syfte

Syftet med vér studie ér att undersoka huruvida lean dr en passande managementmodell
for svensk kommunal dldreomsorg. Vi dmnar saledes att undersdka passningen (eng: fit)
mellan en modell och en specifik kontext, vilket dr en analysmetod som hérror fran den

situationsanpassade teorin (eng: contingency theory).

1.4 Kunskapsbidrag

Trots att det rdder delade meningar om nyttan av att infora lean i offentlig
tjansteverksamhet uppgav flera kommunala verksamheter att de antingen arbetar lean
eller att de planerar att infora det (SKL 2011). Medan foresprékare for lean hdvdar att
konceptet dr universellt applicerbart (Liker 2004; Womack & Jones 2003) menar andra
att konceptet inte kan oversittas direkt fran sin ursprungskontext bilindustrin, utan
madste anpassas till den offentliga sektorns forutsattningar (Erridge & Murray 1998;
Suérez-Barraza et al. 2009). Forskning som fokuserar lean inom svensk dldreomsorg
gér frimst att aterfinna i statliga rapporter (Brdnnmark 2012; Innovationsradet 2012;
SKL 2012) men desto mindre inom akademin. Da lean &r ett begrepp som ér i stindig
fordndring (Petterssen 2009) kan studien bidra till forskningsfiltet genom att belysa en
aktuell bild av foreteelsen lean i kommunal dldreomsorg fran ett mer teoretiskt
perspektiv. I Sverige dr fenomenet dessutom viaxande (SKL 2011), vilket till viss del
motiverar relevansen for den hir studien. Da det rader avsaknad av empirisk koppling
till existerande teori pad omradet (Brannmark 2012) vill vi med det har arbetet kunna
bidra till att fylla denna kunskapslucka. Vi hoppas séledes att kunna bidra till aktuell
forskning och 6ka kunskapen om lean i kommunal &ldreomsorg som forestdndare och

forvaltningar kan dra nytta av.






2. Metod

2.1 Forskningsdesign

2.1.1 Kvalitativ studie

Studier vars malséttning &r att undersoka kédnda foreteelser i nya sammanhang, det vill
sdga for den hér studien den populdra modellen lean inom kommunal dldreomsorg, kan
med fordel kan analyseras med kvalitativ metod (Starrin & Svensson 1994). Kvalitativa
data sdgs vara hur enskilda individer uppfattar olika fenomen (Starrin & Svensson
1994) och Richards och Morse (2013) beskriver kvalitativ forskning som ett sitt att
utforska och fa insikt i fakta som skulle vara meningslosa om de endast reducerades till
siffror i en kvantitativ studie. En kvantitativ enkétstudie skulle kunna anvéndas for att
kartldgga hur populationen Sveriges kommunala dldreomsorg arbetar med lean, vilka
verktyg de anvédnder och dven om personerna som arbetar inom verksamheten tycker att
arbetet fungerar bra eller daligt. Dessvirre ér lean ett komplext fenomen dér tidigare
forskning &nnu inte enats om en klar definition och det skulle bli svért att besvara syftet
med studien genom endast en kartliggning. Vi behover befinna oss ndrmare
verksamheterna for att kunna studera dels den specifika kontexten, dels de
underliggande strukturer som kan ligga till grund for hur konceptet fungerar i de for

studien utvalda verksamheterna, varfor en kvalitativ metod tillimpas.

2.1.2 Fallstudie

Foreteelsen lean som managementmodell i den kommunala dldreomsorgen kan
beskrivas som en typ av fall (Bryman & Bell 2013). Mer beskrivande utgor en fallstudie
en empirisk undersdkning som studerar en foreteelse i dess verkliga kontext, ofta nér
granserna dem emellan inte dr helt tydliga (Yin 2006). Studien undersoker mer én en
kommun, som 4r inom ramen for samma fall, varfor en enfallsdesign med flera
analysenheter har tillimpats (Yin 2006). Eftersom studien snarare &mnar att uppné
insikt i ett omrade &n att prova hypoteser ar fallstudien en passande forskningsmetod
(Merriam 1994) d& den mdjliggdr studiet av lean i den for studien intressanta kontexten
kommunal dldreomsorg, dér vi inte riktigt vet vad som paverkar hur vél konceptet

passar for kontexten.



2.1.3 Ansats

Det finns tvd huvudsakliga angreppsétt nér det géller hur en studie ska forhalla sig till
empiri och teori: induktion eller deduktion. Hansen (2008) menar dock att det ar svéart
att forhélla sig helt och hallet till ett utav dem. Induktion bekriftar argument genom
empirisk data medan deduktion anvénder hypoteser for att skapa logiska 16sningar,
vilket leder till att forskare endast har mojligheten att bekréfta eller forkasta det som
undersoks (Hansen 2008). Det har dirfor skett en vidareutveckling av de tva
angreppssétten sd att forskare har mdjlighet att studera hur saker kan vara med hjélp av
samverkande empiri och teori - vilket &r med hjilp av abduktion (Hansen 2008). Med
andra ord tillater det att bade studiens empiriska insamling och dess teoretiska
tillampningsomraden utvecklas under processens géng (Alvesson & Skdldberg 2008). 1
kvalitativ forskning bor dessutom datainsamling ske parallellt med analys av data
(Richards & Morse 2013) vilket talar for att abduktion ar ett naturligt val av
forskningsansats for den hér studien. Angreppsittet lampar sig dven vil da
maélsittningen dr att undersoka ett ként fenomen 1 ett annorlunda sammanhang (Starrin
& Svensson 1994) samt for att finna underliggande och icke-observerbara monster vid
forskning (Alvesson & Skoldberg 2008). For att besvara syftet med uppsatsen tillater
abduktion insamling av ny teori for att forklara fenomen som kan tankas identifieras i
vér studie. Huvudfenomenet som undersdks i den hér studien kan brytas ner 1 tvd
mindre fenomen; lean och kommunal dldreomsorg, vilka siledes kan illustreras som att
lean dr en cylinderformad kloss och att studien &mnar utreda huruvida kommunal
dldreomsorg ocksa ér ett cirkuldrt hdl eller om det ar fyrkantigt. For att ta reda pa
formerna for fenomenen har vi gjort en ansats att finna forklarande teori, men var
abduktiva ansats ger mojlighet att se om teorin stimmer eller ej och att vid behov finna

ytterligare teori som kan forklara empirin.

2.2 Tillvagagangssatt
2.2.1 Typ av data

For att samla in empirisk data anvdndes huvudsakligen intervjuer som verktyg. Genom
att intervjua personer som arbetade inom kommunal dldreomsorg kunde vi fa
information som inte ar tillgdnglig pd annat vis, exempelvis erfarenheter och avsikter

med leanarbetet men ocksa fa beskrivet de handlingar som utforts for linge sedan som



inte ldngre dr observerbara (Merriam 1994). Forutom primérdata i form av intervjuer
anvindes ocksé sekundérdata i form av diverse dokument samt tidigare
forskningsrapporter om lean i kommunala tjansteverksamheter. Hur det empiriska
materialet samlades in och analyserades beskrivs mer ingdende i de kommande

avsnitten.

2.2.2 Urval

Kommuner

For att uppné vért syfte kridvdes att fallkommunerna skulle arbeta med lean 1
dldreomsorgen. Det var ocksé viktigt att de utat profilerade sig att arbeta med just lean
och inte med delar av konceptet som exempelvis stindiga forbdttringar eller
processkartliggning. 1dag finns totalt 290 stycken kommuner i Sverige, varav en
tredjedel ansdg sig ar 2011 arbeta lean med pa ett eller annat sitt (SKL 2011). Vidare
hade 39 % infort lean i just dldreomsorgen, vilket gav studien 37 stycken tdnkbara
kommuner att studera. I rapporten dr dock inte kommunerna namngivna samt att det ar
troligt att det &r en siffra som kan ha &ndrats sedan kartlaggningen genomfordes, men
det gav en fingervisning for hur stor omfattningen av fenomenet var. Nar det géllde
urvalsmetod syftar inte kvalitativ forskning till att generalisera 1 statistisk bemérkelse
och det &dr darfor inte lampligt att anvénda sig av ett sannolikhetsurval (Merriam 1994).
Istdllet &r en mer ldmplig urvalsmetod ett icke-sannolikhetsurval, dér ett

dndamaélsinriktat sadant kraver kriterier vilket Merriam (1994) beskriver enligt foljande:

“Andamalsinriktat urval dr detsamma som Goetz & LeComte (1984) menar med
kriterierelaterat urval. Denna form av urval kraver att man beskriver kriterierna,
basen eller normerna som krévs for att en enhet ska inkluderas i undersdkningen.”

Merriam 1994, s. 61

Det forsta sjélvklara kriteriet var att kommunerna vi studerade var tvungna att arbeta

lean inom dldreomsorgen. Pettigrew (1990) menade att det ar klokt att vélja fall som ar
mer typiska med tanke pé det begriansade antalet fall som kan studeras. Vi valde déarfor
till en borjan att ha ytterligare ett kriterium, att de skulle ha tillampat lean en léngre tid
(minst 5 r), for att fa sa rik information som mojligt om kommunerna i friga gillande
hur de arbetar med lean och de effekter som leanarbetet har genererat. Det var dock ett

krav som vi blev tvungna att dndra ldngre fram i urvalsprocessen, vilket kommer att

9



beskrivas mer utforligt lingre ned i det hér avsnittet. Vi behovde ocksa gora en del
avgransningar och dessa har framforallt pdverkats utav hur mycket tid vi disponerar
over, vilket dr den faktor som till storsta del avgdr begriansningar for studier i stort (Bell
2016), men det har ocksé berott pd ekonomiska skédl. Déarfor valdes ett till kriterium att
kommunerna skulle befinna sig i Ostergétlands lin, for att pa sa sétt kunna minska
resekostnaderna men ocksé utnyttja tiden mer effektivt. For att ta reda pa om det fanns
négra fallobjekt som uppfyllde kriterierna genomfordes en forstudie pa alla tretton

kommuner i lanet via mejl till ansvariga for dldreomsorgen, dér foljande fragor stdlldes:

1. Arbetar er kommun med lean i dldreomsorgen?

2. Hur lange har ni arbetat med lean?

Svarsfrekvensen var 54 % och resultatet visade att tvd kommuner arbetade lean -
Link&ping och Boxholm, men att de befann sig 1 uppstartsfasen. Vidare anvinde sig tva
kommuner av leaninspirerade metoder som exempelvis stindiga forbdttringar, men de
ansdg sig inte att arbeta fullt ut med lean. Ovriga tre anviinde inte lean som arbetssitt
overhuvudtaget, men en utav dem hade planer for det. Eftersom syftet med studien &r att
undersoka huruvida lean dr en passande metod for dldreomsorgen kunde inte kommuner
studeras som endast arbetar med nagra fa delar av konceptet. Ingen av de tillfragade
kommunerna uppfyllde darfor de initiala kriterierna for valet av fall och vi blev darfor
tvungna att ga ifran de ursprungliga kriterierna. I kvalitativa studier &r det enligt Guba

(1981) lampligt att vilja fall som maximerar informationen om fallobjektet:

“..theoretical/purposive sampling, that is, sampling that is not intended to be
representative or typical (such a purpose focuses the investigator on similarities
and makes sense only when one is trying to generalize) but that is intended to
maximize the range of information uncovered.”

Guba 1981, s. 86

Av de tillfragade kommunerna var Linkdpings kommun extra intressant dé de har en
egen forvaltning vid namn LeanLink som arbetar med att infora leanfilosofin i flera
olika kommunala verksamheter. De har séledes tagit ett aktivt beslut pa forvaltningsniva
att lean ska genomsyra organisationen. Vi ansag att eftersom det existerade ett stort

engagemang med att arbeta lean i kommunen kunde Linkdping bidra med intressant
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empirisk information och dirmed studeras, trots att de befann sig i uppstartsfasen i

deras arbete med lean.

Tva fall okar tillforlitligheten gédllande fallstudier jamfort med att studera ett enskilt fall
(Yin 2006). En annan positiv aspekt dr att de analytiska slutsatser som kan dras fran tva
oberoende fall kommer att vara mer héllbara jamfort med de slutsatser som baseras pa
ett enda fall (Yin 2006). Samma resonemang bor kunna appliceras pd att anvénda tva
objekt att studera inom ramen for ett fall, da det ar tva av varandra oberoende enheter
som delar liknande kontext. D4 studien fokuserar arbete med lean inom svensk
kommunal dldreomsorg dr det sjélva fallet, men istdllet for att genomfora studien inom
en verksamhet valde vi att undersoka ytterligare en kommun som arbetar lean, fast
utanfor Ostergétland. Forutom lokalisering ansag vi fortfarande att det var relevant att
leta efter en kommun som uppfyllde de resterande initiala kriterierna. Eftersom vér
forsta fallkommun Linkdping befann sig i uppstartsfasen valde vi att soka upp den
kommun i Sverige som hade arbetat lean under ldngst tid for att pé sa sitt balansera det
empiriska materialet och gora det rikare. Vi hade i flera studier ldst att den forsta
kommunen i1 Sverige att implementera lean var Vara ar 2004 och efter kontakt med
leankoordinatorer pd kommunen fick vi klartecken att studera dem. I de tva
kommunerna som studerats inom ramen for fallet skiljer sig kontexten at i viss mén ndr
det géller hur lang tid arbetet med lean hade pagétt. Det kan ha en negativ paverkan dér
det forsvérar processen att analysera det empiriska materialet da samma forutséttningar
inte rdder. Likvél kan det ocksd vara en fordel for om vi trots dessa olikheter kommer
fram till samma slutsatser utifran bada fallobjekten, blir resultatens generaliserbarhet

storre (Yin 2006).

Respondenter

I kvalitativa studier anvénds ofta strategiskt urval till skillnad fran representativt urval i
kvantitativa studier, dar forskaren medvetet véljer vilka som ska delta i unders6kningen
utefter ett antal karaktaristika (Trost 2010). Vi anvinde oss utav ndimnda urval da syftet
med studien ir att undersoka ett fenomen i en specifik verksamhet, kommunal
dldreomsorg, och vi valde att ta kontakt med intervjupersoner som var involverade i
arbetet med lean. Vi ansdg det dels vara rimligt att intervjua personer som hade varit

med att implementera lean, dels personer som var ansvariga for dldreomsorgen, dé de
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kunde bidra med relevant information fran ett ledningsperspektiv sdsom motiv, mal och
struktur. Det var ocksé viktigt att intervjua personer som arbetar med lean pé en
ndrmare niva ute pd enheterna. Hur vi fann dessa personer var i forsta hand genom
respektive kommuns hemsida och vi tog kontakt med dem via mejl eller telefonsamtal.
Deltagarna blev ddrmed personer som hade foljande titlar: affairsomrédeschef,
socialchef, verksamhetsutvecklare, leankoordinator, resultatenhetschef och
verksamhetschef. Det finns dock anledning att tro att en majoritet av respondenterna
ville fa lean att framsta som positivt, da det antingen dr deras jobb att implementera
modellen i organisationen eller att de har varit med och beslutat om att verksamheten
ska arbeta lean. Darfor hade det kunna vara givande att dven intervjua anstéllda inom
dldreomsorgen, dd det hade kunnat bidra till en annan syn péa arbetet. Problemet var att
fa tillgdng till dessa, vilket krdvde mycket tid frén en redan tidspressad yrkeskdr. Istéllet
har vi kunnat bredda vér studie med rapporter om implementering av lean fran andra
typer av kéllor. I empiriavsnittet kopplas data till kodnamn for respondenterna for att
underldtta 1dsningen da titlarna var vildigt 14nga. Nedan f6ljer en tabell over

arbetsuppgifter, titlar och respektive koder for respondenterna.

Tabell 2.1. Respondenter vid intervjuer.

Arbetsuppgifter Link&pings Arbetsuppgifter Vara kommun
kommun R1-R3 R4-R7
Hog chef  Ansvarig chef for Affdarsomradeschef ~ Samlat ansvar for Socialchef
dldreomsorgen i R1 all socialtjdnst, bl.a. R4
kommunen dldreomsorg
Stod/ Ansvarig for Verksambhets- Driver Leankoordinator
utveckling kvalitetsledningssyste utvecklare forbattringsarbete i RS
m, processer och R2 kommunen for alla
rutiner for verksamheter. Leankoordinator
dldreomsorg. Utbildar R6

chefer f6r boenden och
hemtjénst i lean.

Chef Chef for tva boenden Verksamhetschef Chef for ett Resultatsenhets-
R3 demensboende och  chef
ett sirskilt boende R7

Antalet intervjuer som genomfordes for studien berodde fridmst péd vikten av att fortsétta
att intervjua personer “... tills att man nar en mdttnadspunkt ddr ytterligare intervjuer
ger foga ny kunskap” (Kvale & Brinkmann 2014, s. 156). Vi fortsatte att genomfora
intervjuer fram till det skede d& de som svarade upprepade information frén tidigare

intervjuer. Vi ansag att efter sju stycken hade vi fatt sa pass mycket information att vi
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hade natt en mittnadspunkt som var tillfredsstdllande fran de tva fallkommunerna. Varje
deltagare intervjuades en géng var och de sju intervjuerna var uppdelade sa att fyra

stycken skedde pd Vara kommun och resterande tre pa Linkdpings kommun.

2.2.3 Insamling av data

Genomférande av intervjuer

Intervjuerna var av kvalitativ karaktdr vilket gjorde att vi kunde vara flexibla vad det
gillde struktur och ordningsf6ljd pé intervjufragorna (Bryman & Bell 2013). Det tillét
oss ocksd att stdlla foljdfragor vilket gjorde att vi kunde fokusera djupare pa de &mnen
som var extra intressanta for varje enskild intervju. Alla intervjuer var semi-
strukturerade av den anledningen att det fanns vissa specifika &mnesfragor som behovde
besvaras, men dé vi inte infor intervjun visste vilken inverkan arbetssittet hade haft pa
den kommunala dldreomsorgen fanns det d&ven utrymme for respondenten att prata mer
fritt kring &mnet (Bryman & Bell 2013). Ungefir tvd veckor innan avtalad tid for
intervju skickade vi ut en intervjuguide for att respondenterna pd forhand skulle
informeras om syftet med studien men dven de frdgor som vi planerade att stélla (se
bilaga 2 & 3). Ordningen pé frdgorna varierade beroende pa vad respondenten svarade,
da vissa svar ibland kunde tickas av en mer Oppen stélld fraga i borjan av intervjun.
Guiden var disponerad med nagra inledande bakgrundsfragor som foljdes av
dmnesspecifika fragor frdn fem huvuddelar (motiv, lean, kund, medarbetare/incitament,
maél/resultat) och slutade med ett par dppna avslutande fragor dér den intervjuade hade
chans att berdtta sidant som eventuellt hade forbisetts. Fragorna utformades pé ett sitt
som gjorde att de inte var ledande - for att undvika att respondenterna skulle anamma
véra dsikter och vérderingar for studien genom att vara neutrala och icke-bedémande
(Justessen & Mik-Meyer 2011). Vi undvek ocksé att stdlla flera frdgor i samma mening
sa att de intervjuade hade chans att besvara var fraga for sig och vi forsokte 1ata bli att
stdlla enkla ja/nej-fragor (ibid). Vissa fragor behovde dock forst besvaras med ett ja
eller nej for att klarldgga hur kommunerna arbetade med lean sé att f61jdfrdgor kunde
stdllas dérefter, exempelvis om kommunerna anvénde ett visst leaninspirerat verktyg

eller inte.

En pilotintervju genomfordes for att testa frdgornas relevans och funktion samt om

respondenten forstod fragorna och dess formuleringar. Da den forsta intervjun gick bra
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dndrade vi ingenting for kommande intervjuer och vi valde att anvénda oss av
pilotintervjun i studien. De utvalda personerna intervjuades i storsta mojliga
utstrackning enskilt for att sdkerstdlla att deltagarnas egen uppfattning framfordes,
vilket var mojligt 1 samtliga fall forutom vid en intervju da vi behdvde samordna tva
personer under ett och samma tillfalle. Vi befarade att det skulle paverka
respondenterna att inte vdga siga sin egen mening, men de bada ldmnade fylliga svar
och var inte alltid ense, varpd vi har gjort virderingen att uppgifterna kénns tillforlitliga.
Infor intervjuerna fick deltagarna vélja att ge sitt samtycke till att spela in intervjun,
vilket alla deltagare gick med péa. Detta forenklade for oss eftersom vi kunde vara mer
alerta och lyssna bittre sa att vi kunde stélla mer insiktsfulla f6ljdfragor jamfort med om
vi hade behovt koncentrera oss pé att skriva ner anteckningar om vad som sades.
Anviandningen av bandspelare kan dock forvirra respondenterna genom att de blir for
sjdlvmedvetna eller oroliga Gver att deras ord ska bevaras (Bryman & Bell 2013), vilket
vi forsokte motverka genom att vara tydliga med att informera om den konfidentiella
hanteringen av det inspelade materialet samt att de hade rétt att f4 granska
intervjumaterialet. Vi valde dven att vara ndrvarande bada tva under samtliga intervjuer,

vilket ocksd minskade risken for eventuella feltolkningar.

Dokument och sekundéardata

De dokument vi har studerat har varit av varierande karaktdr. Vi har anvént oss av bade
interna och externa kommunala dokument som avser deras arbete med lean,
styrdokument fran socialstyrelsen samt socialnimnden i respektive kommun. Genom att
studera dokument kunde vi verifiera att vissa pastdenden frén de genomforda
intervjuerna om kommunerna i frdga var sanna eller komplettera med ytterligare
information. Det géllde dven for pastdenden om exempelvis socialstyrelsens roll i
kommunernas arbete med lean. For det andra kunde vi genom att anvdanda dokument
som informationskélla se till att ge undersokningen en empirisk grund géllande den

kontext dér problemet hor hemma (Guba & Lincoln, 1981. i Merriam 1994).

Forutom dokument har dven annan sekundérdata i form av liknande undersdkningar av
lean i dldreomsorgen studerats. Anledningen var att studiens empiri huvudsakligen
baserades pa tva stycken fallkommuner, ddr Linkdping befann sig i uppstartsfasen, och

var darfor ngot begrinsad. Vi hade mojlighet att starka empirin genom jimforelser
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mellan var insamlade data och tidigare rapporter frdn SKL samt Innovationsradet. De
inneholl litteraturgenomgangar pd omradet samt gjorda fallstudier om kommunala
tjansteverksamheter, ddribland kommunal dldreomsorg. Hur anvéndningen av andra
undersokningar i var studie pdverkar kvaliteten beskrivs mer ingéende i avsnitt 2.3 om

kvalitet.

Litteraturinsamling

Litteraturen som har anvénts i studien har vi samlat in genom sokningar i databaser och
genom att ldsa andra rapporter pd omradet. Den teoretiska litteraturen som har lagt
grunden for analysen har samlats in via databaser sdsom Scopus, Google Scholar och
Libris. For att hitta relevanta forskningsrapporter for studien har vi framforallt anvant
oss av sokorden lean, lean thinking, public service, public sector, service management,

elderly care, municipal services och customer.

2.2.4 Bearbetning och analys av data

Efter att vi genomfort vara intervjuer transkriberades samtliga inspelningar, for att pa
det mest tillforlitliga séttet kunna &terge och anvidnda oss av det material som vi samlat
in. Alla vara inspelningar var lyckade i den bemirkelsen att de var forstaeliga och gick
att anvdnda pa det sitt vi ville, vilket gjorde att vi slapp forlita oss pa stodanteckningar.
Vi valde att inte gora transkriberingen ordagrann i den man att ”mm” och suckar skulle
tas med, dd vér studie inte dr en sprakanalys och det inte har ndgon betydelse for vért

empiriska innehall (Kvale & Brinkmann 2014).

De transkriberade intervjuerna delades sedan upp oss sinsemellan dér vi var for sig
kategoriserade texterna, for att sedan byta material med varandra. Det gjorde vi for att
oka tillforlitligheten till vdra egna tolkningar och analysformaga. Genom att skriva
anteckningar i marginalerna och stryka under relevanta avsnitt kunde vi sedan jamfora
och diskutera véra tankar, for att gemensamt komma fram till vilka avsnitt som kunde
ge en réttvis bild av arbetet med lean inom verksamheterna. Vi gav olika epitet till
omréden for att kunna ringa in de forutsittningar och strukturer som spelar in i hur lean
uppfattas och arbetas med. Exempel pa kategorier var syn pd kund, problem, verktyg
och kultur. Vi arbetade séledes inte utefter ndgon speciell analysmodell utan vi har

kunnat gé fram och tillbaka mellan intervjuerna for att se monster och likheter, men
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ocksa kunna ldsa in oss pa fenomen som kommit upp 1 intervjuerna for att ta det vidare
(Kvale & Brinkmann 2014). P& samma sétt valde vi att inte ge nagon kod till sddan data
som vi fann irrelevant, men som dnd4 kommit med under intervjun. Exempel pa
irrelevant data var berittelser frdn leanimplementering i andra verksamheter &dn

dldreomsorg, dé det ligger utanfor studiens ramar.

Muntligt och skriftligt sprak lyder inte under samma spelregler vilket gor att en
vélformulerad muntlig utliggning kan framsta som repetitiv och osammanhéngande i
skrift (Kvale & Brinkmann 2014). Att ordagrant citera intervjuutskrifter kan leda till att
de intervjuade personerna kénner sig krdnkta eller uthdngda, varpd vi valde att lata vissa
citat fa anta en mer skriftligt anpassad form (ibid) — dock utan att férdndra innebdrden

av deras mening.

For att pa ett systematiskt sdtt kunna analysera och presentera vér data har vi
strukturerat vér analys enligt Womack & Jones (2003) fem leanprinciper. Inom
analysavsnitten kommer vi att anvénda fler teorier for att forklara orsaker till varfor
strukturer som foljer av offentlig tjdnsteverksamhet paverkar fallkommunernas
leanarbete, men utgdngspunkten &r Womack & Jones (2003). Dé syftet med uppsatsen
ar att analysera om lean dr en passande modell for dldreomsorg valde vi att utgé fran
dldreomsorgens egenskaper gentemot bilindustrins. Vi belyser saledes skillnader mellan
varor och tjénster, hog och 1dg grad av kundpassning samt vad som skiljer privat frén

offentlig/lagstyrd verksamhet.

2.3 Kvalitet

For att upprétthalla en god kvalitet pd studien har vi utgatt fran Gubas (1981) kriterier
for att bedoma trovérdigheten hos en kvalitativ studie. Trovirdighet involverar begrepp
som tillforlitlighet, 6verforbarhet, pélitlighet och confirmability (ingen svensk
oversittning tillganglig, hadanefter kallad objektivitet) vilka kan kopplas till mer
vetenskapliga termer som oftast anvénds i kvantitativa studier - intern validitet, extern
validitet/mdjlighet till generalisering, reliabilitet och objektivitet (Guba 1981).
Begreppens anknytning till varandra fortydligas i tabellen nedan.
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Tabell 2.2: Kopplingen mellan naturalistiska och vetenskapliga termer for de fyra aspekterna av

trovirdighet (Guba 1981 s. 80).

Naturalistisk term  Vetenskaplig term

Tillforlitlighet Intern validitet

Overforbarhet Extern validitet/Mojlighet till generalisering
Palitlighet Reliabilitet

Confirmability Objektivitet

Tillforlitlighet handlar om att resultaten ska vara sanningsenliga och overférbarhet
handlar om att resultaten ska kunna appliceras i andra kontexter @n just de fall som
studeras (Guba 1981). Denna studie &r baserad pa empiri fran intervjuer samt olika
dokument sdsom socialstyrelsens styrdokument och interna skrifter fran kommunerna
om deras forbéttringsdokumentation. Genom att kombinera flera olika datakillor kunde
vi gora det mojligt att bekrifta eller styrka information som framgér av undersdkningen,
vilket okar tillforlitligheten (Yin 2006). Triangulering hade varit idealt, men det ar
ocksa i dyrt i termer av tid och pengar varfor det inte ar mdjligt i alla fall (Patton 2002).
Da den hér studien syftar till undersoka om lean &r passande for kommunal dldreomsorg
genom att klarldgga vilka strukturella skillnader som finns i verksamheten i forhdllande
till tidigare identifierade framgangsrika leanmiljder, kunde intervjuer avsldja dessa for
att sedan undersokas vidare genom dokument och dérefter sitta dem i en teoretisk
kontext. Anvéndningen av ytterligare en typ av data som exempelvis observationer hade
givetvis varit fordelaktigt, men da det 4r en tidskrdvande metod (ibid) hade det inte varit
mdjligt for den hér studien dd den priglades av vissa tidsbegriansningar. Enligt Patton
(2002) ar istdllet den viktigaste strategin for en undersokning att anvénda olika metoder,
forskare och perspektiv men att géra det med omdéme och med hénsyn till vad som &r
praktiskt genomforbart. Tillforlitlighet handlar ocksd om att sikerstilla att deltagarna i
studien far ta del av resultaten for att bekréfta att det som forskaren har uppfattat om den
studerande verkligheten ar korrekt (Guba 1981). Detta dr ndgot varje deltagare i studien
har fatt mdjligheten att gora genom att ta del av det transkriberade materialet kort efter

att intervjun hade genomforts.

I kvantitativ forskning &r det viktigt att kunna generalisera undersokningsresultaten till
en population i statistisk bemérkelse men i kvalitativ forskning ar detta inte lampligt

(Merriam 1994), da deltagarna i kvalitativa studier séillan dr representativa for en
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population (Bryman & Bell 2013). Istéllet dr det overforbarheten hos en studie som det
diskuteras om, alltsd huruvida undersdkningsresultaten kan appliceras i andra kontexter
(Guba 1981). D4 empirin i studien baserades pé tva stycken fallkommuner valde vi att
starka var insamlade empiri med den fran tidigare forskningsrapporter om lean i
kommunala tjédnsteverksamheter. Genom att goéra en beddmning om det rader
overensstimmelese mellan dem Okar tillforlitligheten for studien ytterligare och sé dven
overforbarheten (Justessen & Mik-Meyer 2011). Vi kunde pa sé sétt ndrma oss en
sanning om huruvida de slutsatser den hér studien resulterade i berodde pa
dldreomsorgen i en enskild kommun eller om det 4r en branschgeneralisering. Det &r
ocksa sd att kommuners verksamheter inom dldreomsorg delar vissa forutséttningar
oavsett kommun, da de bér ett lagstiftat uppdrag fran staten om att tillhandahalla
medborgare sociala tjdnster. Det dr bland annat dessa gemensamma forutsittningar i
relation till lean som undersoks i studien vilket gor att verforbarheten till andra

kommunala &ldreomsorgsverksamheter som inte studerats bor 6ka.

Fudlitlighet handlar om att samma resultat ska kunna uppnas om studien skulle goras en
géng till och objektivitet om att minska den ménskliga faktorn hos forskaren vad det
giller de resultat som studien mynnar ut i (Guba 1981). Genom att kombinera flera
olika datakillor kunde vi minska risken for att den empiri vi tog del av inte beror pa
mitfel (Justessen & Mik-Meyer 2011) och ddrmed underléttade vi for utomstéende
forskare att upprepa studien. Objektivitet inom kvalitativ forskning &r dock
svaruppnaeligt och kritik har riktats mot att subjektivitet ar ett problem. Forst och
framst influerar forskarens tolkningar resultatet i studien genom att pdverka samspelet
med deltagarna (Bryman & Bell 2013). Det var nagot vi forsokte undvika genom att ha
ndgra Oppna fragor i intervjuguiden dér den intervjuade kunde styra over samtalet, pa sd
satt kunde vi undvika att vi pdverkade svaren. For det andra ér det forskaren sjilv som
véljer vilken inriktning studien ska ha, vilka deltagare som ska medverka och vilket
material som ska analyseras (ibid). Det dr ndgot som inte gér att komma ifran, men da
den hir studien har genomforts av tva personer kunde subjektiviteten atminstone minska
jamfort med om studien hade genomforts av en person - da tva personer tillsammans
diskuterade olika val for studien och tolkningar av information sa att de hade skett pa ett

likartat sitt.
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2.4 Etiska aspekter

Under forskningsprocessen har det varit viktigt att ta hdnsyn till etiska riktlinjer nir det
giller de personer som medverkar i forskningen. For att sdkerstdlla att deltagarna
skyddas fran skador eller krankningar i samband med att de medverkar i studien och
ddrmed att studien héller en hog niva av god forskningsetik har vissa riktlinjer och
principer foljts, vilka bendmns i1 Vetenskapradets rapport (2002) som foljande:
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Det
forsta kravet innebdr att deltagare i studien bor fa s mycket information som mojligt
om studien och dess syfte for att kunna fatta ett beslut om de vill medverka eller ej
(Bryman & Bell 2013). Kravet anses vara uppfyllt dd vi informerade om studiens syfte i
samband med att vi tog kontakt med intervjupersonerna samt om hur intervjuerna skulle
gé till. Dessutom skickade vi med god marginal ut en intervjuguide till de medverkande
innan intervjuerna dgde rum dér undersokningens syfte fortydligades och villkoren for
deltagandet. Samtyckeskravet handlar om att deltagare i en undersokning har rétt att
sjdlva bestimma 6ver sin medverkan (Vetenskapsraddet 2002). I samband med
intervjuerna informerades intervjupersonerna att de hade rétt att avbryta niar som helst
utan att det innebar negativa konsekvenser for dem, dessutom fick de vélja att avsta fran
att intervjun skulle spelas in. Det tredje kravet handlar om konfidentialitet och ror
hantering av personuppgifter, att de ska forvaras sé att inga obehoriga kan ta del av dem
(Vetenskapsrddet 2002). Deltagarna informerades redan innan intervjutillfallet om att
allt material, badde de inspelade ljudfilerna men ocksa det transkriberade materialet,
skulle behandlas konfidentiellt samt att det empiriska materialet skulle forstoras nér
studien var fardig. De hade dven ritt att fa granska det transkriberade materialet innan
det kom till anvéndning. Till sist handlar nyttjandekravet om att insamlade uppgifter om
enskilda personer endast fir anvéndas i forskningssyfte och inte fér kommersiellt bruk
(Vetenskapsradet 2002). Uppgifterna har endast behandlats av studiens forfattare till
dndamal for den hér studien vilket ocksa informerades vid intervjutillfallena. Utdver de
forskningsetiska principerna finns ett par rekommendationer som pekar pa
forhéllningssittet 1 forskningsprocessen som anses vara angeldgna och onskvérda. Ett
utav dem beskriver hur forskaren bor fraga berorda deltagare om de &r intresserade av
att ta del av forskningsresultaten, vilket ocksa &r ett sétt att f4 dem att forsta att deras

medverkan dr meningsfull (Vetenskapsradet 2002). Det var négot vi fragade alla
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deltagare om sé att de hade mdjligheten att fa veta hur deras uppgifter hade anvénts och

vilka slutsatser vi hade kommit fram till.
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3. Teoretisk referensram och tidigare
forskning

3.1 Val av modeller och begrepp

Vi har valt att basera vér beskrivning av lean pA Womack & Jones bok Lean thinking av
flera olika anledningar. Forfattarna till boken medverkade i forskningsprojektet The
International Motor Vehicle Program (IMVP), under vilket begreppet lean myntades.
Det var dven deras forsta bok, The machine that changed the world, som spred
begreppet utanfor den akademiska sfaren (Holweg 2007), vilket innebir att deras
tolkning har kommit att ligga som grund fér kommande tolkningar och varianter av
lean. Framfor allt sa citeras dem aterkommande i artiklar och i1 senare forskning, varpa
det ar naturligt att anvinda Womack & Jones (2003) definition. Trots det bor det
papekas att forfattarna som bada forskade pd MIT, har fatt kritik fran kollegor med
anledning av att det inte anses vara akademiska texter utan att bockerna vénder sig till
yrkesverksamma inom foretag och organisationer vérlden 6ver. Lean thinking dr skriven
ur ett industriellt perspektiv och behandlar framstdllning av varor, vilket skiljer sig i hog
grad fran produktion av tjdnster. Det dr dock ett medvetet val, d4 det r en modell som
de som arbetar med att implementera lean med hdg sannolikhet kommer att stota pa och
behova ta stéllning till. For att behandla skillnaderna kommer vi att anvénda oss av
IHIP-paradigmet som visualiserar vad som skiljer varor och tjanster at samt ett ramverk
for klassificering av tjdnster i var analys av lean inom dldreomsorgen. Vi kommer dven
hénvisa till vad omradet funnit rérande inom vilka miljéer lean 1dmpar sig, vilka
skillnader som finns mellan privata och offentliga organisationer samt vad offentlig
sektor maste ténka pa vid tillimpningen av lean enligt tidigare forskning. Slutligen
redovisas forskningsresultat fran tre svenska rapporter av SKL och Innovationsradet,

vilkas studerade omraden till viss del liknar den hir studiens.

3.2 Vad ar lean?

Lean vaxer fram

Borjan pa det som idag kallas for lean stricker sig sd langt bak som till 1920-talets
Japan (Holweg 2007). Vid den tiden dominerades bilindustrin av bilar av mérket Ford

som vid den tidpunkten var experter pa massproduktion. Toyota hade svart att
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konkurrera med den amerikanske biltillverkaren s& de skickade en av sina chefer till
USA f{0r att studera den &verlagsna produktionen. Chefen kom tillbaks till Japan fast
besluten att implementera massproduktion pd de japanska fabrikerna, vilket dock
hindrades av bristen pa kapital samt den laga efterfragan pa bilar i landet. En annan chef
vid namn Taichii Ohno blev istdllet den som gétt till historien d& denne kom att bli den
som forknippats med Toyota Production Systems (TPS), vilket lean grundar sig pa. Han
sag tva brister med Henry Fords hyllade massproduktion. Det forsta problemet var att
produktionen av stora batcher direkt innebar stora lager vilket bade band kapital, kravde
lagerutrymme men framfor allt osynliggjorde defekter. Den andra bristen var
produktionens oformaga att tillgodose olika kunders behov och 6nskemal. Ohnos
huvudfokus var att minimera sldserier vilket blev en viktig komponent i TPS och
fenomenet just-in-time vixte fram. Det gick ut pé att komponenter skulle anldnda till
produktion i det 6gonblick som de behdvdes, vilket kom att mdjliggéra en mer
kundanpassad, sméaskalig och flexibel produktion. TPS var en filosofi och ett sétt att
tanka som vixte fram under flera decennier i en organisation som lyckades léra sig att
standigt genomfora forbattringar for att sdkerstélla kvaliteten. (ibid). Det var dock inte
eget stt att tdnka utan Toyota tog det de kunde frdn Ford och anpassade till de egna
forutséttningarna (Fujimoto 1999, s.50 i Holweg 2007).

John Krafcik var en amerikansk ingenjor som under 80-talet tillsammans med flera
forskare frdn MIT arbetade pé ett stort forskningsprojekt finansierat av amerikansk,
japansk och europeisk bilindustri. I ett benchmarkingprojekt for att jamfora olika
bilfabrikers produktion tog man fram en skala med etiketter som fragile, robust eller
buffered. Det som kallades fragile kom senare att kallas /ean av Krafcik, for att det hade
en mer positiv ton. Fragile syftade till en 6mtalig process utan lager dér fel i maskin
eller leverans ledde till ett stopp i produktionen, vilket tvingade arbetare att agera
omedelbart for att korrigera problemet. (Holweg 2007). Samtidigt uppvisade Toyotas
fragila fabriker bland annat ldgre frdnvaro bland de anstéllda, farre defekter och lagre

arbetade timmar per enhet (Liker 2004).

“In short, lean thinking is lean because it provides a way to do more and more with
less and less - less human effort, less equipment, less time, and less space - while
coming closer to providing customers with exactly what they want.”

Womack & Jones 2003, s. 15
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Da det inte rader fullstdndig konsensus om hur lean ska definieras, medfor det en
utmaning for forskare som vill studera &mnet. Tillimpningen av lean kommer att bero
pa tolkningen av konceptet, vilket medfor att utfallet kommer att skilja sig at for olika
organisationer (Modig & Ahlstrém 2012). En syn pa lean ir att det ér en dvergripande
filosofi for resurshantering medan andra snarare beskriver lean i termer av de verktyg
som anvénds av leanarbetande organisationer. Ett aterkommande sitt att forklara lean i
litteraturen &r att det innebér att systematiskt och genomténkt arbeta for att minimera
sloserier, att definiera virde utifran kundens perspektiv och bedriva kontinuerligt
forbattringsarbete. I den hdr uppsatsen definieras lean utifrdin Womack & Jones (2003)
som tolkade Toyotas arbetssétt genom fem principer som syftade till att guida

organisationer till att arbeta lean. De fem principerna ér:

* Definiera vad som skapar virde for kunden

* Identifiera stegen i viardekedjan

* Skapa flode genom kedjan

* L&t kundernas efterfragan bestimma produktionen

* Stréva efter perfektion

Definiera vad som skapar varde for kunden

Den forsta principen i lean thinking &r att organisationen méaste definiera vad i dess
produkt som dr vardefullt for kunden. Vérde dr ndgonting som skapas av producenten
av en vara och ska endast definieras av den slutgiltiga kunden. Meningen med att
identifiera virdet &r att i slutindan kunna eliminera processer som inte ir

vardeskapande.

Identifiera stegen i vardekedjan

Virdekedjan dr summan av alla processer som kravs for att leverera den fardiga
produkten till kunden. Organisationen stér infor tre kritiska uppgifter nér det kommer
till styrning av virdekedjan: det handlar dels om problemlésningsuppgiften som syftar
till designandet och planerandet till fardig produktlansering, information &
administrationsuppgiften vilken gar frdn ordermottagning till schemaléggning fram till
leverans. Den sista uppgiften som véirdekedjan bestar av enligt Womack & Jones (2003)

ar den fysiska transformationen - ddr ramaterial omvandlas till en fardig produkt i
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kundens hand. Att sedan identifiera varje virdekedja for alla produkter ar nista steg
vilket forfattarna menar vildigt séllan sker trots att det doljer stora méngder av muda
(sloseri). Vad en kartldggning kan leda till &r att visualisera tre olika typer av handlingar
som i dagslédget bidrar till produkten: (1) Rent vardeskapande handlingar och (2)
handlingar som egentligen inte bidrar till virdet men som inte gér att eliminera pd grund
av exempelvis nuvarande tekniska utveckling. Den hér typen av sloseri kallas muda typ
1 och bor elimineras ndr omsténdigheterna tillater. Den sista typen utgdrs av rent
onddiga handlingar som varken behovs eller skapar viarde men som ofta bara existerar
av ren rutin, vilka kallas muda typ 2 och bor elimineras omedelbart. Det finns sju typer
av sloserier definierade inom lean vilka dr 6verproduktion, véntan, onddig transport,
overarbete, omarbete, lagerhdllning av material samt rorelse. (ibid). Ibland anvénds
dven ett attonde; medarbetarnas outnyttjade kapacitet. Forutom de klassiska slserierna
har Bicheno & Holweg (2009) omdefinierat dessa for tjédnsteverksamheter:
dubbelarbete, fordrojning, forlorad mojlighet att vinna/behalla kunder, oklar

kommunikation, délig lagerhdllning, rorelse och fel i tjénstetransaktionen.

For att kunna arbeta lean genom vérdekedjan bor organisationer se bortom de egna

véggarna och rikna med alla steg som bidrar till produkten. Det har visat sig vara det
svéraste att fa till da det kréver transparens mellan verksamheter som har for vana att
skydda sina processer i radsla for att bli 6verkorda i forhandlingar om de 6ppnar sina

ridder. (Womack & Jones 2003)

Skapa fléde genom kedjan

Nasta steg syftar till att 14ta de kvarvarande virdeskapande stegen i viardekedjan skapa
ett flode. Det kriver att verksamheten maste dverge det traditionella séttet att producera
1 batcher och avdelningar, fOr att prioritera att varje foradlingsenhet fir floda sa effektivt
som mojligt genom virdekedjan. Att arbeta med flodeseffektivitet istillet for
resurseffektivitet kortar ledtider per producerad enhet visentligt samt synliggor
eventuella defekter direkt. Genom att omdefiniera arbetsfunktioner och avdelningar sa
att de kan bidra till virdeskapandet kommer dessutom de anstdllda, som vid
omstruktureringar forvéntar sig nedskarningar och att kollegor eller de sjdlva mister
arbetet, att bli mer motiverade och forsta varfor de ocksa ska arbeta med

forbéttringsarbetet. Nér fokus ligger pa forddlingsenheten och dess behov istillet for att
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ta hansyn till hur organisationen eller tillgdngarna bist anvénds s tenderar processer att

fungera béttre. (Womack & Jones 2003)

Modig & Ahlstrém (2012) ger ett bra exempel pa flodeseffektivitet: Den ekonomiska
syn som lidnge varit dominerande, och som &r motsatsen till lean utgar frén ett fokus pé
alternativkostnader och nyttomaximering av det kapital som tillfor enheten vérde. Ett
exempel pa resursfokus &r att méta timmar som en dyr maskin anvénds i forhdllande till
tiden den stér till. Att binda kapital i en maskin som inte anvdnds ar ekonomiskt
irrationellt da dessa medel skulle kunna anvéndas till att betala av lan eller mer
kvalitativ insatsvara, varpa foretag vill utnyttja sitt kapital pa bésta sitt vilket leder till
lagre styckkostnader. Lean ddremot fokuserar pa flodeseffektivitet som istéllet
nyttomaximerar for enheten som forddlas, inte for organisationens resurser.
Flodeseffektivitet kan definieras som “summan av vdrdeskapande aktiviteter i relation

till genomloppstiden” (Modig & Ahlstrom 2012, s. 26)

Lat kundernas efterfragan bestamma produktionen

Niér processerna skapar ett flode genom virdekedjan och de anstéllda arbetar i
produktteam - istillet for att arbeta pa avdelningar som hanterar en viss del 1
produktionen, blir genomloppstiden for en enhet mycket kortare. Det skapar ocksa en
viss flexibilitet och mojliggor att tidigare arbete mot prognos kan bytas ut mot
produktion som styrs av kundens efterfragan. En effekt av det ar att kundernas
efterfragan blir mer stabil om de vet att de kan fa vad de behdver, vilket i sin tur

minskar behovet av lager. (Womack & Jones 2003)

Strava efter perfektion

Niér virde ér specificerat, processerna dr forbattrade och flodar efter kundernas
efterfragan sd har ett system skapats dir defekter, brister och sloserier pé ett enklare sétt
kan upptéckas och dtgirdas. Det sista steget handlar darfér om att kontinuerligt fortsétta
med forbittringsarbetet, att folja med kundernas preferenser och vad som skapar vérde
for dem - dd det kommer att fordndras over tid tillsammans med resten av utvecklingen.
Det finns tvd begrepp som Womack & Jones (2003) skiljer pd, det ar kaikaku som
betyder radikala forbattringar vilket ar det foretaget ska initiera sitt leanarbete med och

det finns kaizen som syftar till stindiga forbéttringar, vilket &r en del av den kultur som
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maéste skapas som en del i strivan mot perfektionen. Den viktigaste komponenten i
perfektionsskapandet #r transparens - att alla' i leansystemet har mojlighet att se

forbattringsmojligheterna sé att det &r littare att skapa vérde.

Diskussion om lean

Toyota sjédlva anser att Toyota Production Systems handlar om tva saker: Stindiga
forbattringar samt att ha respekt for ménniskan, vilket kridver en kultur som inte riktigt
gér att ta pd. Vad som definierar en organisationskultur kan kénnetecknas pa olika plan.
Schein (1992) beskriver kultur i tre olika lager, dér artefakter dr synliga uttryck som
klider eller handlingar, uttalade virderingar ér delade filosofier eller principer samt
grundldggande underliggande antaganden vilka utgors av ibland omedvetna
forestédllningar och uppfattningar som mest finns dér. Kulturer utvecklas och byggs upp
genom grundarnas forestéllningar, det ldrande och erfarenheter som gar i arv allt
eftersom organisationen utvecklas samt de forestillningar och kunskaper som fors in

med nya anstéllda (ibid).

Hines, Holweg & Rich (2004) beskriver istéllet tvad delar av lean - en pa strategisk niva
och en pa operativ niva. De fann att de fem principerna i lean thinking hor till den
strategiska nivan och att det som kallas for lean production hor till den operativa. Det ér
viktigt att inse skillnaderna mellan dem for att forstd lean som en helhet, sa att
organisationer kan tillimpa de verktyg och strategier som &r rétt for dem. De hidvdar
ocksa att det strategiska tinkandet och filosofin gar att applicera inom olika typer av
organisationer men att verktygen dr mer industrispecifika (ibid). Utvecklingen av lean
har gatt fran optimering av produktionslinjer till att innefatta en systemsyn pa hela
véirdekedjan dér lean handlar om att vara en lirande organisation samt att ha respekt for
méinniskan (ibid). For att kunna addera vérde till kunden soker leansystemet kunna

anvénda sina tillgangar pa ett mer effektivt sitt samt skapa storre kapacitet. (ibid)

" Alla refererar till underleverantérer, systemintegratorer, distributorer, kunder, anstéllda m.fl.
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Figur 3.1: Lean pd en strategisk och operativ nivda (Hines et al. 2014, s. 14).

Pettersen (2009) anvinder sig av Hines et als. (2004) tva kategorier och delar dérefter in
lean i fyra olika typer med hjélp av ytterligare en dimension, vilken beskriver lean
antingen utifran ett praktiskt eller ett filosofiskt perspektiv, dér det praktiska avser
inforandet av olika leanverktyg eller tekniker (Shah & Ward 2007). De fyra typerna ar
leanness, lean thinking, toolbox lean och becoming lean, dér lean thinking och dess fem
principer avser bade en strategisk och filosofisk nivé (Pettersen 2009). Radnor och
Osborne (2013) menar att lean aldrig kan uppfylla sitt syfte om det inte implementeras
som en langsiktig filosofi som genomsyrar hela verksamheten och dess kultur, varfor

lean thinking 4r det som organisationer bor stréva efter att infora.

Tabell 3.1: Pettersens (2009, s. 133) fyra kategorier av lean.

Operationell Strategisk

Filosofisk Leanness Lean thinking

Praktisk  Toolbox lean Becoming lean

Syftet med lean skiljer sig at bland olika forskares definitioner, men det rder storre
overensstimmelse 1 operativa termer, det vill sdga vad leanarbetande foretag faktiskt gor
(Pettersen 2009). Darfor beskrivs ofta lean i termer av verktyg som observerats pd
Toyota som virdeflodeskartldggningar, just in time, standardisering for att kunna
identifiera avvikelser, sloserireducering och kvalitetscirklar (ibid). Nér
tjansteorganisationer implementerar de leanmetoder som Toyota anvinder riskerar de
att forlora de bakomliggande virderingar och den forstdelse som finns dérfor att man

helt enkelt missar poéingen med lean. (Modig & Ahlstrom 2012)
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3.3 Tjansteverksamheter

3.3.1 Varor och tjanster

Med hénsyn till studiens syfte dr det viktigt att inse hur varor och tjénster skiljer sig at
for att kunna forsté skillnaden mellan att applicera lean inom bilindustrin och
dldreomsorgen. Under 80-talet blev IHIP-paradigmet vilkéant vilket var ett sitt att
beskriva vad som kinnetecknar tjénster och dirmed ocksa vad som skiljer dem &t frén
varor. En tjénst karaktdriseras av att den dr immateriell, heterogen, att den forbrukas vid
konsumtion samt att produktion och konsumtion av tjansten sker samtidigt (Moeller
2010). En vara diaremot kénnetecknas av den dr materiell samt gér att lagra vilket
medfor att produktion och konsumtion inte behover ske vid samma tillfélle. Utifrdn
[HIP-paradigmet har Moeller (2010) sammanfattat vad litteraturen har fér gemensam
tolkning om vad som karaktériserar tjanster och vad som skiljer dessa fran varor (se
tabell 3.1). Det har dock riktats en del kritik mot paradigmet pa senare tid som att den
teknologiska utvecklingen av information och kommunikation har dndrat vissa
forutséttningar for den vedertagna synen pa vad som kénnetecknar en tjinst. Ett sddant
exempel &r att tjéinster numera varken behdver vara forbrukbara eller omojliga att
separera, utan att de kan lagras genom till exempel webbaserade foreldsningar i
distansundervisning (ibid). Den teknologiska utvecklingen torde dock inte ha péverkat
den kommunala dldreomsorgen i Sverige dé tjansten &r direkt beroende av ménniskor i
realtid som utfor omsorgen, vilket inte gor det mojligt att lagra tjdnsten. Vi kan i denna
studie darfor anvinda oss av de klassiska egenskaperna som IHIP beskriver for att

definiera begreppet tjdnst.
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Tabell 3.1: Tjdnsters definition i litteraturen (del av modell fran Moeller 2010, s. 362).

Gemensam tolkning av tjinster i litteraturen

Immateriell * Tjénster ar inte patagliga eller materiella
* En vara &r ett objekt, en enhet, en sak; en tjanst dr handling, en
prestation, en anstrdngning

Heterogen * Svérigheter med att standardisera tjénster relaterat till:
e 1) utfall, 2) produktionsresultat av olika producenter eller personer, 3)
under en viss tidsperiod eller 4) deltagande fran kunder

Odelbar *  Produktion och konsumtion sker samtidigt
* Tjénsteutforaren dr ofta fysiskt ndrvarande nér tjdnsten konsumeras
* Tjénster séljs forst for att sedan produceras och konsumeras samtidigt;
varor produceras forst for att sedan séljas och till sist konsumeras

Forbrukbar * Utférandet av tjansten dr inte en siljbar handelsvara
* Det gér inte att lagra tjénster

3.3.2 Klassificering av tjanster

Begreppet tjinst kan i sin tur delas upp i1 undergrupper. I huvudsak existerar tre typer av
tjanster - professionella tjanster, masstjénster och service shop (Silvestro, Fitzgerald,
Johnston & Voss 1992). Dessa har kategoriserats baserat pa sex dimensioner som
hamtats frén litteraturen om tjénsteprocesser; personal- eller utrustningfokus®, grad av
kontakttid®, grad av kundanpassning, grad av befogenhet’, om virde adderas i front
office eller i back office samt om det ror sig om process- eller produktorientering’. Det
finns ett samband mellan dimensionerna och antal kundtransaktioner, vilket Silvestro et
al. (1992) visat i en modell dér de olika tjdnstetyperna positionerades utefter volymen
av kundtransaktioner som direfter bildade olika tjdnsteprocesser. De olika typerna av

tjansteprocesser beholl samma namn som tjénstetyperna och definieras enligt foljande:

1. Professionella tjdnster: Forekommer i organisationer med fa kundtransaktioner,

med hog grad av kontakttid och hog grad av kundanpassning. De ér

* Syftar till om kirnan i tjénsteutforandet r tillhandahéllandet av nyckelpersonal eller viss utrustning.
? Kontakttid definieras som lingden av kundtid per transaktion.

4 Hog grad: Personal kan anvénda sitt omddme for att dndra i tjanstepaketet utan att hinvisa till
overordnade. Lag grad: Personal maste fa godkédnnande av 6verordnade for att géra dndringar i
tjédnstepaketet.

> Betoning ligger antingen pa vad kunden koper (produktorientering) eller pa hur tjinsten levereras
(processorientering).
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processorienterade och det mesta av vardet adderas i front-office funktioner samt

att personalen kan dndra i tjinstepaketet for att méta kundernas behov.

2. Masstjdnster: Forekommer i organisationer med ménga kundtransaktioner, med
begrinsad kontakttid och 1ag grad av kundanpassning. De dr produktorienterade
och det mesta av fordadlingsvérdet sker i back-office funktioner samt att personal
som har direktkontakt med kunden anvénder lite av sitt omdome for att dndra 1

tjanstepaketet.

3. Service shop: Det dr en kategorisering som faller mellan professionella tjanster

och masstjanster vad det géller de sex dimensionerna.

3.4 Forutsattningar for lean

Flera forskare har argumenterat for att vissa forutsittningar maste rada for att det ska det
ska existera en miljo som &r forenlig med lean (Christopher, 2000; Cox, Chicksand &
Palmer 2007; Hilletofth 2009). Nyckelord for en sddan milj6 dr stabilitet och
forutsdgbarhet. Christopher (2000) menar att for att det ska vara meningsfullt att infora
lean bor samma forhallanden rdda som de i Toyota under den tid leanfilosofin
utvecklades, det vill siga att efterfrigan ar forutségbar och att variationen &r 1ag samt att
volymen dr relativt hog. Nér leankonceptet implementeras i organisationer som istéllet
kénnetecknas av mindre forutsdgbar efterfragan, hog variation och 1&g volym uppstér
problem. Manga foretag har forsokt att implementera leanmodellen under

forutsdttningar som egentligen inte ar ldmpade for ett sddant typ av arbetssitt. (ibid).

I borjan av teoriavsnittet beskrevs de fem leanprinciperna utifrin Womack och Jones
(2003) tolkning av TPS, dér identifikation av virdekedjan for att forbattra processerna
och skapa flode var en viktig komponent tillsammans med transparens. Den senare
komponenten behovs for att foretag och organisationer ska kunna forbattra sitt
véirdeskapande utanfor de egna viggarna och for att de ska kunna se hela
virdeskapandeprocessen som ett system (ibid; Innovationsrddet 2012). Christopher,
Peck och Towill (2006) ser dérfor lean som en av flera supply-chainstrategier som de
har klassificerat utifran foljande tre parametrar: produkter (standard eller special),
efterfrigan (stabil eller volatil) och pafyllnadsledtid (kort eller 14ng). Déarefter har de

utvecklat en modell for vilken av supply chainstrategierna lean, agile och leagile som
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lampar sig bist beroende pa vilka egenskaper som organisationen har. En
specialprodukt definieras som en produkt med 14g volym och oberdknelig efterfragan,
kort produktlivscykel och hog grad av kundanpassning medan en standardprodukt
tolkas som en produkt med stabil efterfridgan och ldng produktlivscykel med g grad av
kundanpassning. Vilken typ av produkt det ror sig om och hur efterfrigan beter sig ar
ofta relaterade, det vill séga att standardprodukter tenderar att ha en stabilare och mer
forutsdgbar efterfrdgan dn specialprodukter. De kommer fram till att for att det ska rdda
en leankompatibel miljo bor det vara standardprodukter som ddrmed ocksa har stabil
efterfragan, men att det kan vara bade korta och langa pafyllnadsledtider. For att
sammanfatta bor f6ljande tillstdnd rdda for att det ska existera en miljo som ar

kompatibel med lean (Christopher 2000; Christopher ef al. 2006):

* Standardprodukt (stabil efterfrdgan, 14g grad av kundanpassning och lang
produktlivscykel)
* Hog volym

Arlbjern et al. (2011) har utvecklat en modell som bygger pa antagandena kring
forutsdttningarna. Han menar att for att en verksamhet bland kommunala tjénster ska
kunna anvénda sig av mer dn verktygen i lean méste tidigare nimnda forutsittningar
rdda. Dessa aterfinns bland tjanster som han menar delar en cost efficient service
strategy (hddanefter av oss kallade CESS-tjanster), vilka dr tjdnster som karaktériseras
av att de dr bade homogena och standardiserade oberoende av vem som dr kund. Inom
kommunal sektor skulle dessa tjanster exempelvis kunna vara sophantering, parkskotsel
eller passdrenden. Den andra strategin i modellen dr service efficient service strategy
(hadanefter av oss kallade SESS-tjénster), dit heterogena och kundanpassade tjénster
hor. Till den senare kategorin hor bland annat dldreomsorg, forskolor och planering av

administration i skolan. (ibid)

For att sammanfatta det hir avsnittet har villkoren for en leankompatibel miljo
sammanstillts i tabellen nedan. Stjdrna (*) belyser att kriterierna for en leankompatibel
miljo dr uppfyllda och avsaknad av tecknet belyser motsatsen. Ddrmed visar tabellen att
varken professionella tjénster eller SESS-tjanster uppfyller nagra av de tillstind som bor
rdda. Daremot passar kategorierna masstjdnst och CESS-tjinst béttre in pé kriterierna

och verkar saledes enligt modellen vara béttre anpassade for lean. D4 Arlbjern et al.
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(2011) redan har klassificerat dldreomsorg som en SESS-tjénst dr det dven rimligt att

tolka dldreomsorg som en professionell tjdnst, d& de tva besitter liknande egenskaper.

Tabell 3.2: Egenkonstruerad tabell som belyser villkoren for en leankompatibel miljé
(Christopher 2000; Christopher et al. 2006), Silvestro et al. 1992; Arlbjorn et al. 2011).

Christopher (2000); Silvestro et al. (1992) Arlbjern et al. (2011)
Christopher et al.
(2006)
Leankompatibel miljo Masstjdnst Professionell CESS-tjdnst SESS-tjdnst
tjdnst
1. Standardprodukt Léag grad av Hog grad av Standardiserad =~ Kundanpassad
(stabil efterfragan, lag kundanpassning*  kundanpassning & Homogen* & Heterogen
grad av kundanpassning
och lang
produktlivscykel)
2. Hog volym Hoég volym™ Léag volym Ej definierat Ej definierat
(manga (fa transaktioner)
transaktioner)

3.5 Lean i offentlig sektor

3.5.1 Skillnader mellan offentliga och privata organisationer

For att forstd hur lean kan dverséttas och tilldimpas 1 en offentlig kontext bor skillnader
mot privat sektor belysas. Forst och frimst har privata foretag ett tydligt huvudmal att
generera storsta mojliga avkastning pa satsat kapital medan offentliga organisationer
maéste uppna flera olika mal, vilka ofta stér i motséttning till varandra (Forslund 2013).
For det andra svarar chefer inom privata sektorn mot aktiedgare medan offentliga
sektorn maste ta hinsyn till allmdnhetens intresse och skattepengar (Wolmesjo 2005).
For det tredje d&r kommuner lagstyrda och méste darfor bedriva verksamhet som
beskrivs i Socialtjénstlagen, dir verksamhetsansvaret organiseras pa kommunal niva ner
till chefer inom respektive verksamhet (ibid). Evald och Freytag (2007) har pa ett
tydligt sétt strukturerat upp skillnaderna mellan offentliga och privata organisationer

och nédgra av dem ér listade nedan enligt foljande:
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* Minniskor som konsumerar produkter fran den offentliga sektorn dr invanare,
medan de i den privata sektorn dr konsumenter.

* Malgrupper dr identifierade utifran réttigheter, inte utifran segmentering.

* Fordndringar i den offentliga sektorn drivs av politiska krafter, istéllet for att
efterfragan styr dem.

* Produkter definieras forst och framst utifran experter och politiker, och inte i
lika stor utstriackning av anvéndarna.

* Syftet med kommunikation &r att reglera beteenden och upplysa om réttigheter,
inte att positionera det offentliga foretaget.

* Foretag i den offentliga sektorn dr budgetstyrda, har ménga olika mél och &r inte

lika intresserade av marknadsinnovation.

3.5.2 Kundbegreppet

Kunden ér en central del av leankonceptet eftersom denne definierar vérdet pd
produkten eller tjédnsten, som sedan anvinds for att identifiera alla vardeskapande
processer (Womack & Jones 2003). Det finns dock ménga definitioner pa vad en kund
ar, men en klassisk definition av begreppet ér att det dr den personen som betalar for
och anvinder produkten eller tjansten. I offentlig sektor &r istdllet betalaren och
anvindaren ofta separerade (Emiliani 2004). Det uppstar dérfor en problematik 1 att
anvinda ordet kund i offentlig verksamhet och det stoter ibland ocksa pa motstand
(ibid). Nér lean implementeras 1 offentlig sektor dr det i ménga fall for att effektivisera
interna processer (internt fokus) utan att ha kundens perspektiv (externt fokus) i tanke,
vilket gor att sjdlva tanken med inférandet av lean inte kommer att kunna uppna sitt

syfte (Radnor & Osborne 2009).

Enligt Alford (2002) kan kunden i den privata sektorn uttrycka preferenser for en vara
eller en tjanst genom att antingen vélja fran en firdig meny eller genom att sjdlv vara
med och bestilla exakt hur utformningen ska vara. Nér kunden betalar for varan eller
tjansten skickas ocksd en signal till foretaget som far en idé om hur efterfrdgan ser ut.
En annan funktion av ett kdp ar att konsumtion av en varan eller tjénst innebér att ta
emot den och sedan tillgodogora sig virde frin att anvidnda den. Den hir processen
utgér fran att kunden betalar och far ndgot tillbaks. I den privata sektorn tar bade siljare

och kopare emot enskilt/privat virde. Utbytet parterna emellan ar direkt, d4 kundens

33



pengar ar relaterat till det viarde som tas emot. Kunden har ocksa normalt sett ett val
mellan olika konkurrerande produkter eller i alla fall substitut, vilket ytterligare blir ett
satt att uttrycka preferens. Skillnaderna mellan kunderna i privat och offentlig sektor
ligger enligt Alford (2002) i vem som utfér tidigare namnda funktioner samt vilka
egenskaper de har. I privata sektorn utfors oftast funktionerna av samma part medan i
offentlig sektor delas funktionerna mellan medborgarna och brukare, dér vardet som
levereras konsumeras av bada parter, men dir medborgarna konsumerar offentligt viirde
och brukaren privat virde. Offentligt varde dr vélfardsnytta. I fallet med dldreomsorg &r
det offentliga vérdet nyttan for samhéllet i och med att anhoriga kan fortsétta arbeta for
sin forsorjning och inte behdva séga upp sig for att ta hand om sin familjemedlem. Det
privata vérdet dr det som brukaren som konsumerar tjansten upplever. Nér det kommer
till att uttrycka preferenser och skicka signaler om vad som borde produceras for att
mota efterfragan dr det dock medborgarna som genom samhéllens demokratiska
uppbyggnad kan paverka vilket virde som ska produceras och dven hur det ska betalas
for. Detta medfor att medborgarna har den storsta pdverkansmdjligheten bade pa det

offentliga vérdet - men ocksa det virde som brukaren kommer att konsumera. (Alford
2002)

3.5.3 Tillampning av lean i offentlig sektor

Forskning om lean i offentlig sektor dr till stor del inriktad mot lean healthcare, di lean
har blivit ett vanligare fenomen inom sjukvarden @n i andra offentliga verksamheter
(Drotz 2014). Forskningen &r dérfor mindre utvecklad vad det géller 6vriga offentliga
verksamheter (ibid). De forsta empiriska studierna om lean i offentlig sektor behandlade
darfor just sjukvéarden och publicerades ar 2002 (ibid), vilka framst var studier som
undersokte implementeringen av ett enskilt leanverktyg eller leanprincip och saknade
darfor perspektivet att dels se lean som en helhet som innefattar flera verktyg och dels
som en fullstdndig implementering pé ett filosofiskt plan (Radnor & Walley 2008;
Radnor, Walley, Stephens & Bucci 2006). Att det bara dr verktygen i lean som har en
tendens att implementeras stimmer dven 0verens med andra offentliga verksamheter dn
just sjukvarden (Drotz 2014; Suarez-Barraza et al. 2009). Radnor och Osborne (2013)
har studerat fenomenet i offentliga tjdnsteverksamheter och uttrycker det som att
tillampningen av lean ofta sker genom rapid improvement events (RIE:s), d&
organisationer under en kort tidsperiod anvinder sig av olika leanverktyg utan att ha en
tydlig langsiktig forbattringsstrategi i dtanke. Detta leder till att inférandet av lean infe
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kan na sin fulla potential d& det inte genomsyrar hela organisationen pé lang sikt (ibid).
Diremot leder ofta inférandet av lean i offentlig sektor till att effektivisera enskilda

processer (Radnor et al. 2006).

Radnor och Osborne (2013) har utvecklat en modell for lean i offentliga
tjansteverksamheter dér de har som utgéngspunkt att lean besitter potentialen att bade
forbattra interna ineffektiva processer och samtidigt tillfredsstdlla den externa
slutanvéndarens behov. De har tagit fram fem forslag som offentliga
tjansteverksamheter bor forhélla sig till for att lean ska vara framgangsrikt och na en sa
kallad full implementering, dér leanfilosofin genomsyrar hela organisationen. Det forsta
forslaget menar pa att det &r nodvéndigt, men inte tillrdckligt, att fokusera pa intern
effektivitet (internt fokus) for en framgéngsrik implementering av lean. Huvudfokus
maéste istéllet ligga pa hur verksamheten kan addera virde till slutanvindarna (externt
fokus). Det andra forslaget forklarar att kvaliteten pa de interna processerna dr en viktig
faktor for att organisationen ska leverera kvalitativa externa tjénster gentemot
slutanvéndaren, vilket tjansteproducenten méste forsta vid omformning av interna
processer. For det tredje kan lean bara na sitt fulla inflytande om slutanvéndaren bade
ses som den sanna formanstagaren av lean samt att denne ar fullt engagerad i
omformning av processer och ses inkluderad i leveransen av den offentliga tjdnsten. For
det fjirde méste lean ses som en helhetsteori som kréiver att organisationskulturen
dndras till en externt driven kultur dér slutanvéndaren &r i fokus, istéllet for att nigra fa
verktyg implementeras inom olika omraden i verksamheten. Slutligen kriver lean att
professionen forstar att deras kunskap endast kan uppna sin fulla effekt nir denna
kunskap delas med slutanvéndarna och anvinds for att samproducera ytterligare virde
till deras liv. Det hér &r ett kirnelement for den kulturella fordndring som krivs for en

effektiv implementering inom offentliga tjdnsteverksamheter.

3.5.4 Erfarenheter av lean inom kommunala verksamheter

I detta avsnitt foljer en kort beskrivning av nigra av de studier som har gjorts som vi
funnit mest relevanta i férhdllande till vart syfte. Gillande kommunal sektor finns fa
studier om lean i en svensk kontext (Brannmark 2012), dock finns en del utlindska
studier. De visar pa att resultaten av att arbeta med lean i kommuner 1 stor utstrickning
varit positiva och har lett till forbittringar sdsom kortare ledtider, béttre anvéindning av
utrymmen, dkad produktivitet och béttre arbetsflode, utjimnad arbetsborda,
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kostnadsbesparingar, hogre kundndjdhet samt minskade fel och omarbete. De sdmre

resultaten visar pa att arbetsmiljon och klimatet har forsamrats (Brannmark 2011).

Brannmark (2012) har i samarbete med Innovationsradet sammanstéllt utlindska studier
1 en rapport som heter “Lean i kommun och myndigheter - en &versikt ver existerande
empirisk forskningslitteratur”. Syftet med rapporten &r att studera det empiriska
underlaget om lean i kommuner och myndigheter, exklusive sjukvérd, utifran den
forskningslitteratur som finns. Rapporten sammanfattar 17 empiriska artiklar déir de
flesta dr publicerade efter ar 2005. I linje med vad Radnor och Osborne (2013) har
observerat verkar fallet vara att nér lean implementeras i kommuner och myndigheter
handlar det oftast om punktinsatser och att leanprogram som ror hela organisationen ér
relativt ovanliga (Brdnnmark 2012). De leanverktyg som anvénds mest dr
vardeflodeskartlaggning och sloserireducering. Malen med leanarbetet &r oftast att 6ka
produktiviteten, men andra skl forekommer ocksa som att verksamheterna dr i behov
av kostnadssédnkningar. De positiva resultaten av leanarbetet, framforallt fran
vardeflodeskartlaggningar, ér oftast just 6kad produktivitet men ocksa minskade

problem och storningar for de anstillda.

I Sverige har nigra fa studier genomforts frén statliga myndigheter. I en annan rapport
fran Innovationsradet (2012), “Lean och systemsyn i stat och kommun - férutséttningar,
hinder och mgjligheter” kompletteras foregaende litteraturgenomgang med sexton
svenska fallstudier, varav elva omfattar statliga myndigheter och resterande fem
kommuner som arbetar lean, med systemsyn eller nédrliggande synsétt. Rapporten
kommer fram till att lean utifrdn en systemsyn kan vara ett sitt for statliga myndigheter
att leva upp till regeringens forvaltningspolitiska mél, det vill sdga en innovativ,
samverkande statsforvaltning som ér réttssiker, effektiv och som har vél utvecklad

kvalitet, service och tillganglighet (prop. 2009/10:175).

Slutligen har Sveriges kommuner och landsting (SKL) skrivit en rapport 2012 som heter
“Lean - Motiv, initiativ, implementering och resultat” som undersoker tva sjukhus och
fem kommuners arbete med lean. Sammanstéllningen av rapporten visar att det priméra
motivet bakom inférandet ér insikten om att resurserna ir begransade. Flera anser ocksa
att lean dr mer &n verktyg och metoder; att det dr en filosofi eller strategi. De studerade

verksamheterna menar att det &r svart att synliggdéra vad som dstadkommits i termer av
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frigjord tid, sdnkta kostnader och omprioriterade resurser. Detta forklaras av tva
anledningar - dels att forbéttringsarbetet dr nytt och att man darfor inte hunnit géra
kopplingen till budget och uppfdljning, dels att verksamheterna inte vill att
medarbetarna ska uppfatta arbetet som ett besparingsprojekt som kréver att personal

avvecklas.
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4. Empiri

1 det hdr avsnittet redovisas empiriskt material fran sju intervjuer i tva kommuner, forst
i Linkoping och sedan i Vara. For att forstd den kontext som kommunal dldreomsorg
verkar i inleds kapitlet med ett avsnitt som behandlar Socialstyrelsen och de regler som
styr kommuners uppdrag. Avslutningsvis sammanfattas nyckeldata frdn empiriavsnittet i

en jamforande tabell som hjdlp infér kommande analysavsnitt.

4.1 Aldreomsorgen i Sverige

Socialstyrelsen, socialtjdnstlagen och ABIC

“Det ska inte spela ndgon roll vem du &r eller var du bor i Sverige - alla ska ha
tillgang till en god vérd och omsorg pa lika villkor. Det &r en viktig utgdngspunkt
for Socialstyrelsens arbete”

Socialstyrelsen 2016

Socialstyrelsen ar en statlig myndighet under Socialdepartementet som bland andra
verksamheter ansvarar for dldreomsorgen i Sverige. En stor del av myndighetens
verksamhet riktar sig mot anstédllda och beslutsfattare inom dessa omriden dér styrelsen
producerar foreskrifter (vilka ar bindande) och allméinna rdd (rekommendationer) om
hur man lever upp till foreskrifternas krav (Socialstyrelsen 2016). I socialtjanstlagen
(SoL) regleras uppdraget dldreomsorg som &r lagt pa Sveriges kommuner. Kommunen
ansvarar for att enskilda individer fir den hjilp som de behdver och att omsorgen ér
inriktad pa att dldre ménniskor far leva ett vérdigt liv och finna vélbefinnande (SoL
2001:543), vilket omnédmns som dldreomsorgens véirdegrund och infordes i lagen forsta
januari 2011. Den nationella virdegrunden géller for alla utférare av dldreomsorg i
Sverige varpa Socialstyrelsen har tagit fram vigledande material for att befésta
virdegrunden i form av Socialstyrelsens allmdnna rad (Socialstyrelsens
forfattningssamling (SOSFS) 2012:3). Dessa allméinna rad &r forankrade i sju vardeord
vilka verksamheterna bor vara utformade efter: (1) Sjalvbestimmande, (2) trygghet, (3)
meningsfullhet och sammanhang, (4) respekt for privatliv och personlig integritet, (5)

individanpassning och delaktighet, (6) gott bemdtande och (7) insatser av god kvalitet.
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I ett viigledningsmaterial som heter Aldres behov i centrum (ABIC) presenterar
Socialstyrelsen (2015) ett stod for ett systematiskt och behovsinriktat arbetssétt inom
dldreomsorgen. Med behovsinriktat menas utformning av insatser inom dldrevarden
utifrdn individens behov och inte utifran existerande resurser och insatser till andra
individer. Enligt foljande beskriver Socialstyrelsen hur utfrare med hjilp av ABIC ska
uppna ett behovsinriktat arbetssétt genom att anvdnda den internationella

klassifikationen av funktionstillstand, funktionshinder och hilsa (ICF):

“Syftet med ABIC ér bland annat att ge stod for att identifiera och beskriva
individens behov pd ett likvardigt sitt. Genom att anvénda ICF som utgér frén
WHO:s definition av hélsa dr det mdjligt att beskriva individens situation savél
fysiskt, psykiskt som socialt. Individens behov blir da synliggjorda och
uppmérksammade vilket ger stod for vilka insatser som &r lampliga och hur dessa
kan utformas och f6ljas upp. *

Socialstyrelsen 2015, s. 9

Synsittet bygger pé ett gemensamt sprak for olika situationer och syftar till att 14tt
kunna identifiera vilka behov individer har. Anledningen till att myndigheten har tagit
fram ABIC ir for att svensk #ldrevérd tidigare har fatt ta emot kritik for att vara alltfor
orienterad mot &ldres medicinska och fysiologiska behov snarare in psykologiska,
existentiella och sociala behov vilket formulerades i en rapport frén 2013
(Socialstyrelsen 2015). I rapporten framhdver myndigheten att dldreomsorgen maste ga
fran att vara insatsstyrd till behovsstyrd. Det betyder att istéllet for att uttrycka &ldres
behov i termer av insatser sa ska de uttryckas i termer av just behov, uppdelat pa olika
kategorier. Man fann att nir behoven endast uttrycks i termer av vilka insatser som ska
ges sa anpassar man de individuella forutsédttningarna till det aktuella utbudet hos
dldreomsorgen och fér inte reda pa grundorsaker till de problem som den dldre upplever.
Det har lett till att vissa behov ignoreras, vard har uteblivit eller inte behandlats pa rétt
satt vilket kan astadkomma stort lidande for ménniskan vars behov ska tillfredsstillas.
For att 4stadkomma ett behovsinriktat arbetssétt behdver individen vara i centrum. Det
ar individens egen uppfattning om sina resurser och aktuella begransningar i
livsféringen som behover synliggoras. Det ér resurserna och begransningarna som ér

utgéngspunkten for handldggarens bedomning. (Socialstyrelsen 2015)
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”Det ér individens behov som ska styra vilka insatser som ska erbjudas och hur de
ska utformas. Med ett behovsinriktat arbetssitt kan inte insatsen formuleras i
forvdg utan forst efter det att en behovsinventering har gjorts. Att lta behoven
styra utredningen och genomforandet stéller storre krav pa hela organisationen”

Socialstyrelsen 2015, s. 14

Utover virdegrund och ett mer individinriktat perspektiv uppmanar Socialstyrelsen dven

utforare att formulera tydliga processer och arbeta mer processinriktat pa arbetsplatsen.

“Ett systematiskt forbattringsarbete &r en process som innebar en stindig strivan
efter att ndgot ska bli béttre. Precis som en véirdegrund saknar egenvéirde om den
inte praktiseras sa saknar systematik ett egenvirde om det inte fylls med innehall.”

Socialstyrelsen 2012, s. 22

Socialtjanstens dvergripande process for dldreomsorgen &r en beskrivning av vilka steg
en individs drende ska genomga nir denne forst har ansokt om dldreomsorg. Den
utformas av sex huvudomraden; aktualisera, utreda, besluta, utforma, genomfora
uppdrag och folja upp (Socialstyrelsen 2015). Samtidigt finns processen i ABIC som
utgér fran socialtjdnstprocessen men som kompletteras med delaktiviteter, vilken
aterfinns under fyra av de sex huvudomradena (se bilaga 5). Aldreomsorgens
verksamhet startar forst vid det fjdrde steget; utforma uppdraget, dar handlaggare fran
socialndmnden lamnar ver informationen om behov till utféraren. Det dr dock framst
under genomféra uppdrag som de tjénster som forknippas med sjilva dldreomsorgen
sker. ABIC-processen ir strukturerad s att utforaren forst och frimst verkstiller en
genomforandeplanering som gar igenom hur och ndr den édldre ska tillgodoses med
insatser, genom att se dver parametrar som exempelvis psykologiska funktioner, hemliv,
personlig vard, forflyttning och samhillsgemenskap. Denna kallas for
genomforandeplan och dr individuell. Darefter genomfor utféraren insatsen i samband
med dokumentation av omsténdigheter och héndelser som &r av betydelse for uppdraget
for att sedan kunna folja upp genomforandet, vilket sker under samtal mellan den éldre
och dess kontaktperson (frdn verksamheten). Efter eventuella forandringar reviderar
kontaktpersonen genomforandeplanen. Det sista steget f6/ja upp hanteras av
handldggaren och r alltsé inte en del av dldreomsorgens verksamhet, men utfoérarens
dokumentation under genomforandet kan anvéindas om den éldre godkinner det.
(Socialstyrelsen 2015). Malet &r att all kommunal dldreomsorg i Linkdping ska ske

enligt ABIC &r 2017 (Linkdpings kommun 2016). I Vara beslutade socialnimnden
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redan ar 2014 “... att infora det behovsinriktade och systematiska arbetssdttet ABIC...”
(Vara kommun 2014 s. 6)

4.2 Lean i Linkdpings aldreomsorg

I Link6pings kommun hor dldreomsorgen till en forvaltning som heter Leanlink som
bestar av sex olika affirsomraden. Forvaltningen ansvarar {or “verksamhet och service
som dr mojlig och anses ldmplig att konkurrensutsdttas” (Linkdpings kommun 2016).
Namnet Leanlink stir for de fyra kdrnvérden som dr gemensamma for férvaltningen -
lojalitet, empati, ansvar och niarhet men kan ocksé kopplas till managementkonceptet
lean. P4 forvaltningsniva har Leanlink beslutat att verksamheterna ska arbeta mot att
infora lean i det dagliga arbetet vilket ocksa dr beskrivet i forvaltningens affarsplan.
Under varen 2016 gar ledningscheferna for respektive omrade en kurs i lean pa
Link&pings universitet. Inom affarsomradet dldreomsorg arbetar ocksé en
verksamhetsutvecklare med dels ett kvalitetsledningssystem som behandlar processer
och rutiner, dels systematiskt forbattringsarbete for medarbetarna inom dldreomsorg. Ett
pagaende utvecklingsprojekt inbegriper sju verksamhetschefer i dldreomsorgen som fér

lara sig lean.

I Link&ping 4r kommunen en av flera utforare av dldreomsorg, vilka konkurrerar om att
driva boenden och hemtjanst. Upphandlingsavtalen brukar gélla mellan tre-sju r vilket
medfor att kommunen har fatt vara taktiska nér det géller vilka verksamheter de ska
vilja att borja arbeta lean inom (R1). Nir en person ansdker om dldreomsorg hamnar
forst arbetet hos utférarndamnden som ska utreda om denne dr i behov av vard eller inte.
Nir ett beslut har tagits bestéller namnden tjédnsten av omsorgsverksamheten, som fér ett
uppdrag som ser ut som ett avtal. Det beskriver vad som bestélls och vilka tjénster
utforaren ska leverera till brukaren. Leanlink hade arbetat med flera olika
kvalitetsutvecklingsmetoder och verktyg innan de borjade arbeta med lean, exempelvis
TQM, “Kvaliteten i tjédnst” och Balanserat Styrkort, varav den sista fortfarande &r ett
viktigt styrmedel i organisationen (R1, R2, R3). Pilotprojektet pdborjades 2013 efter att
Leanlink beslutade pa forvaltningsniva att alla verksamheter skulle arbeta med att infora

leanfilosofin.
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“Det finns manga delar med lean som appellerade pa oss nér vi borjade titta pé det,
och det som jag tror tilltalade oss mest ar det hér att man pratar om kultur. Vi ar sa

duktiga pé att anvénda verktyg och det dr nog ménga génger det som gor att det har
blivit lite flugor och trender i kvalitetsarbetet”

R1

Det borjade med att fyra verksamhetsutvecklare som arbetade inom forvaltningen fick
gé en utbildning i lean. Nér de var klara med utbildningen startade ledningsgruppen for
Leanlink upp leanarbetet i projektform dér varje affairsomréde skulle borja med ett
projekt och inom dldreomsorgen startade verksamhetsutvecklaren att arbeta med
loneadministratdrerna. Man valde ocksa att kommunicera till verksamheterna genom att
beskriva lean i forvaltningens afférsplan. I Leanlinks afférsplan for 2015/16 ér lean ett

av fyra strategiska omraden identifierade for perioden, dir kultur dr en viktig parameter:

Att striva mot Lean innebdr en fordandring av kultur och tankesétt hos ledare
och medarbetare for att uppmuntra till att stindigt forbattra verksamheten.
For att utveckla en Leankultur krivs ett samspel mellan véigledande idéer,
strukturer (ledning och organisering) samt verktyg och metoder. De
végledande idéerna som skall gilla inom Leanlink kan sammanfattas i

foljande punkter:

® Respektera, utveckla och utmana medarbetare

* Eliminera sloseri

* Léra och stindigt forbattra

* Kovalitet ska byggas in i processen, inte kontrolleras efterat
* Gé och se dir det hdnder

*  GOr saker ritt fran borjan

* Inte leta “syndabockar”

Afféarsplan Leanlink 2015-2016 (Linkopings kommun 2016)

Pa Leanlink har arbetet pagatt i tre &r men de ser sig fortfarande vara i uppstartsfasen.
Inom dldreomsorgen har sju verksamhetschefer fitt ingd i ett leannitverk dér de tréaffas
varannan vecka i tvd timmar. Mdtena gar ut pa att cheferna for olika boenden och
hemtjénster far traffas och beritta hur de tinker kring lean. Gruppen arbetar mycket
med att skapa en teamkénsla, kommunikation och stindiga forbattringar. “Det dr ju

liksom kdrnan i lean, det mdste de kunna sd vi forsoker jobba med lite sddant varje
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gang.” (R2). Leanlink borjade arbeta med lean som foljd av ett forvaltningsbeslut, men

ocksa av andra skal:

“Man kan fora in lean av olika anledningar; man kan gdra det for att man vill
bespara och effektivisera, man kan gora det bara for att man vill kvalitetsforbttra.
Det jag ser ar att mitt mal med lean &r inte att vi ska dra ner bemanning, inte att vi
ska effektivisera av det (att vi ska skéira ner) utan mitt mal ar de dldre som vi ar till
for, som ar vara kunder. Vi ska ldgga s& mycket kundtid som mojligt och gora rétt
kundtid och eliminera sloserierna.”

R1

R1 menar pa att i en sa stor organisation som en forvaltning sa goér de manga saker som
inte bidrar till virde for brukaren. “Det dr ddr vi ska skdra, /.../ for om vi skdr bort 30%
av den tiden kan vi oka kundtiden som dr ren kvalitet i 30% och gora saker 30% biittre,
inte med mindre personal utan bittre.” (R1). Aldreomsorgen i Sverige stir infor en
utveckling mot att ha en éldre befolkning 4n tidigare och forvaltningen dr medveten om
att det rent samhéllsekonomiskt kommer bli svart att kompetensforsorja

verksamheterna.

“Bemanningen kommer inte att ricka till, s& vi kommer att bli tvungna att jobba
smartare. Men vi har ocksa en generation som vi moéter, som &r vara kunder, som
kraver andra saker d4n vad den generationen som &r pa vag ut gor, sa vi maste bli
battre. Och d& handlar det om att frigdra tid till kundtid och plocka bort annat.”

R1

Vad malen ar med att Leanlink ska arbeta lean ar dock inte helt klart for alla.

“[Vad malet med lean &r] har jag faktiskt inte helt klart for mig for det har
ledningen varit lite otydliga med /.../ men sjélvklart har de nog trott p4 det har med
att lean dr ndgot bra, det hir med att jobba effektivare med mindre resurser,
sjélvklart, och dnda bibehélla kvalitet /.../ Men sen har de inte kunnat sétta sa
tydliga mal runt omkring det. Det enda som stér i var affarsplan &r att vi ska
implementera leanfilosofin.”

R2

44



4.2.1 Kunden

Aldreomsorgen i Link&ping ser inte endast brukarna som kunder till verksamheten utan

ger exempel pd flera parter som faller in under deras definition av vem som ar kund.

“V1i har ju véra bestillare [socialnimnden®] och de ér véra kunder, sen har vi
allménheten som ocks4 ér vara kunder, vi r politikerstyrda. Men vi har ocksa de
som vi ger véra insatser till - var slutkund och de 4r dem som &r véra priméra
kunder. Sen sa har vi sekundéra kunder ocksé vilka &r de anhdriga.”

R2

R2 menar att forvaltningen maste lira sig att frdga kunderna [brukarna] mycket mer och
involvera dem 1 leanarbetet, da lean ju gar ut pa att de ska tillgodose kundens behov.
Lean é&r tid, pengar och kvalitet och darfor méste utférarna veta att de gor det som
brukarna efterfragar (R2). Idag arbetar fyra underskoterskor med att gora
undersokningar via fokusgrupper ute pd de olika verksamheterna och for tillféllet
arbetar de med att ta fram ett verktyg for att kunna gora djupintervjuer med brukarna.
De arbetar ocksa med resultaten fran den arliga brukarundersdkningen, “Vi fdr ett matt

pd hur vi bedéms och det dr superbra” (R2).

“Alla boende och brukare fir ocksa en genomforandeplan dér man skriver ner
behov - bade behov av insatser men ocksa hur de ska genomforas. Den revideras
en-tvd ginger per 4r eller vid behov och planeras i samtal med kunden eller dess
anhoriga och ir en foljd av SOSFSEN™

R2

GenomfGrandeplanen ar ett sdtt att 14ta brukaren paverka sin vard men det finns dven

boradd och enhetsrad dir alla intressenter kan komma till tals.

“Vi har avtal inom Linkdpings kommun dér det bland annat stér att vi ska traffa
véara boende en gang i manaden pd ndgot som heter borad for att sitta ner
tillsammans och prata om hur de upplever deras vird och omvérdnad /.../ Vi har

enhetsrad fyra ganger per ar med politiker och boende och anhdriga dér vi ocksa

%I Vara heter det socialnimnden, medan det i Linkoping kallas for dldrenimnden. For att underlitta for
lasaren har vi valt att bendmna bestdllaren som socialndmnden for bada kommunerna, da de fyller samma
funktion.

7 Socialstyrelsens allminna rad rérande Nationell virdegrund for dldreomsorgen.
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pratar varden. Vi erbjuder att alla fir fylla i en levnadsberittelse om sitt liv, s att
vi vet vem vi moter hér.”

R3

I dldreomsorgen i Leanlink &r det primédra med leanarbetet enligt dem att frigora tid till
kvalitet for kunderna och alla processer kring det, men arbetet handlar ocksé om att
tillgodose de andra kunderna - skattebetalarna, som forvéntar sig en effektiv och
kostnadseffektiv verksamhet som dr kvalitativt god. “... och da dr det ju ett ging
sddana processer som vi ocksda behover jobba med som inte alltid dr direkt
kundrelaterade, ddir man forvintar sig att saker fungerar.” (R1). Dessutom har
Link&ping till skillnad frdn andra kommuner som inte dr konkurrensutsatta ett annat
forhallningssitt i hur man ser pa dem som de ér till for, det vill sdga kunderna (R1).
Enligt de intervjuade dr kundperspektivet starkt i kommunen och en anledning till det
kan vara just konkurrensen, “Man dr sa medveten pd ett vardboende att gér vi inte det

har tillrdckligt bra, sa forlorar vi vdart avtal.” (R1).

4.2.2 Verktyg och processer

En viktig del i lean &r enligt de intervjuade i Link&ping att visuellt synliggora -
exempelvis hur tiden distribueras mellan olika arbetsuppgifter. “Ibland prioriterar inte
alla medarbetare sin tid rdtt. Tiden finns ju alltid men det dr nagot annat som blir
lidande ndr man inte gor rdtt saker vid rdtt tillfdlle” (R1). Att anvdnda visualisering har
hjélpt verksamheten att bli mer tidseffektiva. Ett exempel pa detta ges nédr Linkdpings
dldreomsorg fick ett antal avtal pa vardboenden som stéllde hogre krav pa
kvalitetsdelar: exempelvis att de dldre skulle erbjudas promenad varje dag och de skulle
4 ndgot som kallades for egentid dér varje boende hade mojlighet att en timme i veckan
f4 vélja precis vad de ville gora. Eftersom kommunen upphandlar avtal till lgsta pris
och att det dr upp till utféraren att bedoma vad det kostar, géller det att leverera samma
kvalitet som ens konkurrent men till ett 14gre pris. For att uppné de 6kade kraven
borjade vardboendet att tydliggdra hur de faktiskt anvénder sin arbetstid och direfter
fordela om den, och pa sa sitt lyckades de leverera alla avtalade extra-aktiviteter. (R1)
Ett verktyg som de sju cheferna har fitt anvinda mycket a&r PDCA-hjulet vilket stir for
fyra steg i en forbéttringsarbetesprocess. Det forsta steget dr Plan dér de borjar planera
sina forbéttringsarbeten, det andra dr Do dér de agerar, direfter kommer Check dér det

f6ljs upp och slutligen kommer Act dér allt korrigeras (R2).
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“Men Plan ar sd mycket storre én de andra. De dr inte vana vid det heller {or i var
varld dr vi valdigt duktiga pa att gora snabba atgérder. S& vi glommer att vi ska
lagga ner sd mycket jobb pa att planera innan, ta reda pé fakta och mita och det
hir, men vi r dnnu sémre pa att folja upp.”

R2

Ett annat verktyg som anvinds mycket ute pa dldreboendena édr ordningsverktyget 5S -
vilket kan appliceras pd olika delar av verksamheten (R1, R2). 58 star for sort,
straighten, shine, standardize & sustain och anvénds for att skapa ordning och struktur.
An s linge har det bland annat anvints for att strukturera upp ordningen i kylar och
frysar samt for att kunna hitta battre pa kontoret (R3). En del i deras strategi &r att
genomfora “... smd enkla, forbdttringsarbeten som lyckas™ och dér ar 5S &r ett verktyg

som dr ganska effektfullt for att se resultat (R1).

Link&ping anvinder ocksd NORA-modellen (som liknar PDCA-hjulet) som i Leanlink
star for nuldge, onskat ldge, risker och analys. “Jag vet inte om det typiskt hor till lean”
(R1). Modellen anvénds savil pd personalkonflikter som ett verktyg for de boende for
ndgon som kanske &r orolig dver en demenssjukdom - sedan genomfors en
handlingsplan efter det. Det dr ganska nytt for omvardnadspersonalen att arbeta med
modeller och att det darfor dr bra med den hér sortens verktyg for att de &r tydliga (R3).
Andra verktyg som anvinds dr leantavlor for Ioneadministratdrerna samt 5-varfor.
Virdeflodeskartldggningar dr ocksa ett verktyg som de anvinder. Det var dock négot
som de sysslade med innan lean men de arbetar mer med det nu - “Det kanske vi dock
hade gjort dnda i och med att SOSFSEN sdiger att vi ska jobba med det.” (R2). De har
ocksa arbetat mycket med lean 1 deras klagomélshantering dir de har infort ndgot som
kallas for gdvoprincipen - de ser synpunkter och klagomél som en géva, “Ndr en
medarbetare tar emot en synpunkt eller ett klagomdl sd ska man tacka for att vi fick det
och sen lova dterkoppling senast tva veckor efter.” (R3). P4 samma sétt som
véirdeflodeskartlaggningar var arbetet med att minimera sldserier inte en foljd av lean

utan det var ndgot som organisationen sysslade med redan innan (R2).

“Skillnaden ar vil det att vi vet vad vi ska gora med dem [sloserierna]. For att som
jag sa forut, vi dr oerhort snabba pa att agera, och det har vi alltid varit. Men da

kommer ju problemen tillbaka och vi har inte forstitt kopplingen dér, utan nu
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maste vi ju ta reda pa rotorsaken till de hér sloserierna och det ar vil det vi har

borjat ldra oss.”

R2

Sloserier finns dverallt 1 deras vardag och de upptécks varenda dag. Enligt de
intervjuade 1 LinkOping &r vanligt sloseri 6verarbete, som uppstar nir de levererar mer
till kunden dn vad som ar avtalat och inte far betalt for det, vilket 1 sin tur bidrar till

okad stress och hogre forvantningar (R2).

“Det ér vildigt kinslomassigt for underskdterskan da som vill gora allting, vill
ricka till till allting. Och dven kunder som har fatt férvintningar pd att vi ska stilla

upp pé saker som vi faktiskt inte har avtal pa”
R2

Ett annat sloseri ar lagerhdllning av material, framforallt av dyra individuellt utprovade
mediciner. “Man har alldeles for stora lager, nagon sddan hdr form av ifall-att-
kdnsla.” och framforallt &r det ett problem nér det kdps in for mycket av en viss sort
som s& smaningom blir for gammal och maste kastas (R1). Det finns ocksa sloserier i
form av dubbelarbete, da de kan arbeta fram material for rutiner och processer “... och
sen gar det tvd dr och sa borjar nagon om och arbetar fram samma material, for man
kommer inte ihdg vad det dir materialet ligger.” (R1). Ett fjarde sldseri ar rorelse, att
de inte hittar ndgonting utan de maste springa runt och leta samt outnyttjad kreativitet
vilket handlar om att de inte tar vara pa sina medarbetares bra idéer - “Vi har ju inget
system idag ddr vi diariefor vad de har for idéer, vi skriver inte ned dem ens” (R2). Ett
annat beteende som kan tolkas som ett sloseri dr den ineffektiva anvéndningen av
arbetstid. Detta kan exempelvis uppsta ute pd dldreboenden vilket beskrivs enligt

foljande:

“Om jag kommer in nér vi lagar mat och varorna har kommit och alla tre
[medarbetare] star och plockar in varorna [séger jag:] hur kommer det sig att ni ar

tre - det hér racker med en!”
R3

Att identifiera och dérefter reducera sloserier dr viktigt i verksamheten dd det forbéttrar
olika processer, men processer dir det inte finns kundvirde &r enklare for Link&pings

dldreomsorg att standardisera &n andra. “Vi har ju ett antal processer som inte ger
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ndgot kundvdrde men som vi mdste ha, och ddir mdste vi absolut standardisera sd
mycket det bara gar - for att minska tiden i de processerna.” men det finns ocksa delar i
kundprocesser som ocksa bor standardiseras sé att kunden alltid det vad de kan forvinta

sig (R1).

“Man kan vilja att se lean i processer, standardiserade processer, gora exakt
likadant. Vi jobbar med ménniskor déir det i alla ldgen inte &r lampligt att ens gora
det.”

R1

Link&ping arbetar parallellt med balanserat styrkort och under kundperspektivet kan det
vara bestamt att alla kunder har en kontaktperson inom dldreomsorgen och att det finns
ett “... standardiserat verktyg som sdger vad det innebdr att vara kontaktperson...”,
daremot kan de inte standardisera hur kontaktpersonen ska tala med och beméta kunden
(R3). Eftersom Linkdpings kommunala dldreomsorg arbetar utifran lagar existerar det
ocksa “... mycket skall-krav som leder till rutiner.” (R3). Det hir syns i
genomforandeplanen som &r standardiserad och att de har ett kvalitetsledningssystem

dér alla personer har rutiner och riktlinjer (R3).

“En kommuns arbete skulle aldrig fungera om vi inte hade standardiserade rutiner,
sen som sagt forsoker vi ha viss flexibilitet och anpassa: vem méter vi?”

R3

Det har dock varit ett problem att brukaren inte har kunnat fa veta vilken underskoterska
som kommer f6ljande dag och vid vilken tid, vilket &r ndgot som brukaren har tyckt
varit vardefullt (R1). Det har de kunnat 16sa genom att dndra ansvarsfordelningen i

arbetsuppgifter:

“Man kan bland annat dela upp sé att en underskoterska har hand om tre vardtagare
bara med ett antal arbetsuppgifter och fordelar tiden mellan det. Det &r ju ett annat
sétt att standardisera. Forut har det varit véildigt mycket generellt, att all personal ar
pa hela avdelningen”

R1

Aven om arbetet med lean i Link&pings kommunala fildreomsorg ir i ett forsta skede

har det redan lett till en rad resultat. Dock har det varit svart att {4 tid till att jobba lean,
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da “madnga underskoterskor har fruktansvirt pressade tidscheman” (R2). Lean har
daremot fort med sig att det numera finns en struktur for hur arbetet med
forbattringsarbete ska ga till, vilket leder till att de inte behdver fundera Gver eller
argumentera med andra angéende vad det dr som ska goras - “Sd vi kommer fortare
igang med saker och ting” (R2). De har redan hunnit gora flera forbéttringsarbeten och
ett exempel pé ett sadant dr pa processen att fi in kundunderlag efter stidning i

hemtjdnsten:

“I hemtjénsten nér vi utfor stidning sd debiteras kunden som fér stddning av oss,
och da har vi kundunderlag som det heter som personalen ska fylla i. Det diar hade
vi ett litet elande med for personalen glomde det vilket gjorde att vi inte fick véra
intdkter. /.../ S& dir jobbade man med att effektivisera och hitta en tydlig process.”

R1

Négot som alla tre chefer ndmner dr att medarbetarnas engagemang har vuxit med lean.
Att viga ge feedback ér ocksd ndgot som har dndrats efter att lean infordes i
dldreomsorgen - “Grupputveckling har varit en viktig del i en fordndring” (R1). Pa ett
boende med tre avdelningar utforde chefen ett experiment da hon lit en paviljong vilja
sitt eget omrade for forbattring medan hon till en annan avdelning pekade ut en process
som behdvde forbittras. De som sjélva fick vélja valde mat- och forrddshantering dér
mycket mat gick till svinn da det saknades en rutin for hur personalen skulle hantera nya

leveranser.

“Det har blivit mycket mer ordning och reda i kyl och frys /.../ det blir mindre
svinn, lattare for personalen att hitta, det gar 4t mindre tid for personalen att leta
efter onddiga saker, [det har] sammansvetsat gruppen for att alla tar ett gemensamt
ansvar.”

R3

I den andra paviljongen pekade chefen ut att de borde strukturera upp kontorsutrymmet,
dé det var svart for vikarier att hitta dir inne. P4 den avdelningen har chefen fatt folja
upp aktivt mycket mer, medan den forsta avdelningen blev klar med sitt projekt och

sedan valde ett nytt omrade for forbéttring sjilva.

En komplexitet som har uppstatt inom dldreomsorgen ér att medarbetare i hemtjénst

bemannar verksamheterna alla timmar om dygnet sju dagar 1 veckan, vilket innebir att
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de inte dr 1 tjdnst samtidigt. De som arbetar inom hemtjénst triaffar endast varandra
under en halvtimmes fika varje dag. “Ska du jobba med forbdttringsarbeten och
forbdttringstavior /.../ sa trdffas inte personalen naturligt varje dag, inte varje vecka.
Det hdr gor att vi behéver liksom tinka, vi behover gora det hdr pd ett annat sdtt” (R1).
Vad det géller medarbetarnas delaktighet i arbetet med utformningen av processer rader
det delade meningar om i organisationen. En asikt &r att de inte har kommit sa ldngt dn
att de involverar medarbetarna: “Processer och rutiner har gjorts i ganska hég
utstrdckning fran ledningsnivd. En anledning till det dr ju att personalen inte har haft
tid och utrymme till att kunna vara med att gora det hdr.” (R1). Ddremot menar dvriga
respondenter att medarbetarna faktiskt dr delaktiga da de &r med och véljer ut samt

jobbar med olika forbattringsarbeten (R2, R3), vilket har fort med sig ett 6kat ansvar:

“Det jag tycker dr tilltalande med lean &r att man trycker mer pd ansvar, att alla har
ett ansvar. /.../ I lean kidnns det som att alla far ett ansvar for att det verkligen blir
gjort for att kunna effektivisera och forbéttra. Det blir mer synligt inom lean att alla
ar en viktig kugge 1 hjulet.”

R3

4.2.3 Forutsattningar

“Vi kan verkligen inte géra som Toyota och bilindustrin, inte alls. /.../ Vi kan inte
gora som en del andra tjénstesektorer heller, f6r vi har andra forutséttningar och
villkor i vir verksamhet.”

R1

En av anledningarna till att lean infordes i organisationen dr att kommundirektoren hade
blivit véldigt intresserad av lean och “trodde pd det som en framgangsfaktor” (R2). Att
just ledningen &r engagerade dr en jatteviktig faktor for att lean ska fungera, “for om
ledningen dr med pd taget sad efterfrdagar dem, for det dr ingen idé for medarbetarna att
gora saker som ingen efterfragar” (R2). Det ar viktigt att chefer maste efterfraga, men
ocksa att ge medarbetarna den tid och de resurser som krévs for att lyckas med ett
sadant forandringsarbete som lean dr for organisationen (R1). “Den hdr gangen har
ledningen valt det [lean] /.../ och det dr en forutsdttning for att nagonting ska lyckas,
det dr att ledningen vill det hdr” (R2).
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Kontinuitet i arbetet dr ytterligare en viktig forutsiattning. De borjade att arbeta lean pa
en verksamhet 1 Vreta, men efter tva dr omorganiserades verksamheten vilket gjorde att
gruppen splittrades och arbetet med lean avslutades - “Sa ddr mdste det bli till en
omstart” (R2). Eftersom de ocksa arbetar under avtal (tre till sju ar), kan det bli att de
under tre ar har jobbat med att utveckla en verksamhet for att sedan inte ha mojlighet att
fornya det avtalet - “Sa det hdr lever vi i, det hir med langsiktigheten far vi bryta ner

”9

och tinka pd ‘vad dr langsiktigt for oss ™’ (R1). Kontinuitet dr dven en forutséttning nér

det géller personal, d& Linkdpings dldreomsorg har hdg personalomséttning.

“Vi har en sadan tillstromning av personal sé varje gang det kommer in en ny
grupp sé paborjas det en ny process, man siger ju att leanarbete kan ta upp till &tta
ar, vilket blir svért att uppritthélla. Jag kanske byter halva personalgruppen tva
ganger per ar och da ar ju det valdigt svart att sitta en kultur”

R3

4.3 Lean i Varas aldreomsorg

De sju dldreboendena i Vara kommun drivs i kommunal regi medan hemtjénst sedan
2011 lyder under Lagen om valfrihet (LOV), varpa privata aktdrer ocksa har givits
mdjlighet att utfora tjinsten (Vara 2016). Aldreomsorgen var den forsta verksamhet
som fick prova pd att arbeta lean i Vara kommun med start ar 2004, ett arbete som sedan
skulle komma att kallas Vara lean! En chef for ett dldreboende borjade driva lean
tillsammans med kommunens kvalitetschef och borjade med att gora

vardeflodeskartlaggningar pa ett boende som hette Sodergard.

“Vi trodde forst att det var vr kommunaldirektdr [som tog beslutet om att infora
lean], men det var faktiskt inte s& utan det var [chefen for dldreboendet] och
[kvalitetschefen], det var de som kdrde igédng det héir och sen fick de godkdnnandet
av vir kommundirektdr. /.../ Sen har det bara fortsatt, frén att det har varit ute pa
verksamheterna s& har det blivit mer vergripande processer,
forvaltningsoverskridande, sé att man vagar ta mer och mer for att man ser
vinningen med att man faktiskt jobbar lite 6ver granserna - for brukarnas skull, inte
for nagon annans.”

R5
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Niér de forsta virdeflodeskartlaggningarna hade fallit vil ut beslutades det att alla
dldreboenden i kommunen skulle borja med vérdeflodeskartlaggningar, da ledningen
bestdmde sig for att lean var ett bra koncept (R5). Kommunen borjade tidigt att se att
inom dldreomsorgen behdvde man arbeta smartare for att klara av
samhéllsutvecklingen. “Jag vet att man gick ut tidigt med det hdr att firre ska serva
fler, alltsa att [befolkningen] blir dldre. Vi maste arbeta smartare med de resurserna
som vi har.” (R5). Bilden bekriftas av R7 som menar att ekonomin inom
dldreomsorgen gor att de inte kan utvidga utan att de behdver blir mer effektiva. “Man

ville fd ut mer for de resurser som fanns” (R7).

Flera av respondenterna lyfter fram andra motiv till vad som kan ligga bakom
leansatsningen. “Det stimde 6verens med var strategi och vdra styrdokument” (R5).
“Bdde kommundirektoren och personalchefen var vildiga visiondrer och det dr klart att
det bidrog” (R7). R4 pekar pa kommunens vision Vara védgar! och tror att det kan ha
med saken att géra. “Bland annat vdagar man mdla stationshuset bldtt, man vdagar bygga
ett konserthus fast ingen annan har det. Och jag som inte var med skulle tro att [lean]
var i samma linje.” (R4). Av intervjuerna har liknande definitioner av lean givits av
respondenterna, vilken dr i linje med den som ndmns i de dokument rérande lean som

beskriver Vara lean! utifran foljande fem punkter:

* Tanke och arbetssitt for systematiskt forbéttringsarbete

* Skapa storsta mojliga virde med minsta mojliga resurser

* Kundens behov 1 fokus

* Utgér frin medarbetarnas delaktighet och engagemang i sitt dagliga arbete

* Med hjdlp av stindiga forbéttringar striva efter ett perfekt tillstdnd

Ett namn som dterkommer under intervjuerna ir det namn som tillhor den dévarande
kvalitetschefen som arbetade under leanimplementeringen. “Jag arbetade inte hdr da,
ddremot gick jag en utbildning i lean /.../ och da ndmndes Vara i utbildningen och dven
[kvalitetschefen]. Vara lyftes fram som ett exempel ddr man var langt framme i lean,
sdrskilt inom dldrevarden. /.../ Jag tror att [kvalitetschefen] hade en stor del i det”
(R4). Runt 2009-2010 slutade dock ndmnda kvalitetschef och hennes kollega som varit

leankoordinator blev sjuk runt samma period. Det padverkade arbetet med lean, vars mest
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intensiva period avslutades nér dessa tva forsvann fran kommunen. Dessutom har Vara
en ny kommundirektor och personalchef. Det har bidragit till att nagra av
respondenterna inte dr s imponerade av leanarbetet 1 dagsldget, vilket de tror beror pa
att stora delar av ledningen har slutat. “Det finns inte sa mycket driv uppifran. Da dr det
det som redan finns pd avdelningen. Den kompetens som finns och det arbetssdtt som vi
har implementerat, det lever vidare.” (R7). P& vissa boenden har de kunnat fortsétta

med lean, men hos andra har det runnit ut i sanden.

“Min bild 4r att det nog var ganska personbundet och en del forsvann nér stora
delar av ledningarna har bytts ut, dessutom sa har det har drivet av att stindigt
komma pé nya saker gjort att man sprungit ifrdn lean lite. /.../ [Hos personalen]
tycks det leva kvar mer &n hos ledningen, ledningen bestdr av négra fa personer
som snabbt byts ut men personalen ser man som grupp istéllet”.

R4

Den forankring som lean hade i kommunens styrdokument &r heller inte lika pataglig
som vid implementeringen. Under en intervju visar R4 upp en bunt dokument och

forklarar:

“Har har man ett samlat stdddokument fran forra mandatperioden - alla
stoddokument frdn kommunstyrelsen ner till nimnderna och ingenstans hittar vi
lean. Daremot finns det i bilagor och for mig sager det att det 4r ungefér dar som
lean hamnar. Det hamnar i en bilaga.”

R4

4.3.1 Kunden

Likt Leanlink sa &r kundbegreppet i Vara kommun anvint for flera intressenter.
Vanligtvis anvédnder de brukare for att beskriva den som brukar tjénsten, alltsé den éldre
nér det ror sig om dldreomsorg. Dérutover pratar de dven om interna och externa kunder
- “vi dr interna kunder till varandra inom organisationen” och att de externa kunderna

ar brukarna - “de vi dr till for” (RS). Ytterligare en definition beskrivs enligt foljande:

“Kund dr den som dr mottagaren av min leverans, det kan vara brukarna - om jag &r
omvardnadspersonal som bestéller at koket sa ar det kdket [som ar kunden].”

R7
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Inom kommunen finns bdde en myndighetssida och en verksamhetssida. Myndigheten
tar beslut om att brukaren har behov av sérskilt boende vilket d blir en bestéllning hos
enheterna, som ska leverera till en verkstéllighet. “De talar om att det hér képer vi av

dig. Sa kundbegreppet dr ju inte bara brukaren.” (R4).

I Vara anvénder sig dldrevarden av genomforandeplaner for att ha brukarens intresse i
fokus. “Den finns med sa att alla ska kunna se att man kanske inte ska bdra svart till
exempel, for da kanske den personen blir arg eller att man ska prata pa ett visst sdtt /.../
Det dr ju en kvalitetssdkring, dels for brukaren sjdlv och dels for personalen sd att de
inte blir utsatta for hot och vald och sdadana saker” (RS). Genomforandeplanerna &r
dock inte specifika for Varas dldreomsorg utan de anvénder sig utav ett system som
heter ProCapita (utgér ifran bland annat SoL och LASS®) och det finns att skaffa sig
overallt (R5). Planerna handlar inte bara om vilken vard som ska ges, utan ocksa vilken
vard som inte ska ges, da dldreomsorgen inte ska ta over det som brukaren kan gora

sjilv (R4).

“Tidigare var en boendeplats en typ av all inclusive-verksamhet, man behvde ha
behov av ett sérskilt boende och sen skulle vissa saker ingd. Flyttar du in hér sé ar
det detta du far pd kopet. S& dr det inte idag utan varje individ beddms utifrén egna
behov, sa det ska se olika ut for varje boende.”

R4

Den hér fordndringen var dock inte en frukt av Varas leanarbete, utan rekommenderas i
Socialstyrelsens material Aldres behov i centrum. Ett annat siitt att sikerstilla brukarens
behov dr genom kontaktmannaskap, dir varje brukare har sin kontaktman i en av de
anstéllda pa boendet. “Det dr standardiserat, men det ingar att ha en ndra och
fortroendefull relation” (R7). Samtidigt ska alla som arbetar pa avdelningen veta vad
som géller for respektive brukare med genomforandeplanen som grund, sa att det blir
ritt frdn borjan (R7). Varas dldreomsorg arbetar ocksa med den arliga
brukarundersokningen som hjélper dem att synliggdra eventuella avvikelser frén
tidigare ar eller frdn andra kommuner, som de sedan hanterar pa enhetsniva. “Det kan

handla om bemotande eller ja, vad som helst” (RS).

¥ Lag (1993:389) om assistansersittning.
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4.3.2 Verktyg och processer

Virdeflodeskartldggningar gérs med de enheter inom kommunen som dnnu inte borjat
arbeta s& mycket med lean, “men det dr en fantastisk process att bérja med for dd har
man verkligen hela leankonceptet. Jag tror att det var en vinnande faktor for att det
skulle sprida sig sa fort.” (R7). P& hennes boenden dr man nagra av fa enheter inom
kommunens dldreomsorg som fortfarande arbetar med verktyg som 5S, visualisering

med styrtavlor, staindiga forbattringar och forbéttringstavlan.

“Forbéttringstavlan da, rent fysiskt dr det en uppmaérkt white board. Det finns en
inkorg dir man sétter post-itlappar for det som inte fungerar eller nér négot inte blir
som det ska, for att se om en rutin behdver ses over”

R7

Till forbéttringstavlan tog R7 fram en forbattringsdokumentation for medarbetarna, som
bygger pa handlingsplaner och lean. Den innehaller en analys om fem anledningar till
behovet av forbattringen, mél och métetal men ocksa effekten pd brukaren. Om nagon i
framtiden undrar varfor rutinen gjordes om sa gar det att gé tillbaks och kontrollera det
(R7). P& boendena i Vara arbetar de mycket med visualisering av verksamhetens
uppdrag genom att arbetsplaner ska rymmas inom ett A3. Den illustrerar vad
verksamheten ska gora - frdn kommunens vision ner till inriktnings- och effektmal for
socialndmnden, vilket blir ett sdtt att styra verksamheternas arbete i alla led uppifran pa

ett enda blad (R4).

“Likvél som vi maste se om pengarna har rackt s& méste vi ocksa se om vi har
gjort rétt saker for pengarna, det vill sdga, har vi uppfyllt det som var hér [i
arbetsplanen]?”

R4

Pa samma papper gér malen vidare ner till enhetsspecifika mal och eventuella styrkor
och svagheter, som kopplas till nimndens méal. “Det dr framtaget av tjdinstemdn,
politiskt faststdllt pa ena sidan och andra sidan har medarbetarna sjdlv tagit fram. Sq,
hdr forsoker vi skilja pa VAD som politikerna bestimmer och HUR vi bestdmmer pd
tidnstemannanivad.” (R4). I arbetsplanen dr bland annat ett mél att varje enhet ska
genomfora minst ett kunddrivet forbéttringsarbete om éret, men “forbdttringsarbeten

borde egentligen uppstd varje dag, problemet dr att det gdller att fanga in dem” (R4).
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Hade leanarbetet fungerat dverallt s hade malsattningen varit onddig, men de menar att
det finns ett behov av att styra vissa enheter mot forbattringsmentaliteten da vissa

medarbetare och chefer ar skolade i lean och andra inte.

Inom éldreomsorgen arbetar resultatsenhetscheferna med nigot som heter arshjulet som
illustrerar vilka uppdrag och arbetsuppgifter som finns for respektive chef under arets
gang. Tanken dr att dokumentet ska finnas pa hemsidan och att alla blanketter och
material som kan tdnkas behovas ska finnas kopplat till arshjulet vilket gor att personer
dels kan se sina deadlines, men ocksa lédttare kunna mota dem pa rétt sétt. Dubbelarbete
ar ett av alla sloserier som létt uppstar nar medarbetare har fel verktyg eller
forutséttningar for att gora sitt arbete. Ett annat sloseri som ar vanligt i Vara ar
outnyttjad kreativitet. For att 6ka kreativiteten anvénds ett verktyg som heter
forbéttringstavlan dér “det finns utrymme for tankar och idéer och jag kan hjdilpa
medarbetarna att komma ihdg att vaga anvinda dem!” (R7). Ett tredje sloseri som
uppkom under intervjuerna dr vintan som framst dr kopplat till IT, att de véntar pd att
system ska fungera och att det da ofta krdnglar nir ndgot ska dokumenteras (R5). Det
har dven forekommit mycket dverproduktion, att de forebereder for mycket i tron om att
de effektiviserar. Det exemplifieras genom att underskoterskor “... ldgger fram kldder

istdllet for att se om personen [brukaren] sjdilv kanske klarar av det” (RS).

58S ér ett ordningsverktyg som stér for sort, straighten, shine, standardize & sustain och
anvénds for att skapa ordning och struktur. Vara ér medvetna om att mycket kritik mot
lean handlar om att det &r fel att standardisera tjanster med ménniskor. De ser istdllet att
rutiner och processer dr en stabil grund for en verksamhet som dldreomsorgen som har

sa stora omsittningar i personalen (R4).

“Alltsd, i omvardnadsarbete i det dagliga arbetet gar det jéttebra att standardisera
vad vi ska gora. Men vi méste ocksé ha medarbetare som é&r kloka att ocksd gora
avsteg ndr det behdvs, for det dr &nd& ménniskor vi jobbar med och kunden som &r
det viktigaste, inte vara rutiner. Men d4 vet man ocksa vad jag gjorde avsteg frn
och varfor.”

R7
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Hon menar att det beror pd hur man véljer att angripa problemet och att det giller att
inte vélja for stora processer. Under ett studiebesok fran ett stort svenskt foretag kunde
de jamfora sitt arbete med varandra och blev varse om att foretaget hade valt “jdttestora
processer och sdledes hade svart att komma till vigs dnde” (R7). I kontrast till sina

besokare hade dldreboendet i Vara valt tvétthantering, forrdd och enklare omréden.

“Ta en standardiserad process som tvitthantering till exempel. Alla tvittade
hemma och ingen hade bekymmer, men pé jobbet tvittar man som man tvéttar
hemma - en del sldnger in alla kldder samtidigt, andra kor bara vita strumpor for
sig. Det dr klart det blev konflikter - da fick vi standardisera. /.../ Och det blev
valdigt mycket béttre. Det man aldrig fr glomma &r kunden - varfor vi ar har. Om
Olle vill g& upp klockan 8 eller 8.30 ska det inte vara standardiserat utan dir ska vi

vara flexibla.”

R7

Ett sitt att skapa storre kontinuitet for brukarna 1 hemtjénsten sé att de blir bemoétta av
samma personal, dr genom att dela upp hemtjansten i sma grupper som har ansvar for
olika orter var. Vara genomforde detta pa en hemtjénstenhet genom att dela upp den i
tre mindre grupper som da hade ansvar for tre mindre orter, vilket resulterade i 6kad
kontinuitet for brukarna. Andra resultat som lean har fort med sig &r bland annat att

medarbetarna vixer och att de kénner att de kan péverka sitt arbete mer. (RS)

“Jag kénner att jag har ett dmsesidigt fortroende mellan mig och mina medarbetare.

Det tror jag grundas i att de fir vara med och utveckla verksamheten.”
R7

Andra foljder av att arbeta lean pé dldreboenden é&r att det har skapats en struktur for

forbéttringsarbete och uppfoljning.

“Resultatet i min verksambhet &r att jag har medarbetare som har nadgonstans att
gora av sitt forbattringsarbete och sina dsikter. Vi har ett systematiserat sitt att
jobba fram rutiner och att f6lja upp dem. Det &r en filosofi som har satt sig.”

R7
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R7 upplever alltsd att lean fungerar i viss mén sjélvgdende i sin verksamhet. Det som
skiljer R7:s boenden frin andra i kommunen som har véldigt hog personalomsittning ar

att bade chefen och personalen har stannat kvar under hela perioden med lean (R4).

“De ramarna &r inte riktigt desamma pa de andra enheterna som har bytt chefer och
personalgrupper for att vi har organiserat om dér. Det skulle kunna vara en faktor
[att arbeta lean] - att man har haft mdjlighet att kunna jobba med det”

R4

Ytterligare en foljd av lean ér att medarbetarna kan ha fétt en 6kad toleransnivé for
forbattringsarbete genom att det blivit en naturlig del av vardagen. I borjan blir
leanarbetet patagligt genom de radikala forbattringar som gors och de synliga
forbattringar som bedrivs med exempelvis forbéttringstavlor. Efter ett tag gors
forbattringar automatiskt och forbattrar direkt, men d4 kommer inget kvitto pé arbetet
och omgivningen glommer att de faktiskt jobbar lean. (R5). Lean har ocksd medfort att
den tid som frigdrs genom processforbittringar aterlimnas som vardeskapande tid till
brukarna i verksamheten. “Vdrdboendenas personal brinner for att ha virdeskapande
tid med brukarna, det dr ju deras driv. Sa att pd sa sdtt var det ldtt att fd in leantdnket!”
(R7). Samtidigt &r det tydligt att det saknas nagonting sedan tidigare for att na det lean

som en gang var.

“Nar man hittar ndgot som inte funkar eller skulle kunna funka béttre - den bollen
ska ju ndgonstans och det &r lite det som fattas nu. Var ska jag ldmna den hér

bollen? Sarskilt om det géller uppét i organisationen eller dver forvaltningsgrénser
- det maste ju vidare ndgonstans. Och det dr vél lite det som har fallerat just nu...”

R7

4.3.3 Forutsattningar

Aldreomsorgen inom Vara har arbetat linge med lean d4 konceptet funnits inom
kommunen i mer &n 10 &r, men hur langt de har kommit pa de olika enheterna skiljer sig
mycket at dem emellan. Under aren har ledningen inom kommunen bytts ut och de som
initierade arbetet med lean har slutat. Det mérks genom minskad efterfrigan pé

enheternas leanarbete (R4).
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“En vildigt viktig forutsattning for lean ar att ledningen driver, for att ibland kan

det latt bli att vi duttar, vi hjélper lite hér och lite dar.”
R6

Andra enheter inom dldreomsorgen har ocksa fatt sta ut med omorganiseringar och byte
av chefer, vilket verkar ha piverkat deras leanarbete negativt. (R7) “Jag har en bild av
att det forut var ett samlat arbete kring lean, idag tittar vi ocksd pad processer men vi
gor det pad enstaka processer” (R4). Det méste finnas en starkare implementering i

styrdokument s att inte arbetet hanger pé vilka personer som driver det (R7).

“Framfor allt nu nér stodet uppifran inte ar sd bra sé lever vi lite p& gamla meriter,
det vi redan har jobbat in oss p4, vi klarar av att arbeta med stindiga forbéttringar.
Det ir klart att skulle man borja med en ny chef eller manga nya arbetare skulle det
lasset bli vildigt tungt att dra med de stora resultatenheterna som vi har. Det dr nog
sé att det faller lite d, tyvérr, for att strukturer ar vildigt bra att luta sig mot nér

man ska jobba framét.”
R7

Att hjélpa medarbetarna att viga tro pa sina idéer ar det viktigaste som ledare for lean.
“Det handlar ju ledarskapet i lean mycket om, att sta vid sidan om och stotta, frdga
efter resultat, fraga hur det gar.” (R7). Informanterna &r positiva till medarbetarnas
engagemang. R4 ger exempel fran ett tidigare arbete inom sjukvérden, dér det fanns ett
mycket tydligare motstdnd mot lean bland personalen. “Lean var nagot man hade inom
industrin och att lean betyder spara och dr forknippat med neddragningar. /.../ Men hdr

i Vara fanns inte det motstandet!”. Tva andra viktiga forutsittningar for lean ar tid och

pengar.

“Det jag kan se har fordndrats frin att mina foregéngare var, d& var det sé att i stort
sett alla enheter skulle gora virdeflodeskartldggningar pa tre dagar, man hade ett
jatteaktivt schema for att infora lean, sen tror jag att man bade sdg att det varken
fanns tid eller pengar att gora sd. Men sen ser man pé de enheter dir lean finns kvar
att dér &r det ju ett driv darfor att de har fitt chansen. Det som rdder nu dr dock “vi

har inte tid att leana”. /.../ Utmaningen &r just det hiar med tidsbristen.”
R6
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4.4 Sammanfattning

Nedan kategoriseras vissa nyckelbegrepp fran empiriavsnittet i en tabell for att

underldtta for ldsaren infor kommande analysavsnitt.

Tabell 4.1. Sammanfattning av empiriavsnitt.

Linkdping Vara
Kundbegrepp Flera kunder: Flera kunder:
Priméra och sekundéra Interna och externa
”Kund” ”Brukare”
Kunden i centrum Brukarundersokning Brukarundersokning:
ABIC: ABIC:
Genomforandeplan Genomforandeplan
Kontaktmannaskap Kontaktmannaskap
Fokusgrupper
Boenderad/Enhetsrad
Levnadsberittelse
Leanverktyg 58 58
Virdeflodeskartlaggning Virdeflodeskartlaggning
Leantavla Visualiseringstavla
PDCA Forbéttringstavla
NORA (NOHRA) Uppfoljning 30/60/90
5-varfor A3
”Gévoprincipen”
Sloserier Dubbelarbete Dubbelarbete
Outnyttjad kreativitet Outnyttjad kreativitet
Overarbete Overproduktion
Rorelse Vintan
Lagerhallning av material
”Ineffektiv anvindning av
arbetstid”
Leanfilosofi (Vill skapa) Kultur Pa vissa enheter upplevs det att
en kultur har satt sig
Resultat Struktur for forbattringsarbete Struktur for forbattringsarbete
Medel for uppfoljning Medel for uppfoljning
Ansvar Ansvar
Okat engagemang hos Medarbetare vaxer/paverkar
medarbetare
Ordning & reda
Forutsittningar Ledningens engagemang och Ledningens engagemang och
efterfragan efterfragan
Tid Tid
Resurser Resurser

Stabilitet i verksamheten

Stabilitet i verksamheten

Lean bor inte vara personbundet
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5. Analys

Féljande kapitel dr strukturerat efter de fem leanprinciperna (Womack & Jones 2003)
och avslutar med en reflektion runt lean som verktyg eller filosofi. I slutet pd varje
avsnitt sammanfattas innehdllet i en tabell 6ver vad som majliggér och hindrar

kommunal dldreomsorgs arbete med lean.

5.1 Definiera vad som skapar varde for kunden

Den forsta leanprincipen ér att definiera vilka processer som skapar virde for kunden,
dér det vdarde som é&r i centrum dr det som upplevs av den slutgiltiga kunden (Womack
& Jones 2003). I enlighet med Emiliani (2004), som menar att betalaren och anvéndaren
oftast dr separerade i offentlig sektor, &r de handlingar som vanligtvis ar forlagda hos en
part i en koptransaktion spridd pa flera parter i bada fallkommunerna. Det finns dérfor
en konflikt i kundbegreppet. Aldreboenden eller hemtjinster far sitt uppdrag av
socialndmnden som dven kallas for bestillaren, vilka har beslutat om bestéllning av
tjansten och beslutar om innehéllet. Tjénsten finansieras delvis av skattebetalarna
tillsammans med den som studiens respondenter kallar for primér eller extern kund -

alltsa brukaren.

Skattebetalare
¢ Betalare

¢ Paverkar bestallaren
genom politiska val

Socialndmnden

Brukaren

¢ Anvéndare och
betalare

* Bestillare

o Avtalar innehall i tjdnst

e Konsumerar tjansten

Utforaren av
aldreomsorg

Figur 5.1. [llustration éver olika intressenter som innehar en kundliknande position for utférare av

dldreomsorg.

Dessa tre parter - bestdllaren, skattebetalarna och brukaren, utgor en del av

kundbegreppet for dldreomsorgen, som i sin tur maste ta hinsyn till de olika parternas
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krav. De har synpunkter pa tjdnsten som levereras och har delvis rétt att bestimma Sver
den (Alford 2002), vilket kan bli svart for utforaren av tjansten. Meningen med att
identifiera vad som é&r vérde for kunden &r for att sedan kunna skala bort de processer
som ej tillfor vérde till denne, vilka dven kallas sloserier (Womack & Jones 2003). En
typ av sloseri som framkommit under intervjuerna dr dverarbete. Det exemplifierades i
Link&ping genom att underskoterskor ger mer dn vad som behovs till brukaren. Det
skulle dock kunna tolkas som nagot positivt dd det ar i linje med mélet om att ge s&
mycket kundtid som méjligt till brukarna. Aldreomsorgen star dock infor en
samhillsekonomisk utmaning och dessutom visar rapporter att motiven bakom att infora
lean 1 svenska kommuner ofta &r insikten om att resurserna ir begrénsade eller att de &r i
behov av kostnadssidnkningar (Brannmark 2012; SKL 2012). Problemet med dverarbete
ligger ddrmed 1 att underskoterskor utfor mer arbete dn vad som avtalats mellan
utforaren och bestéllaren, vilket da varken verksamheten eller underskoterskorna far
betalt for. Samtidigt reproducerar verarbetet forvantningarna pa tjansten hos
slutkunden, som véardesétter ndgot som inte avtalats, vilket skapar emotionell stress hos
underskoterskan som vill récka till och uppfylla férvéntningarna som finns pa honom

eller henne (R2).

Det finns séledes ett glapp mellan vad som ér vérdefullt for de olika kunderna, d& ndgot
som kan vara vérdefullt for den dldre inte virdesitts av socialndmnden eller
skattebetalarna i den utstrdckningen att det ar vért att finansiera. Det som inte avtalas
mellan bestillaren och utféraren av dldreomsorgen kommer ej garanterat att utforas,
men det kan vara 6nskade faktorer som skapar virde for brukaren. Alford (2002)
diskuterar komplexiteten i kundbegreppet inom offentlig sektor genom att de viktiga
funktionerna uttrycka preferens samt konsumtion av produkt ar uppdelat mellan
medborgare och brukare. Makten i att paverka tjanstens utformning och makten i att
paverka hur detta ska betalas for ligger hos allmidnheten - medborgarna, vilket medfor
att medborgarna har makt bade over det sd kallade offentliga vardet men dven det virde
som konsumeras av den enskilde brukaren. I kommuner dér det finns mdjlighet att vilja
bland privata och offentliga utforare har det skapats en vég for att ge den enskilde
individen makten att uttrycka preferens och saledes sdanda en signal till utféraren vilket
ar mdjligt 1 Link&ping inom bade hemtjénst och dldreomsorg och i Vara inom
hemtjinst. Radnor och Osborne (2013) menar att fokus maste ligga pa hur

verksamheten kan addera virde till slutanviandarens liv, for att lean ska kunna vara
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framgangsrikt inom offentlig tjansteverksamhet. Att brukaren har mojlighet att uttrycka
preferenser genom att vélja utforare - och saledes vilja bort kommunens tjinst, skulle
kunna vara ett sitt att se till att kommunal dldreomsorg har rétt fokus for lean.
Konkurrerar verksamheten om brukaren skapas ett storre incitament for att
tillhandahélla det som skapar vérde for brukaren (R1) och skulle saledes kunna

mojliggora en grund for lean som filosofi.

Under studiens géng har det blivit tydligt att samhallet, i enlighet med Alfords (2002)
samt Evald och Freytags (2007) beskrivning, utgodr den faktor med storst paverkan for
att forbéttra vardet for brukaren. Under intervjuerna samt i andra rapporter som studerat
liknande omraden har resultat av leanarbetet ofta beskrivits genom forbéttrade rutiner
(Brannmark 2012; SKL 2012). Det har forbéttrat det dagliga arbetet for medarbetarna,
vilket i och for sig indirekt kan péverka brukarens upplevda virde. Daremot, visar det
empiriska materialet att de forbattringar som istéllet direkt paverkar kunden har kommit
som en foljd av politiska beslut eller myndighetsrapporter. Exempelvis ges flera
beskrivningar under intervjuerna pd hur Socialstyrelsen har betonat utformningen av
insatser utifran brukarens behov, istillet for att utbudet pé insatser sétter standard for
vad den dldre kan erbjudas. Det nya arbetsséttet mojliggjordes genom att nationell
vdrdegrund i dldreomsorgen tillkom som en paragraf i Socialtjdnstlagen 2011, vilket
sedan har foljts upp med Socialstyrelsens allmédnna radd samt vigledningsmaterial,
exempelvis SOSFS 2012:3 och ABIC. Nir kundens roll i leanarbetet har avhandlats
under intervjuerna har respondenterna givit flera exempel pa brukarnas mojligheter att
paverka. I bada kommunerna finns en genomforandeplan for varje brukare dir behovet
av insatser och hur dessa ska genomfGras regleras tillsammans med denne och man
anvénder sig av brukarundersokningen som Socialstyrelsen ger ut drligen. P4 Leanlink
genomfors fokusgrupper ute pa boenden, borad tillsammans med boende och personal
en gang i manaden vilket regleras genom ett avtal som kommunen har skrivit och fyra
génger om aret hélls enhetsrad dit politiker och anhoriga ocksa kommer for att diskutera

vérden och tjansten. Tidigare resonemang gar séledes att se pa tvd motsatta sitt:

1. Socialstyrelsens allminna rad samt végledningsmaterial kan vara en
forutséttning for att arbeta lean i kommunal dldreomsorg
2. Lean kan vara ett sitt for kommunal dldreomsorg att arbeta enligt

Socialstyrelsens allmdnna rad samt vigledningsmaterial
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Enligt en rapport fran Innovationsradet (2012) kan lean vara ett sétt for statliga
myndigheter att leva upp till regeringens forvaltningspolitiska mal, vilket stimmer
overens med alternativ tvd. Daremot visar vart empiriska material att Linkdping har
arbetat med leanverktyg som vérdeflodeskartliggningar innan lean tillimpades,
eftersom att det rekommenderas i SOSFS 2012:3. Dessutom visar Vara exempel pa dér
individanpassade arbetssitt inte var en frukt av lean, utan att det rekommenderades i
ABIC. Det tyder p att alternativ ett snarare stimmer éverens for den kommunala

dldreomsorgen.

Att Socialstyrelsen har beslutat om att infora virdegrund visar pa att medborgarna och
brukarna har ndrmat sig varandra i nskeméal om hur tjansten ska utforas. Brukaren ar
dock fortfarande beroende av att bestillaren ténker likt brukaren sjélv, d4 denne
vanligen inte kan vélja bort en utforare for att det som efterfragas inte finns i utbudet.
Bestéllaren méste i princip se till att vardefaktorer avtalas for att sékerstélla att utforaren
levererar det (Evald & Freytag 2007), vilket skedde for Leanlink nér socialndmnden
beslutade att de dldre skulle fa mer utetid, ndgot som varit ett nskemél. I kommuner
dér dldreomsorgen upphandlas pa tidsangivna kontrakt skrivs dessa krav in i kravlistan,
som maste nas till lagsta kostnad for att kunna vinna verksamheten. Det innebér att det
ar kostnaden for drift som bestimmer’ vem som fér fortsitta behalla verksamheten och
inte vilken verksamhet som brukaren viljer. Kortsiktigt géller det att konkurrera med
privata aktdrer om brukare, men langsiktigt ror konkurrensen vem som vinner
upphandlingen - alltsd vem som kan bedriva dldrevard till 1agst pris. Det forsvérar
mdjligheten att implementera lean som en langsiktig filosofi. For det forsta kimpar
forvaltningen om tidsangivna kontrakt dir leanarbetet kanske inte hinner rota sig (R1),
vilket dr tvartemot vad Christopher (2000) anser &dr en leanmiljé som kriver
forutsdgbarhet och stabilitet. For det andra beror det pé att upphandlingsformen riskerar
att skapa incitament for intern effektivisering istdllet for kundcentrering. Enligt Radnor
och Osborne (2013) &r det svart att uppna syftet med lean om det interna fokuset &r for
starkt, eftersom att filosofin méste grundas i ett fokus pa slutanvdndaren, det vill sdga
brukaren. Ddaremot menar de ocksé att kvaliteten pa de interna processerna ér en viktig
faktor for att verksamheten ska lyckas med att leverera hog kvalitet till slutanvéindaren

(Radnor & Osborne 2013). Det intressanta i detta resonemang &r att Leanlinks exempel

? Enligt lagen om offentlig upphandling ska den upphandlande myndigheten anta det anbud som r det
ekonomiskt mest fordelaktiga. Lag (19 § 2010:571).
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om utetider ledde till att de lyckades frigora tid till promenader genom att visualisera
var all arbetstid tog vigen, de kunde alltsd behalla ett externt fokus dven om de
effektiviserade internt. Det leder fram till att s& lange socialndmnden vet vad som ar
véirdeskapande for brukaren och avtalar ratt sa kan det fungera bra med lean - for d4 kan
bestillaren och brukaren utgoéra en enad front som kund som den leanarbetande

organisationen kan skapa sina processer efter.

Tabell 5.1: Sammanfattning av vad som hindrar och méjliggor arbete med lean utifran den forsta

principen.
Sammanfattning Hinder Majligheter
1. Definiera vad som skapar Flera kunder att specificera virde Socialstyrelsens vigledande
vérde for kunden utifran - vilka kan ha motsatta material: ABIC & SOSFS 2012:3

intressen

5.2 ldentifiera stegen i vardekedjan

Den andra principen i lean &r att identifiera stegen i viardekedjan for att sedan kunna
eliminera de sloserier som finns gdmda déribland (Womack & Jones 2003). Den fysiska
transformationen ér det steg 1 virdekedjan ddr ramaterial omvandlas till en fardig
produkt i kundens hand (ibid). Aldreomsorgen #r dock som bekant en tjinst, vars
skillnader mot en vara kan forklaras genom IHIP-paradigmet. Bland andra séger
paradigmet att tjinster bade produceras och konsumeras samtidigt, de 4r heterogena och
att de inte gar att lagra (Moeller 2010). Givet dessa villkor stélls krav pa att den fysiska
transformationen, det vill sidga, “6verldmnandet” av tjénsten, i stort sker simultant med
utférandet av tjansten. Den samskapas med kunden och kommer att fa ett annorlunda

utfall beroende pad vem kunden &r och har for preferenser (ibid).

Silvestro et al. (1992) baserar sina typer av tjdnsteklasser pa sex olika dimensioner for
att utrona dess karaktir, huvudsakligen baserat pd grad av kundanpassning.
Aldreomsorg #r ett samlingsbegrepp for olika tjinster som samhiillet enligt lag ér
skyldig att tillhandahalla sina dldre medborgare vid behov. Socialstyrelsen har
identifierat sex olika huvudomraden for processer inom dldreomsorg: aktualisera,

utreda, besluta, utforma, genomfora uppdrag och folja upp. Dessa processer innebar
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varierande méngd av kundanpassning, men det relevanta for den hér studien ar dock att
undersoka dldreboendens och hemtjinstens verksamheter. De tar huvudsakligen vid
forst vid det femte steget: genomfora uppdrag, dir de tjanster som forknippas med
sjdlva omsorgen sker - det dagliga arbetet for en vérdare och det dr dven dér sévél
enhetschefer som personal har mdjlighet att paverka genom lean. Med hénsyn till kravet
pa individanpassning fran Socialstyrelsen &r det inte lampligt att standardisera
utférandet av tjdnsten gentemot alla brukare, utan det kridvs en hog grad av
kundanpassning efter dennes forutséttningar och behov. Dessutom dr graden av
kontakttid hog, bide for dldreboenden och hemtjinsten och tjdnsten kréver att
personalen anvinder sitt omddme for att utféra eventuella dndringar vid utforandet
(Silvestro et al. 1992). Det framsta virdet adderas ocksa till tjinsten nér kontakt mellan
vardare och brukare sker, det vill sdga under sjdlva omsorgen i front-office processer.
Det gor att vi, som tidigare faststéllt 1 teorikapitlet, kan klassificera dldreomsorg som en
sa kallad professionell tjanst (ibid) och SESS-tjénst (Arlbjern et al. 2011), vilka

hiadanefter sammantaget kommer att kallas hdgsocial tjinst.

Trots heterogeniteten och behovet av kundanpassning har det empiriska materialet visat
att standardisering ar lampligt inom flera processer for att tillgodose skattebetalarnas
behov av effektiv anvindning av skattemedel. Kostnaden for en underskoterska ar
densamma oavsett om personen tvéttar lakan eller umgas med en boende, men dr
exempelvis processen for tvitten sd smidig och vélfungerande som mojligt frigors tid
for den ildre - vilket ger mer brukarvérde for skattepengarna. De processer dir
informanterna ger exempel pa arbete med lean och eliminering av sldserier &r inom
matlagning, schemaldggning, forrddshantering, materialbestillningar - vilka alla ingér i
dldreomsorgen men som inte ir direkt hdgsociala enligt tidigare definition. Aven SKL
(2012) uppger att lean har forbattrat enkla processer som tvitthantering, stidrutiner och
matbestdllningar. Den hér typen av processer har i sin ensamhet mer gemensamt med
exempelvis sophantering, administration och parkskdtsel, vilka passar béttre for arbete
med lean enligt Arlbjern et al. (2011) d& de &r mer homogena och kriaver mindre
kundanpassning. Under studien har vi funnit att det, i enlighet med tidigare forskning, ar
vanligare att implementera lean i den typen av processer vilka ér ldmpliga for
standardisering - s3 kallade CESS-tjénster (Arlbjorn et al. 2011). Aven Innovationsradet
(2012) har funnit att Vara kommun inte standardiserar sjdlva kundmotet men ddremot

olika kringaktiviteter som indirekt inverkar pé servicen till brukaren. Trots att
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dldreomsorg dr en sd kallad hogsocial tjanst finner vi att det alltsd finns processer inom
dldreomsorg vilka &r lagsociala och att det dr dessa som framst blir foremal for

véirdeflodeskartlaggning och andra leanverktyg.

Aldreomsorg

Ansvar for att enskilda individer LagSOCIaIa processer

far leva ett véardigt liv och finna
vélbefinnande Tvatt

Hogsociala processer

Matlagning p— o -
apa tr et och menin
Individens behov ska styra vilka Kyl & frys ) P ) V88 ing
insatser som ska erbjudas och hur | ..., . Vackning

Stadning
de ska utformas Samtal
Forradshantering ]
L . Matning
Administration .
Pakladning

Bestdllningar . .
Personlig hygien

et cetera

Et cetera

Figur 5.2. [llustration dver dldreomsorg som samlingsbegrepp for flera olika tidnster, vilka krdver mer

eller mindre kundanpassning och sdledes dr mer eller mindre kompatibla med standardisering.

Niér 14gsociala processer kan effektiviseras frigdrs vardeskapande tid med brukaren,
vilket flera av respondenterna har som malsittning. Gemensamt for dessa tjénster dr att
de kan utforas i hogre volym &n enskilda processer som exempelvis vickning. Vid
tvétthantering kan ju flera personers tvitt tas om hand samtidigt. Christopher (2000) och
Christopher ef al. (2006) menar att lean dr vettigare vid produktion av hog volym, vilket
kan forklara varfor just dessa processer blir foremal for lean. Det gir dock dven att
arbeta med standardiseringar inom hdgsociala processer. I bdde Linkdping och Vara
arbetar de med genomforandeplaner som en f6ljd av Socialstyrelsens bestimmelser,
vilka beskriver den dldres behov och vilka insatser denne behdver. Det standardiserar
hur tjénsten ska utforas for att gora de skillnader som beror pd vem som &r vardare sé
sma som mdjligt, vilket dr en kvalitetssdkring for brukaren och bestdllaren. Det dr inte
bara brukarens involvering som paverkar tjdnstens utféorande utan genom att
produktionen och konsumtionen sker simultant (Moeller 2010), paverkar d&ven vem som
utfor tjansten hur den kommer att upplevas. Dérfor ér standardiserade processer och
rutiner viktigt s att kunden alltid vet vad de kan forvinta sig, vilket efterfragas av
myndigheten som ska sédkerstélla en likvirdig och god omsorg till den svenska

befolkningen.
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En av de intervjuade cheferna uppger att han var forvanad nir han borjade arbeta inom
kommunen d& han endast méttes av lean i enstaka processer. Han hade véntat sig att
arbetet med lean skulle ta ett helhetsgrepp och vara mer genomgaende i kommunen,
istéllet for att “hamna i en bilaga” (R4). Womack och Jones (2003) menar att
identifikationen av varje virdekedja inom organisationer séllan sker, trots att de doljer
stora médngder sloserier. Bdde denna studie och tidigare forskning har funnit att
véirdeflodeskartlaggningar dr vanliga som verktyg i kommunal verksamhet (Brannmark
2012) men att de ocksé kraver mycket tid och resurser av organisationerna, vilket
innebadr ett hinder for tidspressade verksamheter med sniv budget. Det har visats i en
tidig studie om lean i Vara dér forskare fann att de arbetade mycket med
véirdeflodeskartlaggningar vid implementeringen av lean, men att flera chefer tyckte att
det var dyrt och att det behovdes ett billigare sétt (Borg & Johansson 2008). Ur den hér
studiens empiriska material har det framkommit att virdeflodeskartlaggningar faktiskt
minskade i Vara, dd@ kommunen insdg att det varken fanns tid eller pengar till att alla
enheter skulle kunna genomfora dem. Daremot fanns drivet kvar i de verksamheter som
fick chansen att prova samt inte utsattes for omstruktureringar i organisationen. Vad
vardeflodeskartlaggningar kan bidra med dr vad Womack och Jones (2003) kallar f6r
kaikaku - radikala fordndringar, vilka kan hjélpa organisationer att 6ppna 6gonen och
synliggéra tidigare ineffektiva processer. Aven om kartliggningarna var kostsamma i
Vara synliggjorde de sloserier och bidrog till att medarbetare och chefer blev
entusiastiska over leanarbetet. I Leanlinks dldreomsorg har de dnnu inte pabdrjat
vardeflodeskartlaggningar édn forutom for vissa processer som loneadministratorerna
fick gora i sitt pilotprojekt. Daremot arbetar de, och Vara kommun, med 5S i sma
processer vilket 4r en mindre kostsam metod men som ocksé kan bidra med att

synliggora sloserier.

For att kunna arbeta lean genom hela viardekedjan maste organisationer inkludera andra
verksamheters inverkan pa forddlingsprocessen (Womack & Jones 2003). Som ndmns i
ett tidigare stycke har uppsatsen valt att fokusera pa det steg 1 processen dldreomsorg
som Socialstyrelsen har valt att kalla for genomféra uppdrag. Vi har under studiens
géng inte kunnat finna exempel pd hur kommunerna hénvisat till de andra stegen
utanfor den operativa verksamhetens véggar for att se Over hela virdekedjan (ibid).
Diéremot visar rapporten om ABIC, i vilken hela processen fran handliggning till

uppfoljning av ett drende presenteras (Socialstyrelsen 2015), att det fran myndighetshall
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finns ett virdekedjeperspektiv vilket i framtiden skulle kunna bana vég for ett storre
samarbete mellan olika delar i processen. Att verksamheter dr motvilliga till att vara
transparenta med anledning av att de ska visa eventuella svagheter (Womack & Jones
2003) bor inte foreligga som hinder, dé flera av informanterna hinvisar till att de som

offentliga organisationer ska kunna vara transparenta.

Tabell 5.2: Sammanfattning av vad som hindrar och mdjliggor arbete med lean utifrdan den andra

principen.
Sammanfattning Hinder Maojligheter
2. Identifiera Hoégsociala processer blir inte foremal for ~ Lagsociala processer ar ldtta att angripa
stegen i leanverktyg p.g.a. hoga krav pa och effektivisera, vilket frigor tid till
vardekedjan individanpassning. Tids- och véardeskapande aktiviteter och bidrar till
resurskrdvande att genomfora god stimning bland medarbetarna.
vérdeflodeskartlaggningar Transparens dr en viktig komponent i

lean, vilket det ocksa &r i offentliga

organisationer.

5.3 Skapa flode genom kedjan

Syftet med att eliminera sloserier och icke virdeskapande processer samtidigt som de
kvarvarande processerna standardiseras, ar for att skapa ett flode genom virdekedjan.
Womack och Jones (2003) menar att det kriver att verksamheter ska dverge sin
traditionella batch-mentalitet och istillet 14ta varje foradlingsenhet floda sé effektivt
som mojligt genom virdekedjan for att undvika vintetider och flaskhalsar. Det kan
tyckas underligt att applicera nigot sddant pa dldreomsorg, dels for att det krdver en syn
pa brukaren som en enhet som ska forddlas genom vardekedjan, dels for att ett flode
implicerar att nigot ska rinna framat for att sedan “komma ut” i ndgon dnde. Det for
tankarna till att vardet och foradlingen av den dldre pa nagot vis ska bedomas av nagon
annan - dé slutet pé tjdnsten eventuellt ses som den &dldres bortgdng. Resonemanget blir
néstintill filosofiskt och &r svarhanterbart. Det dr inte en tillfallighet att fléde dr det som
kraver mest omstrukturering av verksamheter, da det krdver en fordndring av synen pé
ekonomi, effektivitet och organisation och oftast motsiger tidigare erfarenheter och

arbetssitt (Womack & Jones 2003).
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For att forklara flode utifran flodesenheternas perspektiv istéllet for utifran resursernas
perspektiv ger Womack och Jones (2003) ett exempel pa en hog med brev som ska
vikas ihop, stoppas i kuvert, adresseras och frankeras. Enligt traditionell ekonomisk
batch-mentalitet viks alla brev forst ihop, nésta funktion plockar upp dessa och stoppar
dem 1 kuvert och skickar dem vidare till adressering och sa fortsétter det sa, vilket anses
utnyttja arbetskraften pd bésta sétt. Att tinka i termer av flode kraver istéllet ett fokus pé
hur ett enskilt brev pé effektivaste sétt kan floda igenom processen. Genom att
genomfora alla aktiviteter efter varandra - samma aktiviteter, men utan att brevet far
ligga och vénta mellan varje station, & summan av de vdrdeskapande aktiviteterna i
forhallande till genomloppstiden mycket storre for det flodande brevet dn for de brev
som maste vinta mellan varje station (ibid). Womack och Jones (2003) exempel
sammanfattas pa ett bra sitt genom Modig och Ahlstroms (2012, s. 26) definition av
flodeseftektivitet som “summan av vdirdeskapande aktiviteter i relation till

genomloppstiden”.

Summan av vardeskapande processer

Genomloppstiden = Flodesef fektivitet

Figur 5.3. lllustration av Modig och Ahlstréms (2012, 5.26) definition av flodeseffektivitet.

I fallet med dldreomsorg uppstar som tidigare diskuterat en problematik - sjdlva
begreppet genomloppstiden. I brevexemplet laborerar man med genomloppstiden for att
oka flodeseffektiviteten, men det blir helt fel inom &ldreomsorg - vilket inom
dldreboenden dr omdjligt och vilket inom hemtjénst motarbetar det humana syftet.
Resonemanget kommer att exemplifieras genom en diskussion om kunders behov.
Modig och Ahlstrom (2012) beskriver virde genom behov och identifierar kunden
utefter vems behov som organisationen tillgodoser. Nér en médnniska utgor
flodesenheten, sdsom inom dldreomsorg om flodesperspektivet ska tillimpas, s dr det
viktigt att tillgodose bade dennes direkta och indirekta behov (ibid). Det direkta behovet
ar exempelvis att fa sitt har klippt, medan det indirekta behovet &r att frisdrbesoket
under tiden varit en trevlig upplevelse for kunden (ibid) vilket denne ofta far betala mer
eller mindre for beroende pé vad kunden vérdesétter. Inom dldreomsorg &r det inte bara
direkta behov som mat, hjilp med pékliadnad och personlig hygien som ska tillgodoses
utan upplevelsen av dessa tjénster, det indirekta behovet - &r ju for den dldre sjélva livet

1 sig dé det ar tillvaron som forddlas och det som ldggs i vardarens hdnder. Om
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dldreomsorg jamfors med andra tjdnster med krav pd hog kundanpassning sdsom
frisorbesok eller akutvard, sa ar de indirekta behoven kanske som storst inom
dldreomsorgen eftersom att hela den éldres liv en insatsvara som &r forddlingsbar under
tjdnsten pa ett dldreboende. Att nationell virdegrund i dldreomsorgen lagstadgades
2011 var en reaktion mot att svensk dldreomsorg fokuserat for mycket pa de fysiska
behoven (Socialstyrelsen 2012) - de direkta behoven. De virdeord som utgor
virdegrunden, exempelvis sjdlvbestimmande, trygghet och respekt for den personliga
integriteten (SOSFS 2012:3) kan ses som de indirekta behov som tjdnsten ska uppfylla.
Vi finner saledes att ndr tjdnster ska klassificeras 1 framtiden bor ytterligare en
parameter anvéndas, ndmligen betydelsen av indirekta behov i tjdnstens utférande da
tjanster med hogt krav pa individanpassning dnd4 kan skilja sig &t. Det kan
exemplifieras med att akutsjukvérd méste individanpassas men det &r det direkta
behovet som #r viktigt - att gora patienten frisk. Aldreomsorgen méaste ocksé
individanpassas, men de indirekta behoven dr minst lika viktiga som de direkta fysiska

behoven.

Summan av vardeskapande processer

Genomloppstiden = Flodeseffektivitet T

Figur 5.4. Klassiskt flodesresonemang vilket fungerar inom sjukvdrden - mindre vintetid mellan de

vérdeskapande momenten innebdr en hogre flodeseffektivitet for patienten.

Summan av vardeskapande processer T
Genomloppstiden

= Flodesef fektivitet T

Figur 5.5. Inom dldreomsorg far man vinda pd ekvationen for att kunna ténka i termer av

flodeseffektivitet, eftersom genomloppstiden dr konstant.

Det ir alltsa inte passande att inom dldreomsorg laborera med variabeln genomloppstid
som i Womack och Jones (2003) exempel om brev eller i andra exempel om forkortade
ledtider inom produktionen. Under studien har dock flera av informanterna uppgett att
maélet med att arbeta lean &r att 6ka den viardeskapande tiden med brukaren. Enligt
Modig och Ahlstroms (2012) definition om flodeseffektivitet s kan denna dkas genom
att antingen minska genomloppstiden eller ocksa genom att 6ka summan av

véirdeskapande aktiviteter. Eftersom att de indirekta behoven utgor en sa stor del av
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tjansten innebdr frigérande av tid genom sldserireducering att om en extra halvtimme
frigors till vardeskapande tid med kunden sa okar flodeseftektiviteten i verksamheten.
Ingen av respondenterna nimner flode eller flodeseffektivitet som ett sétt att arbeta lean,
men som tidigare har ndmnts séger respondenter i bdda kommunerna att de vill 6ka den
véirdeskapande tiden med brukaren. Bade Linkdping och Vara visar exempel pa ett
arbetssdtt som finns inom respektive kommun men som inte dr genomgéende bland alla
enheter inom dldreomsorgen, vilket kan tolkas vara mer flodesorienterat dn
resursorienterat. Det dr att arbeta med att varje vardare tar hand om ett antal brukare
istéllet for att alla brukare ska ha kontakt med alla vardare. Det mgjliggor en djupare
kontakt mellan vdrdaren och brukaren for att sékerstélla dennes behov och dkar
tryggheten for denne. Womack & Jones (2003) argumenterar for att ett produktteam
som foljer en vara under sin forddlingsvég i ett flode pé ett mer effektivt sdtt kommer att
kunna ta fram och forbéttra varuframtagningen till skillnad frén linjearbetare som endast
ansvarar for en speciell del 1 produktion och inte kénner till de andra stegen. P4 samma
sdtt bor ocksa utforandet av dldreomsorg vara mer effektivt (utifran ett
vardeskapandeperspektiv) om vérdaren har hand om négra fa brukare som den lar kénna
och vet om vad som hinde igér, hur personen reagerar pa en viss behandling samt vad
som skapar virde for denne. Eftersom att de indirekta behoven som exempelvis
trygghet, meningsfullhet, gott bemotande och respekt (SOSFS 2012:3) dr en sé stor del
av virdeskapandet kommer flodeseffektiviteten troligen att 6ka om brukaren kénner sin
vérdare och dr trygg med denne, dé ett indirekt behov uppfylls, vilket i sig ar

vardeskapande.

Tabell 5.3: Sammanfattning av vad som hindrar och méjliggor arbete med lean utifran den tredje

principen.
Sammanfattning Hinder Maojligheter
3. Skapa flode Flode i sin sanna mening gér inte att Verksamheterna har ratt fokus for omvént
genom kedjan applicera p.g.a. begreppet flodestank genom “frigdra vardeskapande

“genomloppstid” tid for kunden”
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5.4 Lat kundernas efterfragan bestamma produktionen

Den fjérde principen handlar om att lata kundernas efterfragan styra produktionen
istdllet for att producera mot prognos, vilket pa engelska kallas pull value (Womack &
Jones 2003). Att producera mot efterfragan istéllet for mot prognos har férdelar och
nackdelar. Det gor att verksamheten slipper ldgga tid och resurser pa nagot som inte
kommer att kdpas, man behover inte halla lager och det mojliggdr att kunden fér
levererat precis det som denne vill ha och kan fa priset anpassat darefter (ibid). Det
stdller dock krav pa att verksamheten kan producera snabbt och effektivt leverera, for att
det inte ska bli 14nga véntetider (ibid). I industrin mojliggors det genom att arbeta i team

istéllet for avdelningar och enheter fokuserade pé en varsin sak (ibid).

En av respondenterna forklarade att &ldreomsorgen tidigare hade varit som en “all
inclusive”-verksamhet och att det i en plats pd ett dldreboende ocksa ingick ett antal
kringtjénster, oavsett om individen hade behov av det. I dagsldget ar det storre fokus pa
brukarens behov och vad personen kan gora sjélv vilket verksamheten sedan anpassar
sig efter. Det hir exemplet rimmar vil med lean - att inte producera tjénster efter
prognos utan att anpassa tjansten efter det som kunden efterfrdgar och behover. Dock
visar det empiriska materialet att det inte var det aktiva arbetet med lean som paverkade
utvecklingen mot brukarens behov utan det var ABIC och direktiv frdn myndighetsniva.
Den upptickten synliggjorde att det finns en likhet mellan att ga fran push/prognosstyrd
till pull/efterfragestyrd som foresprikas i lean och Socialstyrelsens uppmaning till
verksamheter inom dldreomsorg att ga fran insatsstyrd till behovsstyrd. Genom att
Socialstyrelsen aktivt uppmanar verksamheter att jobba efter ABIC bygger de in ett
kundfokus i processerna vilket mojliggdr att utférarna kan ha ett individuellt perspektiv

pa behov som verktyg i sitt arbete.

Tabell 5.4: Kopplingen mellan insatsstyrd produktion och push value samt behovsstyrd
produktion och pull value (Womack & Jones 2003; ABIC se Socialstyrelsen 2015)

Womack & Jones (2003)  ABIC =

Ursprungslige Prod. baserad pa prognos Insatsstyrd produktion ~ Push value

Onskat lige Prod. baserad pd efterfrigan Behovsstyrd produktion Pull value
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Diremot visar det empiriska materialet att verksamheterna har identifierat sloserier som
visar pé ett arbetssitt mer likt det att producera efter prognos. For det forsta nimns
overproduktion, vilket sker nir underskdterskor forbereder for mycket istéllet for att
arbeta nér det behovs. For det andra exemplifieras onodig lagerhdllning av material
genom att vardboenden har alldeles for stora lager av dyra individuella mediciner. Att
verksamheterna dr medvetna om att de &r sloserier visar dock pa att arbetet med lean gér
i rétt riktning, d& mélet dr att eliminera dessa (Womack & Jones 2003). Samtidigt
aterkommer problemet med de olika kundernas intressen som en svarighet med att lata
brukaren dra virde ur produktionen. Skulle kommunal dldreomsorg endast tillgodose
brukaren skulle de kunna producera helt och héllet vad denne efterfrdgade. Da det ar
skattebetalarna som till storsta delen finansierar tjdnsten &r det inte mojligt, istillet
maste verksamheten balansera parternas intressen (Bergsten & Dahlgren ud). En privat
organisation skulle pa liknande sitt kunna styra efterfrigan genom segmentering och
vénda sig till det formdgna samhaéllsskiktet, men den kommunala dldreomsorgen har ett
ansvar att rikta sitt utbud till medborgare baserat pa deras rittigheter - inte deras

forméga att betala (Evald & Freytag 2007).

Tabell 5.5: Sammanfattning av vad som hindrar och méjliggér arbete med lean utifran den fjdrde

principen.
Sammanfattning Hinder Majligheter
4. Lat kundernas efterfradgan Tjénsten kan inte baseras pa brukarens Behovsstyrd
bestdmma produktionen efterfragan da den till stor del finansieras av en produktion (ABIC)

annan part

5.5 Strava efter perfektion

Den femte och sista leanprincipen bygger pa att tidigare fyra steg &r genomforda och
handlar om att striva efter perfektion genom att kontinuerligt arbeta med
forbattringsarbete (Womack & Jones 2003). Detta genom att dels ge medarbetare, som
ar ndrmast produktionen, mandat till fordndring, dels att folja med kundernas
preferenser. Det senare dr ndgot som kan tyckas mer fordelaktigt for dldreomsorg an 1
industrin, d4 produktion och konsumtion av tjénster sker samtidigt vilket leder till att

tjansteutforaren dr ndrvarande nér tjdnsten konsumeras (Moeller 2010). Vérdaren i sig dr
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alltsa en del av processen, har direktkontakt med sina brukare och far ddirmed omedelbar

aterkoppling om vad denne viardesatter i tjansten.

Womack och Jones (2003) skiljer pa begreppen kaizen - stindiga forbéttringar, och
kaikaku, dar det senare hdnvisar till de radikala forbéttringar som hittas genom
exempelvis virdeflodeskartldggningar. Det kan ocksé vara en foljd av strategisk
fordndring och kommer ofta atminstone initialt fran chefer eller hdgre ort (Yamamoto
2010). Enligt Radnor och Osborne (2013) &r det vanligt att offentliga
tjansteverksamheter lyckas med effektiviseringar och forbéttringar genom leanverktyg,
darfor att tidigare processer och arbetssétt har lidit av ineffektivitet och har varit daligt
designade. Exempelvis virdeflodeskartlaggningar blir siledes ett verktyg for att “skdra
bort rutten frukt” genom rapid improvement events som forfattarna uttrycker sig (ibid). I
Vara gavs exempel pa tvitthanteringen, dér de tidigare inte hade haft en
overenskommelse for hur man skulle tvitta pa jobbet, vilket ledde till frustration bland
medarbetarna. I Linkdping blev istédllet mathanteringen ett omride for forbattring
genom verktyget 5S, diar medarbetarna tidigare hade saknat en rutin for hur nya kyl- och
frysvaror skulle hanteras vilket skapade svinn och férddrvad mat. Vi fann att dessa
struktureringar &r tydliga exempel pa radikala forbattringar (Womack & Jones 2003)
eller snabba forbéttringar (Radnor & Osborne 2013). Férutom 6kad produktivitet och
effektivare processer, har resultaten av sddana forbattringar visat sig vara att det stirker
medarbetarna, dels genom att deras arbetsuppgifter synliggors och dels att de kan vara
med och péverka sitt dagliga arbete. Resultaten ligger i linje med tidigare studier som
ocksa finner att anvindandet av leanverktyg bland annat leder till resultat som minskade
problem och storningar i arbetet for medarbetarna, battre arbetsflode, 6kad produktivitet
samt att risken for omarbete blir mindre (Brdnnmark 2011, 2012). Ett exempel som blev
extra tydligt pa sa kallad “rutten frukt” var att hemtjénsten i Link&ping hade haft svart
att omsitta stidtjinster till intdkter, dd det saknades en tydlig rutin for hur medarbetarna
skulle fylla i kundunderlaget. Forbattringsarbetet pd den processen ledde till att de fick
in sina intdkter, vilket var en radikal forandring men ocksé en basal forutséttning for
verksamheten. Ibland kan séledes arbetet med lean bli mer av ett forstoringsglas - ett

verktyg for att kunna visualisera vad man sysslar med inom verksamheten.
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kunden i
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efter Perfektion vardekedjan

efterfragan

Figur 5.6: Enligt Womack & Jones (2003) kommer strdvan efter perfektion genom stindiga forbdttringar

efter arbete med de andra stegen.

Standiga forbattringar eller kaizen dr istillet ett arbetssétt som kommer av att de tidigare
stegen 1 leanarbetet foder en insikt av att det inte finns ndgot slut pa arbetet med att
reducera sloserier, utan kréver standiga forbattringar i strdvan mot perfektion (Womack
& Jones 2003). Resonemanget grundar sig i att de fyra stegen bygger pa varandra och
att effektivare virdeflode leder till att dnnu fler sloserier synliggdrs (ibid). Under
intervjuerna har bade personer fran Linkdping och Vara berittat att leanarbetet har
skapat en struktur for forbattringsarbete och att medarbetarna har ndgonstans att gora av
sina idéer. En chef'i Vara menar att deras rutin for forbéttringsarbete har lyckats bli “en
kultur som har satt sig”. 1 Vara har leanarbetet pdgatt mer eller mindre sedan 2004 och
ndgra av informanterna menar att toppen for arbetet med lean var runt 2008 och att det
sedan dess har avtagit, vilket forklaras genom att efterfragan fran ledningen har minskat.
Pa vissa enheter ser socialchefen fortfarande tydliga spdr av lean genom vissa rutiner
och arbetssétt som sker automatiskt. Ett exempel som tas upp ér forbéttringstavlan, dar
medarbetare skriver upp rutiner och processer som inte fungerar och dérefter forbattrar
dem, vilket har bidragit till ett arbetssétt dar verksamheten kontinuerligt arbetar med
standiga forbattringar. I arbetsplanen for Vara dr dock ett mal att varje enhet ska
genomfora ett kunddrivet leanarbete per ar vilket anses behdvas for att styra
verksamheterna mot forbattringsmentaliteten, dé tidigare ndmnda forbéttringskultur ar
specifikt for vissa enheter. De verksamheter dér lean enligt informanterna i Vara lever

starkare har haft ungefdr samma personalstyrka sedan lean implementerades och hade
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sluppit de omorganiseringar som andra enheter varit utsatta for. Samtidigt har dessa
dldreboenden ocksé varit bland de forsta som fick borja arbeta lean och deras chef ar
insatt och utbildad i lean. Utifran var empiri har vi identifierat ytterligare en svérighet
nér det géller stabilitet inom dldreomsorgen én att de har korta avtal, nimligen att
branschen generellt har hog personalomsattning. Det forsvarar saledes
implementeringen av lean som filosofi, vilket dr en tidskrdvande process, d&

medarbetare inte stannar kvar.

Tabell 5.6: Sammanfattning av vad som hindrar och mdjliggér arbete med lean utifran den femte och

sista principen.

Sammanfattning  Hinder Maojligheter
5. Stréva efter Brist pa kontinuitet (hdg personalomsittning  De kan genomfora radikala eller snabba
perfektion och korta avtal) minskar mdjligheten att forbattringar som ger positiva effekter
infora lean som ar mer dn verktyg da lean for verksamheten och medarbetare
som filosofi dr en tidskrdvande process vilket i forlangningen ska oka vérde for
kunden

5.6 Verktyg eller filosofi?

De fem leanprinciperna (Womack & Jones 2003) hor till den strategiska nivan av lean
(Hines et al. 2004) vilken ocksa ses som den filosofiska nivan (Pettersen 2009). Om
lean inte implementeras som en langsiktig filosofi som genomsyrar verksamheten och
dess kultur, kan lean inte uppfylla sitt ursprungliga syfte i offentlig tjdnsteverksamhet
(Radnor & Osborne 2013). Genom att analysen har utgatt fran hur vil lean fungerar 1
kommunal dldreomsorg och vilka hinder som foreligger utifran de fem leanprinciperna
kan vi pé sé vis utvdrdera om den kommunala dldreomsorgen i Sverige har potential att

nd upp till en niva som ér filosofisk.

Béde respondenter i Vara och Linkdping poéngterar dock under studien att deras arbete
med lean i dagsldget inte dr vad det skulle kunna vara. Vara anser att arbetet har avtagit
inom dldreomsorgen, medan Linkdping dr i uppstartsfasen och tar sma steg framat for
att pa 14ng sikt 14ta lean genomsyra forvaltningen Leanlink. Vara kommun valdes som
fallobjekt dirfor att de anses vara pionjirer inom kommunalt arbete med lean. Dérfor

var det intressant att finna att personer inom dldreomsorgen 1 Vara anser att det saknas
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ett helhetsgrepp kring lean och att det dr enstaka processer och vissa enheter dir lean
finns och anvinds. Skillnaderna mellan enheterna anses bero pd omorganiseringar och
att chefer samt ledning har bytts ut, vilket inte &dr direkt hanforbart till just dldreomsorg
utan kan ske inom organisationer oavsett sektor. Vi fann att i de enheter dir lean
fungerar &r det framst processer som inte involverar brukaren som lean har applicerats
pa. I en tidigare studie frin lean i Vara kommun noterades det att lean var ett strategiskt
beslut frdn kommunens sida da lean dterfanns i styrdokument (Borg & Johansson 2008).
Dock fanns signaler som pekade mot en mer verktygsmassig implementering, dd det var
stort fokus pé enskilda processer och en svérighet i att se processerna som ett system
(ibid). Man hittade ocksa att de strategiska dokumenten endast lydde for tvd ar framat,
vilket inte banade vig for en langsiktig plan (ibid), vilket i var studie syns dé lean enligt
respondenterna inte ldngre har en central roll i styrdokumenten. Forslund (2013) ndmner
att vissa forskare har funnit att organisationskultur kan férdndras om det finns ledare
som kan utdva symbolisk ledning for forindringen. Aterkommande under intervjuerna i
Vara kommun var namnet pa kvalitetschefen som var drivande under implementeringen
av lean, vilket gav intrycket av att hennes arbete varit viktigt for lean inom kommunen.
Aven pa utbildningar om lean utanfér kommunen hade en av respondenterna kommit i
kontakt med hennes namn. Att hon och hennes kollega slutade runt 2009-2010 uppges
ocksa kunna vara ett av skélen till varfor arbetet med lean fran centralt hall har avtagit
samt att ledningen har bytts ut. Problemet med att organisationsfordndringar kan vara
personbundna dr dock inte specifikt for dldreomsorg utan kan ske for olika typer av

verksamheter och branscher.

Da de studerade kommunerna anser att arbetet med lean inte ar “pa topp” ar det inte
vésentligt att uttala sig om huruvida de har uppnatt lean filosofi. Vi kan dock
fortfarande analysera de strukturella skillnader som paverkar mdjligheterna for svensk

kommunal dldreomsorg, se sammanfattande tabell nedan.
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Tabell 5.7: Sammanfattning av vad som hindrar och mdjliggor arbete med lean enligt de fem

leanprinciperna.

Lean thinking = filosofiskt & strategiskt lean

Leanprinciper

Hinder

Maojligheter

1. Definiera vad
som skapar viarde

for kunden

Flera kunder att specificera varde utifran -

vilka kan ha motsatta intressen

Socialstyrelsens vdgledande material:

ABIC & SOSFS 2012:3

2. Identifiera
stegen i

virdekedjan

Hogsociala processer blir inte foremal for
leanverktyg p.g.a. hoga krav pa
individanpassning. Tids- och
resurskrdvande att genomfora

vérdeflodeskartlaggningar

Légsociala processer &r létta att angripa
och effektivisera, vilket frigor tid till
véardeskapande aktiviteter och bidrar till
god stimning bland medarbetarna.
Transparens dr en viktig komponent i
lean, vilket det ocksa &r i offentliga

organisationer.

3. Skapa flode

genom kedjan

Flode i sin sanna mening gér inte att
applicera p.g.a. begreppet

“genomloppstid”

Verksamheterna har ratt fokus for omvént
flodestank genom “frigdra vardeskapande

tid for kunden”

4. Lat kundernas
efterfragan
bestimma

produktionen

Tjénsten kan inte baseras pa brukarens
efterfragan da den till stor del finansieras

av en annan part

Behovsstyrd produktion (ABIC)

5. Striva efter

perfektion

Brist pa kontinuitet (hog
personalomséttning och korta avtal)
minskar mdjligheten att infora lean som
ar mer dn verktyg dé lean som filosofi dr

en tidskrdvande process

De kan genomfora radikala eller snabba
forbattringar som ger positiva effekter for
verksamheten och medarbetare vilket i

forlangningen ska 6ka vérde for kunden

De strukturella svarigheter som har uppdagats under studiens gang har bidragit till att vi

finner att det &dr svart for organisationer inom kommunal dldreomsorg att tillimpa lean

som filosofi. Det finns minst tre kundgrupper fér kommunal &ldreomsorg, brukare,

medborgare och socialndmnd. Om brukaren vore den enda kunden skulle

dldreomsorgen helt kunna baseras pa dennes perception av viarde och produktionen

skulle styras av dennes efterfrigan. Det skulle kunna innebira hogre kostnader for

samhallet vilket skattebetalarna inte skulle vara redo att betala for. D4 kommunal

dldreomsorg dr en vilfardsprodukt som finansieras av samhaéllet kommer efterfragan pa
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produkten delvis frdn brukaren men ocksé fran medborgarna — darfor balanseras
utformningen av produkten mellan dessa intressen. Det hir utgdr ett grundlédggande
problem for att organisera verksamhetens processer utifran vad som ér virdeskapande
for kunden — grundprincipen i lean. Oavsett brukarfokus s kan inte brukarens 6nskan
vara helt central dd det dr politiker som bestimmer budgeten for verksamheten och
driver eventuella fordndringar. Det hdr problemet ér inte endast hianforbart till
dldreomsorgen utan dven till andra offentligt styrda tjénster. Utifrdn den givna budget
de har kan de givetvis vilja att rikta fokus internt eller externt — antingen vilja att spara
pengar pa mer produktiva processer eller frigora resurser och ldgga pengarna pa mer
véirdeskapande for brukaren. Bdda verksamheterna uppger att det inte handlar om att
spara in utan snarare att gora mer for pengarna — och det ligger 4nda i linje med lean

vars grundmening dr att forsta virde (Hines ef al. 2004).

Trots att lean som Overgripande system é&r svart sd har arbetet med lean varit positivt for
verksamheterna, dir processer tidigare har lidit av ineffektiv design vilka har stulit tid
och ork fran medarbetarna inom dldreomsorgen. Oavsett om det ror sig om
véirdeflodeskartlaggningar eller 5S sa bidrar lean till att verksamheterna stannar upp och
funderar 6ver varfor de arbetar som de gor i dagsldget. Dock kraver arbetet med lean
mycket tid, vilket sétter kdppar i hjulen for att lean ska kunna bli det medarbetardrivna
arbetssdtt som man Onskar. Sju av sju respondenter uppger att arbetet med lean har varit
bra for verksamheterna men menar ocksa att det finns mycket forbéttringspotential. Nér
tjansteorganisationer implementerar de leanmetoder som Toyota anvinder riskerar de
att forlora de bakomliggande virderingar och den forstdelse som finns dérfor att man
helt enkelt missar poéngen med lean (Modig & Ahlstrdm 2012). Det har vi dock inte
funnit i den hér studien utan det &r snarare tvédrtom, att organisationerna dr mycket
medvetna om att de maste anpassa lean till den egna verksamheten for att det ska vara

ett lyckosamt arbete.
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6. Avslutning

6.1 Slutsats och bidrag

Syftet med studien var att undersdka om lean &r en passande managementmodell for
kommunal dldreomsorg. D4 vi har valt att huvudsakligen definiera lean utifrin Womack
och Jones (2003) fem leanprinciper och funnit att det inte gér att arbeta enligt dem som
det dr tankt att gora, dr svaret pd den fragan nej. Kommunerna &r enligt lag skyldiga att
tillhandahalla dldreomsorg pa ett visst sitt, vilket kan forsvara mojligheten att sjélva
forédndra tjénstens innehdll for att bittre kunna arbeta med lean. Déremot har de
studerade verksamheterna anpassat modellen sé att den passar bittre till den kontext
som de verkar i genom att anvinda sig utav vissa delar som ar kompatibla med
verksamheten. Exempelvis dr genomloppstiden for att mita flode en variabel som inte
gér att direkt Oversitta fran lean, utan istédllet hanvisar respondenterna till att 6ka den
véirdeskapande tiden for brukaren. Det syns ocksd inom vilka typer av tjdnster de véljer
att tillimpa leanverktyg (lagsociala) och vilka de uteldmnar (hogsociala). Trots att lean i
sin helhet inte praktiseras i kommunerna, har arbetet med lean lett till en rad positiva
resultat. Lean har framforallt varit ett verktyg for kommunal dldreomsorg att kunna
arbeta mer strukturerat och systematiskt, att kunna identifiera sldserier i processer och
att kunna f6lja upp gjorda forbéttringar. Aktiviteter bedrivs med ett 6kat brukarfokus
trots att verksamheterna identifierar flera olika typer av kunder att ta hdnsyn till.
Dessutom har cheferna upplevt att medarbetarna tar mer ansvar, att engagemanget hos
dem Okar samt att det &r mer ordning och reda pé arbetsplatsen. Daremot har vi
identifierat att verksamheternas arbete med att definiera vad som dr viardeskapande for
brukaren samt att lata kundernas efterfragan styra produktionen snarare beror pa
Socialstyrelsens allminna rad &n att kommunerna har valt att arbeta lean, men att det i

sin tur underlattar for deras arbete med lean.

Vi hoppas att studien kan vara intressant for svenska kommunala utforare av
dldreomsorg, men ocksé for myndigheter dd vi funnit att Socialstyrelsens arbete skapar
forutséttningar for ett leaninspirerat arbete i svenska kommuner. Resultaten kan siledes
eventuellt vara av intresse for andra ldnder for att se hur myndigheter kan paverka fokus
for kommunal verksambhet att 6ka kvaliteten pa omsorgen. Da lean thinking kriver en

fordndring 1 mentalitet behdver utforare av kommunal tjénsteverksamhet se de egna
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tjansterna som en del av ett system, ddr den kontrollerande myndigheten och dess fokus

kommer att ha en pdverkan pad kommunens arbete med lean.

6.2 Avslutande diskussion

Vi kommer fram till att lean thinking (Womack & Jones 2003) inte kan fungera i sin
helhet i svensk kommunal dldreomsorg, men att delar av modellen med framgéng kan
appliceras pa verksamheten, vilket &r i linje med tidigare forskning pa omradet
(Arlbjern 2011, Brannmark 2012, Innovationsradet 2012). Vi finner ocks att
dldreomsorgen viljer att anpassa delar av lean sa att det kan fungera for den egna
verksamheten. Det har dr dock inget nytt ndr det géller att applicera
managementmodeller som dr &mnade for privat sektor pd offentlig sektor. De resultat vi
har kommit fram till kan till stor del jamf6ras med nér balanserade styrkort (BSC)
borjade anvéndas 1 offentlig sektor. Ytterst {4 offentliga organisationer lyckades ta sig
an hela konceptet s som grundarna till modellen, Kaplan och Norton, ténkt i sina
artiklar (Lueg & E’Silva 2013). Istdllet valde organisationerna att anpassa och modifiera
konceptet si att det passade den kontext som de verkade inom (ibid). Som med lean har
BSC énda ofta lett till positiva resultat, bland annat har tidigare studier visat att
inforandet har resulterat i 6kad spridning av kunskap och utveckling, att samband kan
tydliggoras mellan framgéngsfaktorer samt minskad osédkerhet kring organisationens
mal (Andersson, Persson & Ramberg 2000; Aidemark 2001). Managementmodeller,
inte bara lean, verkar alltsa inte anvéndas pé det sdttet som de dr &mnade for men kan
dnd4 fungera for att forbéttra offentlig verksamhet. Det behover inte vara nagot daligt,
Toyota production systems vilket lean &r baserat pa, vixte fram efter att Toyota
anpassade Fords arbetssitt till de egna forutsattningarna (Fujimoto 1999 s.50 i Holweg

2007).

Vad dr det da de har managementmodellerna egentligen bidrar med i offentlig sektor?
Kan den gemensamma ndmnaren vara att de fungerar som ett verktyg att se dver den
egna verksamheten? Nér den hér studien genomfordes fick vi héra manga kommentarer
om att det var bra att vi frigade om de studerade kommunernas leanarbete for att de
blev tvungna att tinka igenom vad de gjorde och hur de faktiskt arbetade. Bara det i sig
tyder pd att det finns utrymme for forbattring, med véldigt enkla medel. I Link6ping

upptickte de genom arbetet med lean att de forlorade intdkter for att underskodterskorna
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helt enkelt glomde att fylla i kundunderlag for stddning i hemtjénsten. Genom att
processer, arbetstid och arbetsuppgifter tinks igenom och framforallt visualiseras kan
verksamheter sdledes upptécka brister och blir mer effektiva. Sddana brister dr ibland
sjdlvklara i offentlig sektor, som exemplet med kundunderlagen, att Radnor & Osborne
(2013) kallar de for “rutten frukt” som maéste tas bort. De menar att nir offentlig
tjanstesektor infor lean leder det till att ineffektiva processer synliggdrs, men att det inte
ar resultat av lean utan att det snarare beror pé att tidigare processer har lidit av
ineffektiv design. Skulle da egentligen vilken managementmodell som helst kunna
appliceras och bidra till forbéttring? Vér studie, 1 linje med studier om BSC, har visat att
offentliga verksamheter anpassar modellen sé att den kan fungera for den kontext de
befinner sig i. Utifrdn det perspektivet skulle svaret pd den fragan kunna vara ja,
eftersom tillimpningen ofta bidrar till ndgon form av forbittring. Diaremot gar det inte
att siga att det alltid &r fallet ndr managementmodeller anvénds i offentlig sektor, utan
det finns mycket kritik som pekar pa att lean exempelvis leder till negativa
medarbetareffekter, att fokus riktas mot intern effektivisering istéllet for att 6ka
kvaliteten for den externa kunden, med flera (Radnor & Osborne 2013). Nér vi har
observerat verksamheternas arbete med lean har vi funnit att det finns flera likheter
mellan de verktyg som anvénds for lean och de som anvénds for andra modeller,
exempelvis TQM. Det har ocksa varit tydligt att dldreomsorgen i Leanlink véljer att
arbeta med verktyg fran flera olika styrmodeller frén privat sektor, ddr man tar det bésta
fran varje metod. Nér organisationer driver kvalitets- och forbattringsarbete pa ett
sadant sitt skapas det en mix av styrverktyg som ocksé blir unik for varje verksamhet.
Risken med att dels anpassa modeller och dels blanda dem &r att man pa forhand inte
kan forutspd vilka foljderna kommer bli av tillimpning av en viss managementmodell,

vilket borde vara en viktig insikt.

Det vi kan se dr det viktigaste som arbetet med lean har givit de studerade
organisationerna dr att nér ledningen har accepterat att lean &r ett bra koncept sé skapar
de tid och utrymme for utveckling for de olika verksamheterna. De forbattringar som
har skett har uppstétt dérfor att medarbetarna har fétt tid och mojlighet att utvirdera och
ge forslag pé forbattringar till arbetssittet. Samtidigt menar alla pé att tid och resurser ér
den faktor som gor att lean dr svart att genomfora. Vér tes ér att det sdledes inte handlar
om lean, BSC, TQM eller vilken modell organisationen viljer eftersom att det sd séllan

implementeras fullt ut sa att de far modellspecifika effekter. I mangt och mycket handlar
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det istdllet om att avsétta resurser samt fdnga upp forbattringsomraden pa ett strukturerat
sétt. Det ar ocksd darfor vi har funnit att Socialstyrelsens efterfragan pa individbaserade
rutiner bidrar till ett sdtt att arbeta mer likt lean - darfor att deras krav innebér att

organisationen maste avsitta tid for det.

6.3 Forslag till vidare forskning

Flera studier pa kommunal verksamhet har studerat implementering av lean, leans
legitimitet och vilka delar av lean som tillimpas. Den hér studien har bland annat visat
att verksamheter forbéttrar vissa processer och att arbetet med lean leder till en rad
andra positiva effekter, men sett ur ett ekonomiskt perspektiv har inte kostnaden for
forbattringsarbetet analyserats i forhéllande till nyttan. Vi har dven identifierat en
avsaknad av sddana analyser i befintliga forskningsrapporter pa omrédet i stort. De
studerade verksamheterna dr dessutom ense om att lean &r en resurskrdvande process,
bade i form av tid och pengar. Det saknas sdledes studier 6ver vad implementeringen av
lean samt det lopande arbetet kostar i relation till genomforda forbéttringar eller

eventuella kostnadsbesparingar.

Den hér studien har utgétt frén att utférarna har fatt beskriva hur de arbetar for att
definiera och oka virdet for brukaren och har sdledes tagit del av
andrahandsinformation nér det kommer till vad som anses vara vérdeskapande for
brukarna. Det skulle ddremot vara nyttigt att undersoka vad som faktiskt uppfattas som
véirdeskapande utifrdn brukarens perspektiv. Det kan dock vara svért att fa bra
anvéindbara svar, da brukarna i1 dldreomsorg dr gamla och ibland lider av demens. I
dagsldget genomfors det redan olika typer av brukarundersdkningar frdn exempelvis
Socialstyrelsen, men vi anser att det behdvs akademiska studier dels som undersoker

vad som é&r viardeskapande for brukarna och dels hur de upplever arbetet med lean.

En annan observation som har framkommit under studien ar lean som motiverande
faktor. En enhetschef beréttar att de har ett problem med hdg personalomséttning vilket
forsvérar arbetet med lean. Samtidigt menar hon att det viktigaste for hennes
verksamhet dr att de som arbetar inom dldreomsorgen verkligen vill jobba dér, vilket
kraver att de méste inse att de inte har sa stora utvecklingsmojligheter pa arbetsplatsen.

Hon jimfor med de som arbetar i produktionen inom bilindustri och menar att det pa ett
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sdtt &r samma typ av arbete paverkansmassigt. Genom att arbeta med lean som drivs av
medarbetarna kan man skapa ett sétt att {3 tillgdng till mer bestimmande dver sin egen
vardag, for en yrkesroll som traditionellt inte har s mycket utvecklingsutrymme. Det
kan leda till 6kad motivation. Filth (2015) menar att legitimiteten i lean for kommunal
verksamhet inte ligger i direkt brukarvérde utan snarare att det &r ett sitt att gora
offentlig sektor mer attraktiv som arbetsplats. Hon finner att arbetet med lean synliggor
en framdtanda och utvecklingspotential pa arbetsplatser, vilket efterfrigas av dagens
arbetskraft och behovs inom offentlig verksamhet som har stétt pd problem inom
kompetensforsorjningen (ibid). Det skulle dérfor vara intressant att studera om det
stimmer att arbetsplatser dar man arbetar enligt lean 1 hogre grad lyckas behalla sina

anstéllda genom 6kad motivation.

Ett annat forskningsomride handlar om spridning av managementmetoder. Rovik
(2000) menar att det finns tva sitt att se pa detta fenomen. Det kan antingen bero pa att
organisationer internt analyserar sina problem och sedan upptécker att en viss modell ér
vedertagen for att kunna l6sa den typen av problem, da det tidigare har skett i andra
kénda foretag eller organisationer. Den andra forklaringen till att det gar trender 1
managementmodeller hinvisar till att det inte bara ar specifika styrsitt som blir socialt
accepterade, utan att det dven gar trender 1 hur aktorer i samhaillet viljer att beskriva
problem. Det kan ta sig i uttryck som si att organisationer helt enkelt kinner igen sig i
andras sétt att uttrycka sina problem, och pa sa vis viljer att adoptera bade den externa
partens problembeskrivning och dven hur denna part har valt att 1§sa problemet (dven
om den 16sningen valdes for en annan kontext och andra forutséttningar). Det har inte
varit vart syfte att analysera varfor dldreomsorg borjar arbeta med lean, men vi har
iakttagit (men inte analyserat eller kontrollerat) att séttet som Socialstyrelsen i sina
rapporter beskriver Onskvért arbetssétt pa dr genom formuleringar som “processer,
rutiner, stindiga forbattringar, brukaren i fokus™ vilka dr ord som ocksé ar genomgaende
i litteratur om lean. En av studiens upptickter var att Socialstyrelsen mdjliggdr en
leaninspirerad mentalitet. Det skulle kunna vara ett sammantréffande, men kan ocksé
vara ett exempel pé hur vissa problembeskrivningar blir socialt accepterade, vilket
skulle kunna forklara spridningen av lean. Vi anser darfor att det vore mycket intressant
att vidare studera huruvida Socialstyrelsens ordalag kan ha paverkat svenska kommuner

till att borja arbeta med lean inom dldreomsorgen.
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6.4 Kritik

For studien behdvde vi ta stdllning till vad som skulle fa representera lean. Da vissa
forskare anser att lean &r i stindig rorelse och att det endast gér att beskriva en
ogonblicksbild av modellen (Hines et al. 2004) dr det svart att séiga att nagot dr lean
utifran en viss definition. Det har lett till att det finns flera forgreningar av lean - lean
production, lean consumption, lean service och lean healthcare med flera. Da studien
handlar om offentlig tjédnstesektor kan kritik mot var uppsats riktas mot att lean hade
kunnat definieras utifran lean service. Daremot foresprékar lean service en egen modell
for offentlig tjdnstesektor, kallad Vanguardmodellen (Seddon 2010), som en del
svenska kommuner har valt att infora. Syftet med den hér studien var dock att studera
modellen /ean och de kommuner som undersoktes var sddana som sade sig arbeta lean i
dldreomsorgen. Vi valde séledes att definiera lean utifran lean thinking och inte lean
service darfor att vi inte valde att undersoka Vanguardmodellen. Dessutom é&r lean
thinking en av de forsta definitionerna, varfor det finns anledning att tro att kommuner
har tagit del av samma definition i deras arbete. Hade lean definierats annorlunda &r det

mdjligt att resultatet hade skiljt sig.

Ett annat dmne for kritik ar att de intervjuer som genomfordes endast har varit med
chefer pé olika nivéer eller med andra ansvariga for leanarbetet i kommunen, vars jobb
bland annat &r att driva arbetet med lean framat. Det finns darfor risk for att
respondenterna har uppgett en mer positiv syn én vad som ar verkligheten och att det
empiriska materialet som ligger till grund for analysen sdledes kan vara vinklat.
Diremot har vi fétt ta del av bade bra och déliga erfarenheter av arbetet, samt
svérigheter med att infora lean i1 den specifika kontexten kommunal &ldreomsorg, vilket
gor det mer troligt att materialet 4r balanserat. Det empiriska materialet hade daremot
kunnat bli 4n mer gediget om underskdterskor och brukare ocksa hade intervjuats. Det
hade dven kunnat stérkas av exempelvis fokusgrupper med medarbetare eller
observationer av hur de faktiskt arbetar med lean gentemot brukaren. Att genomfora en
sadan heltdckande studie lag ddremot utanfor ramen for den hér uppsatsen som

priglades av bade begrinsningar i form av tid och ekonomiska resurser.
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8. Bilagor

Bilaga 1 — Respondenter

Leanlink, Linkoping

Respondent 1 (R1): Affarsomradeschef dldreomsorg 2016-03-31
Respondent 2 (R2): Verksamhetsutvecklare 2016-03-23
Respondent 3 (R3): Verksamhetschef 2016-04-08

Vara kommun

Respondent 4 (R4): Socialchef 2016-03-29
Respondent 5 (R5): Leankoordinator 2016-03-29
Respondent 6 (R6): Leankoordinator 2016-03-29
Respondent 7 (R7): Resultatenhetschef 2016-03-29



Bilaga 2 — Utskick till respondenter

Intervjuguide
Hej!

Nedan finner du intervjumallen for vér studie som &dr en D-uppsats i foretagsekonomi
om lean i dldreomsorg. Syftet med uppsatsen ar att undersdka hur en managementmetod
sprungen ur bilindustrin kan anvindas inom &ldreomsorg, som till synes skiljer sig fran
tidigare nimnda kontext. Vidare vill vi undersdka hur lean versitts och hur det kan
hjélpa verksamheter, medarbetare och brukare.

Intervjun kommer inledningsvis att behandla Er bakgrund samt lite kort om beslutet att
arbeta lean inom édldreomsorgen. Efter det fortsatter intervjun med frdgor inom olika
omrédden rorande hur ni arbetar lean, brukarens delaktighet samt medarbetarnas
delaktighet. Frdgorna nedan dr de som kommer att komma vid intervjun, med undantag
for eventuella foljdfragor om vi skulle vi g& djupare inom nagot.

Allt material kommer att behandlas konfidentiellt och endast uppsatsforfattarna samt
eventuellt var handledare kommer att kunna ta del av uppgifterna. Vid tidpunkten {for
framléggning av uppsatsen kommer det empiriska materialet att forstoras.

Slutligen vill vi pa forhand rikta ett stort tack for att du vill medverka i var studie, det ar
till stor hjélp for oss!

Med vénliga hélsningar,
Julia Carlsson och Jennifer Mattsson

Internationella civilekonomprogrammet vid LinkOpings universitet



Bilaga 3 — Intervjuguide

Bakgrundsinformation

1. Vad har du for tjanst inom organisationen?
2. Kan du beskriva kort vad din tjdnst innebar?

Inledande om leanarbetet

3. Nar borjade kommunen arbeta lean inom dldreomsorgen?
4. Hur togs beslutet att dldreomsorgen skulle arbeta lean?
5. Vem/vilka fick ansvaret for att gora dldreomsorgen lean?

Motiv for implementeringen

6. Vad fanns det for motiv bakom inforandet av lean i dldreomsorgen?

Lean

7. Hur definierar ni lean?
8. P& vilket sitt arbetar ni lean inom dldreomsorgen?
9. Hur fungerade arbetsséttet i dldreomsorgen innan inférandet av lean?
10. Vilka verktyg anvénder ni for att arbeta lean?
11. Arbetar ni med att minimera sloserier?
1. Hur ofta upptécks sloserier?
2. Vilken typ av sloserier dr vanligast?
3. Hur enkelt dr det att forbattra processen efter att sloserier har upptickts?
12. Arbetar ni med stindiga forbéattringar?
1. Hur ofta genomfors forbattringar?
2. Har ni ndgon uppréttat ndgon struktur for att lyckas med stindiga
forbattringar?
3. Hur genomfors fordandringar?
13. Arbetar ni med att standardisera processer?
1. Vem standardiserar (6verordnad eller medarbetare)?
2. Vilka processer kan standardiseras och vilka kan inte det?
3. Har ni upplevt ndgra svarigheter med att standardisera processer?
14. Hur har omfattningen av leanarbetet forandrats over tid?

Kund

15. Hur har ni definierat ordet kund inom verksamheten?
16. Vad har kunden/brukaren for roll i leanarbetet?
17. Hur arbetar ni for att f6lja upp resultat i brukarundersékningen?



18. Vad har ni kommit fram till 4r vardefullt for de dldre inom den service ni ger?

Medarbetare och incitament

19. Hur paverkas nésta ars budgeterad krona/brukare om arets kostnad/brukare
lyckats bli lagre? Kan enheter arbeta for att frigora resurser och allokera
pengarna som de vill?

20. Hur har medarbetarna tagit emot arbetsséttet lean?

21.Vad har medarbetarna for roll i leanarbetet?

Mal & resultat

22.Vilka ir era allmidnna mal for verksamheten?
23.Vilka ir era mal med att arbeta lean?
24.Vilka resultat har leanarbetet frambringat?

Ovriga fragor

25. Hur paverkas leanarbetet av att ni dr en offentlig organisation?

26. Hur paverkas arbetet av eventuella myndighetsbeslut/lagforslag/kommunala
beslut?

27.Vad har varit bist med att arbeta lean?

28.Vad har varit sémst med att arbeta lean?

29. Har det varit vardefullt att gora leansatsningen?
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Bilaga 5 — ABIC-process

ABIC-process for handliggning och dokumentation av individens behov i sin

livsforing (Socialstyrelsen 2015, s. 19).

Figur 3.1



