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Abstract

The overall intention and ambition of this paper is to examine the concept of Lean
Production. In addition to this I try to identify potential risks and benefits that might
be related to the upcoming implementation of Lean Production at Lund University
Hospital (USiL). The point of departure for this analysis is USiL:s production goals
concerning staff, patients and economy. The analysis shows that the ambition of
adapting and implementing Lean Production is not entierly without problems and
controversy. Furthermore I highlight a few paradoxal tensions within the USiL ”Lean
Healthcare” model, and discuss in what ways these might have negative impacts on
the organization.
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1. Inledning

1.1 Den sunda, trendiga organisationen

Uppfattningen om vad som utgor en sund och effektiv organisation har en tendens att
forandras over tid. Vid 1800-talets slut och forra seklets borjan var idealet den
militdra organisationen s& som den beskrevs av tex gruvingenjoren Henri Fayol
(1965), fokus 14g vid denna tid pd tydlig ordergivning via hart reglerade hierarkier
samt pd de dverordnades ansvar att dvervaka och kontrollera att givna order foljdes
till punkt och pricka. Inom tillverkningsindustrin utvecklades detta ideal av tex
Frederick Taylor och Henry Ford (Schachter 2007; Womack mfl 1991) samtidigt som
en akademisk forfining av idéerna foretogs av Max Weber d& han definierade och
beskrev den rationella byrdakratin (se tex Ritzer 2000). Tydliga kénnetecken for denna
tids ideal é&r tex: arbetsdelning och specialisering, rationalisering (genom
centralisering), massproduktion pd lopande band samt en tydlig hierarkisk
formalisering av makt och ansvar (Andersson-Felé 2008). Linge hérskade detta ideal
i vésterldndska organisationer och forst under sent 70- och tidigt 80-tal borjade man
pa allvar reformera, huvudsakligen inom néringslivet. Vid denna tid uppfattade man
den gamla hierarkiska ordningen som forlegad, trog, dyr och ineffektiv. Idén om den
platta organisationen foddes. Genom att ta bort beslutsnivaer (viningar i pyramiden)
hoppades man att det skulle gé& snabbare att fatta beslut och formedla dessa genom att
kommunikationsvéigarna kortades (se tex Carlzon 1985). I den platta organisationen
hade man ambitionen att Overféra en s& stor del av ansvaret som mojligt till
verksamhetens frontlinje och beslut skulle, i enlighet med subsidiaritetsprincipen,
fattas sa langt ut (ner) i organisationen som det bara var mgjligt (Ohlsson & Rombach
1998). Man hoppades dven att det 6kade ansvaret hos ’fotfolket’ skulle inspirera dessa
till att intressera sig for effektiviseringsarbetet. Till grund for denna forhoppning lag
antagandet att den moderna medarbetaren uppfattade inflytande &ver sin
arbetssituation som en av de viktigaste faktorerna i ett tillfredsstéllande arbetsliv -
decentralisering och empowerment var slagorden (jfr tex Carlzon 1985). Dagens ideal
kan sigas vara 4 ena sidan en lite mer konkret vidareutveckling av den platta
organisationen, samtidigt som vissa aktuella trender (tex Lean Production, Business
Process Reengineering) innehdller element av klassisk chain of command-
management, dvs hierarkiskt orienterade upplégg i1 vilka kommunikation och beslut
ska ske 1 enlighet med den formella beslutsordningen (se tex Benders & Van Veen
2001; Liker & Morgan 2006). Man har importerat, anpassat och utvecklat en mangd
verktyg och rutiner som anses borga for en mer effektiv verksamhet. Bland annat
finns for ndrvarande en forestéllning om att organisering av arbetet i sma, relativt
autonoma, multikompetenta grupper (team) &r ett bra sétt att uppnd effektivitet 1
produktionen (se tex Van Amelsvoort & Benders 1996). Tanken &r att teamen aktivt
ska arbeta med att effektivisera verksamheten och minska kostnader (Andersson-Felé
2008).

Var tid har alltsa sina ideal och det dr stindigt en aktuell angeldgenhet for varje
organisation att forsoka identifiera och tillimpa de recept som for ndrvarande anses



vara de mest effektiva (Benders & Van Veen 2001; Andesson-Felé 2008; Ohlsson &
Rombach 1998). Det kan vara vért att notera att nya organisationsideal, trots att de
ofta marknadsfors som sékra recept pa framgéing, sillan har ndgon vetenskaplig
forankring utan snarast dr av modekaraktir (Revik 2000; Christenssen mfl 2005).
Givetvis dr det dven sd att flera olika recept kan existera samtidigt och det kan
dessutom vara sd att tvd recept som &r varandras motsatser presenteras som 16sning pa
samma problem, alternativt att ett recept anses erbjuda en 16sning pé tva eller flera
helt olika problem (Ohlsson & Rombach 1998).

Tillverkningsindustrin har i alla tider utgjort normen for hur verksamheter i allménhet
bor organiseras. Det dr som regel inom industrin som de nya recepten tagit form,
provats och utvecklats. Offentlig verksamhet har ofta varit lite av en eftersléntrare
géllande att ta till sig och implementera nya organisationsideal. Den offentliga sektorn
i Sverige (tex vard och omsorg) har under storre delen av 1900-talet plikttroget
organiserats enligt de ovan ndmnda Tyloristiska/Fordistiska/Weberianska idealen,
man har tex uppfattat en korrekt utformad hierarki som en nddvindig forutséttning for
en god ledning (Andersson-Felé 2008). Dock passade det bra att experimentera med
att platta till organisationer under 90-talets ekonomiska kris, d& ett minimerande av
mellanchefer kunde spara lite pengar och dessutom sades ge organisationen de bésta
forutsittningarna for att verka effektivt (Ohlsson & Rombach 1998). Denna
tillplattning skedde dock pa flera héll utan att man samtidigt ’gjorde upp’ med gamla
tankesitt varfor en ogynnsam diskrepans mellan strukturella forutsdttningar och
praktik ibland uppstod (Andersson-Felé¢ 2008). Man lyckades helt enkelt inte ersdtta
den gamla logiken med en ny, utan snarare lade man en ny logik ovanpéd en gammal
(eller flera) och de dldre bildade sedimenterade lager av gamla ideal pa vilka det nya
idealet forsokte fa grepp och sl rot (Revik i Czarniawska & Sevon 1996; McNulty &
Ferlie 2004).

1.2 Om organisationsrecept och omorganisering

Mojligheten att tolka och Oversitta recept (jfr interpretive viability, Benders och Van
Veen 2001:37) till att innebdra/innehalla i stort sett vad som helst gor att de kan
anvindas for att rattfardiga ett ndstan oédndligt spektra av reformer (De Cock &
Hipkin 1997). Organisationsreceptens ambivalenta karaktdr, tillsammans med varje
individuell organisations unika fOrutsdttningar, innebdr dven att resultaten
organisationsreformerna far kan vara vitt skiftande, dven om motiv och
implemeteringsteknik inte skiljer sig ndmnvart at (Benders & Van Veen 2001). Detta
innebdr ett metodologiskt problem da frdgor av typen: *fungerar recept A?” knappast
kan besvaras pé ett allmint empiriskt plan (ibid. 2001). Organisationsrecept bor
saledes till viss del ses som foridnderliga sociala objekt som definieras och fylls med
mening av och igenom den kontext som de upptriader inom (De Cock & Hipkin 1997).
Hur dessa recept 'paketeras’, sprids och presenteras har dessutom visat sig vara av
avgorande betydelse for deras genomslagskraft (Christensen mfl 2005; Benders & van
Veen 2001). For att ett nytt recept ska bli populért bor framstdllningen av det girna
innehalla: 16ften om stora kapacitetsvinster, hot om stor skada om man inte anammar



konceptet, vdlkdnda och ansedda exempel pa lyckad implementering, ett ’catchy’
namn som verkar litt att forstd, en kdnsla av tidsenlighet och fokus pd framtiden, ett
konstaterande om universell applicerbarhet samtidigt som receptet framstills
tillrackligt vagt for att utrymme for lokal tolkning ska finnas (Benders & Van Veen
2001). I dessa avseenden kan man i princip hdvda att Lean Production ir ett
skolboksexempel pa ett vil marknadsfort organisationsrecept, hér finns som vi ska se
utmirkta exempel pa allt ovanstaende, fran spektakuldra 16ften om driftsfordelar till
spidnnande Japanska namn pa tekniker/verktyg samt tydliga forebilder och hjiltar.

Jag anser att det, trots organisationsreceptens fordnderliga och ofta nagot otydliga
karaktér, definitivt finns en podng i att undersdka andra organisationers erfarenheter
av ett visst reformprogram for att dra lirdom av dessa. Givetvis fordrar det att de
jdmforda organisationernas tolkning av vad som bor ingd i det aktuella receptet har
gemensamma drag. Samtidigt bor man beakta den eventuella diskrepansen mellan den
diskursiva logiken 1 ett organisationsrecept och de organisationsspecifika
forutséttningar som i stort dikterar dess applicerbarhet (De Cock & Hipkin 1997).

De Cock och Hipkin (1997) papekar att man bor iaktta forsiktighet sa att ett
organisationsrecept inte upphdjs till att vara en icke ifrdgasittbar ’helig graal’ ur
vilken rittfardiga axiom Oses. Det maste alltid finnas ett inslag av sjdlvinsikt och
sjalvkritik samt en Oppen och fran ledningens héll uppmuntrad debatt angdende
receptets tillimplighet och duglighet (ibid. 1997). Avstar man frén att debattera ett for
verksamheten nytt organisationsrecept riskerar man dven att receptet far ett eget,
sjlvréttfardigande, liv i en organisations officiella diskurs, tex:

[W]e need to introduce TQM because we need to become a more efficient, modern
company; we become a more efficient, modern company by introducing TQM.”

(De Cock & Hipkin 1997:668).

Utover detta verkar tdlamod vara en viktig ingrediens vid organisationsreformering.
Det finns tyvirr ménga exempel pad att hart ansatta chefer, ofta med omfattande
besparingsbeting frdn hogre ort, gar for snabbt och oreflekterat fram just for att de &r
tvungna att visa pd resultat uppat i organisationen. Det finns dven en risk att man pga
sin iver “puttar i medarbetare i den djupa dnden av bassédngen” utan att noggrant ha
utrett vilka konsekvenser detta kan fa (och utan att ha latit dem tréina pd grundare
vatten forst) (De Cock & Hipkin 1997:669).

1.3 Uppsatsens fokus och uppligg

Denna uppsats ska fokusera pd ett aktuellt recept — Lean Production (LP) — och dess
applicerbarhet i offentlig vardsektor, mer specifikt vid Universitetssjukhuset i Lund
(USiL). Ett antal vardinréttningar virlden 6ver har mer eller mindre nyligen paborjat
arbetet med att infora LP som organisationsmodell i vissa aspekter av sina
verksamheter (Kim mfl 2006) och turen har nu dven kommit till USiLL som forsta
svenska sjukhus (och ett av de forsta i virlden) har ambitionen att inféra LP over hela



sin verksamhet (Region Skane; Lord 2008). Pilotprojekt har &gt rum inom vissa delar
av verksamheten (tex vid onkologens stralbehandlingsmottagning, vid ADHD-
utredning, &tstdrningsutredning, utredning av livmoderhalscancer, vid kdkkirurgiska
kliniken, enstaka funktioner pd akutmottagningen samt vid ett par vardavdelningar
(Lundajournalen)), men nu dr det som sagt dags for LP-reform p4 bred front.

Min uppfattning nér jag laser USiL:s dokument Lean Healthcare — rdddningen for
sjukvarden? (Region Skane) ér att man nagot okritiskt presenterar detta recept som en
frélsare av stora matt (jfr den heliga graalen ovan). Detta fenomen finns dven vitt
representerat 1 USiL:s magasin Lundajournalen déar framgéngssagorna angdende de
lokala pilotprojekten avldser varandra. Jag tror absolut att det finns stora vinster (och
att vissa redan gjorts pa en del hall) i att sdrskdda, analysera och omorganisera
verksamheter inom USiL som med gott fog kan rubriceras som ineffektiva. Dock
verkar det inte finnas ndgot riktigt utrymme for en kritisk granskning av eller
diskussion kring Lean Production som faktiskt ar ett mycket omdebatterat
organisationsrecept — dven inom ren industriproduktion, for vilket det en géng
utvecklades. Uppsatsens Overgripande mal &r alltsd att nyansera bilden av LP:s
fortraftflighet genom att peka pd savél styrkor som svagheter inom detta
organisationsrecept. Som jag tidigare ndmnt tenderar vissa recept att vara (avsiktligt)
vagt definierade men 1 detta avseende dr LP lite av ett svart fir 1 ’familjen
organisationsrecept’. LP &r ett ganska gammalt, vélutvecklat, védlbeprovat och framfor
allt véldefinierat recept vilket enligt min mening erbjuder utmérkta forutsittningar for
en tydlig analys.

Uppsatsen borjar (som sa ofta forr) med en kortfattad litteraturdversikt dér jag
beskriver LP och rekapitulerar tidigare forskning pd omrédet. Detta avsnitt (2)
behandlar LP:s teoretiska, historiska bakgrund (inom produktionsindustrin) samt dess
applicerbarhet vid serviceproduktion. I avsnitt tre riktar jag forst blicken mot Lean
Healthcare och vilka anpassningar som gjorts for att LP ska fungera i den aktuella
vérdproducerande kontexten. Vidare forsoker jag identifiera de produktionsmél och
virden som dr dvergripande for den offentliga vrdproduktionen i Region Skane (RS)
- dvs dven for USiL. I det fjirde och avslutande avsnittet diskuteras och analyseras
vilka potentiella vinster och risker som finns da LP ska anvdndas som ett medel for att
nd de méal som definierats i avsnitt tre.

De frigestillningar som lett mig till och igenom detta arbete kan sammanfattas pa
foljande vis:

1. Vad ér och hur fungerar LP?

2. Kan LP fungera dven i en tjénsteproducerande organisation, och i sé fall med
vilka forbehéll och justeringar?

3. Hur har LP anpassats till sin nya kontext infor inférandet pa USiL?

4. Vilka mojliga vinster och risker kan visa sig i samband med implementeringen
av LP vid USIL?



De produktionsmal och véirden som identifieras i avsnitt tvd &r uteslutande hiamtade
frén styrdokument producerade av och for Region Skane (RS). Detta medfor givetvis
att vissa mal dr lokala medan andra troligen dr av mer allmin karaktir (dvs att de
sannolikt inte skiljer sig visentligt &t mellan olika delar av landet).. Rent generellt kan
man tex anta att reglering av forordningsforhdllanden for chefer dr mer lokalt
orienterat medan mal som att producera korrekt, lattillgénglig vard i en god, trivsam
arbetsmiljo, pa ett ekonomiskt héllbart sitt &r mél som man troligen skulle finna i
flera andra av Sveriges regioner och lén.



2. Vad ar Lean Production?

2.1 Toyotas produktionssystem ('1'PS)

Lat oss borja med att, helt kort, titta pd vad Lean Production (LP) egentligen kan
sdgas vara. Jag ska forsoka att gora denna odyssé sa kortfattad som mdjligt, men en
ndgorlunda omfattande genomgang ir en fOrutsdttning for att diskussionen ldngre
fram ska ha en utgangspunkt.

Uttrycket Lean Production myntades i slutet av 80-talet av de anstillda forskarna
inom International Motor Vehicle Program (IMVP) som insdg att om man skulle
forma vésterlindska (i IMVP:s fall diskuteras huvudsakligen amerikanska)
producenter av tex bilar (s& som GM, Ford, mfl) att anamma ett helt nytt
produktionssétt, kunde man knappast kalla det for Toyota Production System (som
det ursprungligen kallades av sina uppfinnare - Toyota). Lean Production é&r
foljaktligen det vésterlandska namnet pa TPS (Womack mfl 1991). TPS utvecklades
under efterkrigstiden av Eiji Toyoda och Taiichi Ohno och man kan sdga att
produktionssystemet var i full gdng pa Toyota under 1950-talet (Womack mfl 1991).
Det var i och med den storsdljande boken The Machine that Changed the World
(1991) av Womack, Jones och Roos som det forsta allvarliga forsoket att
marknadsfora LP i véstvirlden gjordes.

Enligt Oxfords engelska ordbok betyder lean: healthily thin, having no superfluous
fat, pd svenska skulle man alltsa tala om en slank eller (mer populért) ’slimmad’
verksamhet. Detta kan sdgas vara en enkel sammanfattning av det viktigaste draget
inom LP — att slimma organisationen sd att allt overflodigt ’fett” skdrs bort och varje
handling inom verksamheten idealt dr direkt virdeskapande for kunden (Andersson-
Felé 2008).

LP i sitt ursprungsutforande dr ett véldigt omfattande och komplext system som
dikterar allt frdn hur man utvecklar produkter till hur man skoéter sina kontakter med
underleverantorer vidare till hur man monterar en produkt, hur man ska sélja
densamma och pd vilket sdtt man ska samla in och ta till vara pa kundens
uppfattningar och oOnskemdl (Womack mfl 1991; Womack & Jones 2003).
“Production” dr alltsd ett lite missvisande begrepp 1 sammanhanget da det snarare
handlar om ett heltickande system for alla instanser och aspekter av en
nédringsverksamhet, snarare dn ett system exklusivt for produktion. Vissa har dérfor
valt att tala om en filosofi snarare @n ett produktionsideal (tex Warnecke & Hiiser
1995; Liker & Morgan 2006).

Hur som helst, allt onddigt ska bort och energi ska bara dgnas &t det som genererar
véirde for produkten (och i forlingningen kunden). Detta uppnas genom att noggrant
kartldgga och analysera varje led i verksamheten i jakt pd onddiga omvégar som kan
undvikas och mojliga genvédgar som kan tas. En viktig aspekt av detta arbete &r att
man forsoker kontrollera och utjdmna floden genom tex fabriken for att eliminera



“flaskhalsar’ dér produkten flyter trogare eller stannar upp. Tanken &r att det inte ska
finnas ndgra buffertar nagonstans da dessa endast tar plats och kostar pengar (i form
av att de inte bidrar till virdeskapande). Den gamla Fordistiska sanningen om att
massproduktion av likadana enheter sdnker produktionskostnaden per enhet och
ddrmed priset pa den fardiga produkten avfdrdas och idealet &r istdllet ett mycket
flexibelt system av maskiner savél som anstéllda som snabbt kan anpassa sig till de
krav som stills fran omgivningen (kunden) (Womack mfl 1991, Womack & Jones
2003; Liker 2004; Liker & Meier 2006; Liker & Morgan 2006; Dyer 1998).

2.2 TPS/L.P:s bestandsdelar

Jag ska nedan kortfattat beskriva de mest centrala bestandsdelarna inom LP och hur
de forhéller sig till varandra. Bestdndsdelarna illustreras i1 figur 1 dar LP-
verksamheten liknas vid ett hus. Podngen med husmetaforen dr att varje del av
systemet hénger ithop med och &r beroende av de andra delarna for att det hela ska
fungera. Ar ndgon del i huset svag dventyras husets sammanlagda stabilitet (Liker &
Morgan 2006). En hogt uppsatt Toyotarepresentant beskriver de olika delarnas
avhéngighet av varandra pd foljande vis.

The key to the Toyota way and what makes Toyota work is not any of the individual
elements... But what is important is integrating all the elements together into a system. It
must be practiced every day in a very consistent manner — not in spurts.

(Vice-Chaiman Fujio Cho i: Liker & Morgan 2006:9 - min kursivering)

Biést kvalitet, lagst kostnad, kortast ledtid, bést sédkerhet, hog arbetsmoral
-uppnas genom att korta flodesprocessen via spillreduktion

R”att d? ! pa Personalutveckling & teamwork Byg*‘?’ 1
ratt stille i kvalitet
ratt fran borjan,
ogonblick, problem/fel
inga . e . ) uppmirk-
i Kontinuerlig forbattring/utveckling (kaizen) ST
eller lager och
JIT) atgardas
Reduktion av spill (muda) (lf}g:,l;)

Utjamnad produktion (heijunka)

Stabila och standardiserade processer

Fig I. LP-huset (efter Liker & Morgan 2006:7)



Just-in-Time - inga lager

En av de mest vilkdnda aspekterna av TPS/LP dr att man idealt ska sakna lager och
buffertar. Tanken &r att védrde- eller produktionskedjan ska vara s vl utformad att
inga flaskhalsar dar lager kan uppstd eller behovas ska finnas. Ritt del i kedjan ska
automatiskt anldnda till rétt plats vid rtt tid. I vissa led kan sma lager tillatas, men
dessa ska vara just sma och endast fyllas till en viss bestimd niva kontinuerligt efter
hand som materialet anvénds. Det &r uteslutande den som anvdnder delarna som
bestimmer i vilken takt nya ska produceras och lagras (Liker & Morgan 2006). Detta
system bidrar till att inga plats- och resursslukande lager uppstar. Stora lager anses
nédmligen vara en stor och helt onddig utgift for en verksamhet (jfr tex Womack mfl
1991; Womack & Jones 2003; Warnecke & Hiiser 1995).

Jidoka - stoppa bandet

Jidoka dr ursprungligen en term for att beskriva en maskin med nagon slags ménsklig
intelligens. Med intelligens avses i detta fall att stoppa sig sjdlv och vinta pd hjilp om
ndgot avviker frdn det normala i produktionsprocessen. Detta dverfors i TPS/LP till
den minskliga arbetskraften (Liker & Morgan 2006). Om en arbetare uppticker ett fel
eller nagot avvikande som uppfattas som problematiskt forvintas denne stoppa
processen (oftast det 16pande bandet) for att genast undersdka och med dverordnades
hjélp forsoka losa problemet direkt (ibid. 2006). Tanken &r att man pd detta vis kan
undvika att fel mdngfaldigas - om felet visar sig ha med nagon tidigare fas i
produktionen att gora férsoker man korrigera det vid denna punkt direkt sé att det inte
ska uppstd igen. I detta l4ge anses det bra att man endast haller sig med begransade
(eller inga) lager dd man slipper riskera att stora kvantiteter av felaktiga delar
produceras (Womack mfl 1991; Womack & Jones 2003; Liker 2004).

Heijunka - utjimnat produktionstléde och standardiscrade processer
Heijunka avser malsittningen att jimna ut produktionsflodet och genom det dven
arbetsbelastningen. Ett jimnt produktionsflode anses vara en forutsittning for att JIT
och jidoka ska kunna fungera (Liker & Morgan 2006). Nar flodet dr jimnt finns
forutsittningarna for att skapa stabila standardiserade arbetssitt och processer. Aven
standardiserande av arbetssitt uppfattas som helt centralt for att JIT och jidoka ska
vara mojliga att implementera och noggrann standardisering &ar dessutom en
forutséttning for att man pa ett systematiskt sitt ska kunna arbeta med att kontiuerligt
forbéttra och effektivisera verksamheten (de standardiserade processerna) (ibid.
2006).

Kaizen - kontinuerlig forbittring och cffektivisering

Systemet maste hela tiden ha siktet instillt pad att lara sig och pa att fortgadende leta
efter sdtt att forbéttra sig sjdlv. Detta uppdrag sammanfattas i ett evigt mantra inom
TPS/LP: kaizen. Slagordet sammanfattar varje medarbetares viktigaste uppgift, att
utover sina ordinarie arbetsuppgifter stdndigt soka efter problem/ineffektivitet/spill
(muda) 1 verksamheten, leta upp problemets ursprung och foresld hur man kan
eliminera det (tex Womack mfl 1991; Womack & Jones 2003). Utan ambitionen att
standigt fordndra verksamheten till det béttre &dr tex jidoka ett koncept som endast



avbryter processen och skadar produktiviteten (Liker & Morgan 2006). Att identifiera
problem &r givetvis inget sjdlvindamal, utan endast genom att sdka orsaken till
problemets uppkomst och dtgirda det ddr har man uppnétt den typ av effektivisering
som kaizen avser (ibid. 2006). Detta system, som bygger pa tanken om att forslag till
fordndringar bor komma frén arbetarna i den operativa basen, syftar till att ta tillvara
den insikt som de som befinner sig i produktionsprocessen tillskansar sig genom
erfarenhet (tex Liker 2004; Womack & Jones 2003; Lord 2008).

‘I camarbete - han i Japan, SDW'I'i vist

Att organisera arbetarna i mindre enheter (team eller arbetslag) dr som jag tidigare
ndmnt hogst moderiktigt for nérvarande. Detta koncept har i ndgon man himtats fran
den japanska industrin men har ofta implementerats pé ett lite annorlunda sétt utanfor
hemlandet (framfor allt 1 véstvdrlden). Det finns alltsd vissa vésentliga skillnader
mellan vad som avses med ’team’ i Japansk industri och i vésterldndsk industri. Van
Amelsvoort och Benders (1996) identifierar den véasterldndska versionen SDWT (self-
directed work team) som en ldngt mer autonom enhet i vilken medarbetarna sjilva
idealt har stor frihet i utformandet av sitt arbetssitt, arbetsdelning och planering. Man
strdvar dven efter att denna typ av arbetslag ska vara s& hierarkiskt ’platta’ som
mdjligt, 1 idealfallet utses endast en grupprepresentant. Denna lagarbetesmodell har
sitt ursprung och sin forebild i nordens sociotekniska system (STS), som utvecklats
bla inom den svenska bilindustrin (se tex Landsbergis mfl 1999; Berggren 1993a,
1993b; Sandberg 1995).

Pa japanska kallas team fOr han, vilket egentligen betyder liten organisationell enhet.
Han-arbete bygger pa lite andra principer &n SDWT-arbete. Japanska arbetslag
arbetar som regel med mycket standardiserade, rutinméssiga arbetsuppgifter under
stindig Overvakning av &verordnade savdl som medarbetare pd samma hierarkiska
niva (Berggren 1993b). I detta system ingdr dven individuell utvérdering av varje
enskild arbetares insatser (kallat satei). Han-enheterna saknar i princip helt den
autonomi som SDWT-grupperna atnjuter och deras ledare (chefer) har ett formellt
personalansvar som SDWT-gruppernas grupprepresentanter som regel saknar (Van
Amelsvoort & Benders 1996; Hampson 1999). Den vésterlindska modellen kan
uppfattas som mer substantiellt orienterad dn den japanska som huvudsakligen &r
strukturell. Det som anses utgdra lagarbete hér 1 vist har med en samarbetsorienterad
organisation att géra, medan han-varianten uppfattats som huvudsakligen rérande
organisationens strukturella uppbyggnad. I vissa avseenden en aterging till Fayols
smala kontrollspannsrekommendationer, med emfas pa kontroll, dvs att chefens
huvudsakliga uppgift ar att kontrollera sa att de understéllda arbetar pd och skoter sig
(Fayol 1965). Van Amelsvoort och Benders menar att SDWT-modellen passar béttre
dé arbetet inte utfors vid ett 16plade band utan i celler inom en produktionskedja och
nér arbetsuppgifterna dr av mer komplicerad karaktér. P4 samma sdtt passar sig han-
modellen bést da arbetsuppgifterna dr enkla, standardiserade och utforda enligt ndgon
form av 16pande-band princip (1996). Dessutom &r tidsperioden som en fullstindig
arbetsuppgiftscykel (tiden innan samma arbetsmoment paborjas pa nytt) tar i ansprak
som regel mycket kortare i han-versionen dn i SDWT-versionen.



LP kan i och med detta tydligt definierade system av verktyg (som presenterats
mycket kortfattat ovan) sidgas vara ett jamfOrelsevis mycket véldefinierat
organisationsrecept, jamfort med tex Total Quality Management (TQM) eller
Business Process Reengineering (BPR) (jfr De Cook & Hipkin 1997). Visserligen
finns hir, precis som i andra recept, ett visst svingrum géllande hur verktygen ska
tolkas och appliceras i en specifik verksamhet, men LP kan rimligen knappast
anvéindas som etikett for vilken typ av reform som helst (jfr avsnitt 1.2).

2.3 Lean Production i serviceproduktion

Inom vistvérldens industriproduktionssektor anammades LP entusiastiskt under 80-
och 90-talen, men det dr forst lite senare som aktorer inom tjadnstesektorn foljt efter
och forsokt tillimpa samma principer. Takten dr ganska ldngsam bla eftersom det har
tagit/tar tid att anpassa LP till en tjdnsteproducerande kontext. Det dr alltsé inte helt
problemfritt att applicera LP pd en verksamhet inom tjinstesektorn (Wei 2006; Liker
& Morgan 2006).

Vilka dr da de viktigaste olikheterna mellan service- och varuproduktion? De
uppenbara skillnaderna kan sammanfattas i att (A) produktens natur dr av olika
karaktér, (B) mojligheten att lagerhélla produkten, produktens begrinsade livslangd
och (C) graden av direkt interaktion med kunden (Wei 2006). Exempel pé saker som i
sin tur &r signifikativt for serviceproduktion &r att tjdnsten (jimfort med varan) &r: (1)
av mer ogripbar och abstrakt natur, (2) som regel mer heterogen och unik, (3) ofta
simultant producerad och konsumerad och (4) i ndgon man producerad i samarbete
med kunden (Wei 2006). Vilken typ av problem kan man forvéinta sig nidr man
forsoker anvinda sig av LP som serviceproducent?

Problem relaterade till produktens natur

Som vi tidigare konstaterade bygger LP pd att stora anstrangningar dgnas at att skapa
stabila, standardiserade floden och processer i produktionen. Detta kan vara svart att
uppnd i de servicekontexter dér varje ny kund har egna, unika dnskemél och behov
som maste tillgodoses. (I andra sammanhang, tex da en servicefunktion endast
erbjuder ett relativt smalt spektra av tjdnster finns fOrstas bittre forutsattningar for
processtandardisering.) Det kan ocksd vara svarare att se och identifiera tex onddig
lagerhallning och hantering helt enkelt déarfor att eventuella buffertar inte dr fysiska,
tar upp plats och syns.

Because services are less tangible in comparision to goods, the presence of unnecessary
inventory, excess transportation, exess waiting, and over-processing are less visible and
harder to detect.

(Wei 2006:5)

Samtidigt dr ju en av de péstddda vinsterna att man genom att producera enligt LP-
principer ska kunna erbjuda kunden ett storre spektra av produkter och storre
valfrihet. Systemet borde ju i sa fall vara perfekt dven for serviceproduktion dir varje
kund uttrycker unika Onskemdl. Vi ska dock minnas att LP dr ett system
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ursprungligen utvecklat av och for ndgon form av storskalig produktionsindustri (tex
Berggren 1993b). Méngfald i detta sammanhang innebér trots allt att vélja bland
redan fastslagna alternativ. Man kan i normalfallet knappast skissa upp en bil helt
efter eget huvud och sedan be Toyota bygga den. Podngen hér &r alltsa att 1 mycket
méngfasseterade serviceproduktionskontexter kan produktens heterogena och
abstrakta natur forsvara det viktiga standardiseringsarbetet (Wei 2000).

Problem relaterade till processens natur

Liker och Morgan (2006) pekar pa att arbetet i en serviceorganisation som regel dr av
mer varierande, mindre repetitiv, karaktér dn i varuproduktion. Detta innebar att det
finns en inbyggd standardiseringssvarighet 1 arbetsprocessen. Upprepade
arbetsmoment 1 korta cykler dr av naturen léttare att standardisera och detaljfinslipa
dn varierade arbetsmoment i langre cykler.

Som vi tidigare har sett s& dr en av de viktigaste ingredienserna i LP JIT. Det tycks
sjalvklart att detta koncept fordrar en véldigt hog grad av kontroll 6ver materialet som
ska bearbetas i1 processen. I ménga servicesammanhang (tex vard och omsorg, som &r
temat for denna uppsats) utgor kunden sjélv detta material och det &r uppenbart att
total kontroll Over kundens flode genom, men kanske framfor allt il
serviceinrittningen dr hogst problematiskt att uppna. I vissa sammanhang dd man
praktiserar nagon form av tidbokningssystem &r detta sannolikt mindre
bekymmersamt, men i de fall som man erbjuder nigon slags drop-in service verkar
det knappast ldngsokt att JIT blir problematiskt. Denna brist pd kontroll over
materialet tillsammans med en mangfald av efterfrdgade tjénster och ett mer varierat
arbetssdtt leder i sin tur till ytterligare ett problem relaterat till kaizen-konceptet.
Eftersom flodet &r svart att styra dr det sannolikt att flaskhalsar och lager/buffertar
uppstér pa olika stéllen vid olika tillfallen.

[...] due to a wider variation in both the service inputs and the service delivery process, one
can argue that the bottlenecks are more likely to be dynamic than static, thus making it
harder to locate or predict where the bottlenecks and buffers reside.

(Wei 2006:7 — min kursivering)

Det ér alltsa inte svért att forestélla sig att det vid flera tillfdllen kan komma att uppsté
‘unika’ lager och buffertar. Det kan dé vara svart att avgora om det dr befogat att sétta
in resurser for att eliminera dem, d& risken &r att de vid ett annat tillfdlle uppstar vid
ett helt annat led 1 processen. Trots detta dr det inte omojligt att praktisera kaizen i en
serviceorganisation, men man maste sannolikt inta en mer avvaktande instéllning for
att kunna utrona vilka flaskhalsar som tycks vara av dterkommande karaktdr. Detta
kriaver en mer komplicerad analytisk kapacitet hos de som arbetar i organisationens
frontlinje och dr ansvariga for kaizen-arbetet.
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3. L.ean Production pa USiL

3.1 L.ean Healthcare

I Lean Healthcare — rdddningen for sjukvdrden? presenteras forst LP systemet
kortfattat varefter man forklarar hur detta bor appliceras inom sjukvdrden. Det
framgar tydligt att ambitionen dr att alla delar av ’leanhuset’ ska inkorporeras i
verksamheten. Man talar sig varm om allt ifrén inbyggd kvalitet (jidoka), eliminering
av spilltid (muda), produktionsutjimnig (heijunka) och kontinuerlig forbéttring av
verksamheten (kaizen) till lagarbete, ledtidskortning och eliminerande av
lager/koer/vantetid (JIT). Utgangspunkten for den kommande analysen blir saledes att
man inte endast tinker anvinda vissa komponenter av LP, utan att man avser
implementera ’filosofin’ som en helhet (vilket ofta framstills som en nddvéndighet).
Finns det d& nagot i LH som avviker frdn de mer traditionella leanlogikerna? Har
receptet anpassats pa ndgot sitt till denna nya kontext? Vissa anpassningar har
givetvis gjorts och vi ska nedan ta en titt pd vilka dessa anpassningar ar och pé vilket
satt de kan tinkas péverka systemets bestdndsdelar och dess forvéintade effekter.

En viktig skillnad ar att i sin ursprungskontext sd bygger LP pa att det inte far finnas
for stora (nagra alls) arbetskraftsméssiga marginaler. Om man genom kaizen lyckas
effektivisera ett moment i en vérdekedja (oftast ett 16pande band) s& giller det att
snabbt forflytta den frigjorda arbetskraften till en annan plats i processen (tex
Womack mfl 1991; Liker 2004). I annat fall uppstar ju med logisk ndodvéndighet icke
véirdeskapande personalresurser pd den plats dér effektiviseringen dgt rum. Vissa
hévdar dven att detta dr nddvindigt fOr att kaizen ska fortsitta fungera eftersom endast
en arbetare som producerar pd den yttersta grdinsen till vad han eller hon &r kapabel
till kdnner ett tillrackligt starkt incitament att genom effektivisering utveckla och
forbdttra sin egen arbetssituation (Berggren 1993b). Nir det géller LH ar tanken
istdllet att den tid som frigors genom kaizen ska ’tillfalla’ de medarbetare som stétt for
effektiviseringen (av sitt eget arbete). Incitamentet att effektivisera &r alltsd att man
kan frigora egen tid som gor arbetstempot lugnare och som kan utnyttjas till andra
verksamheter som tex vidareutbildning etc (Lord 2008; Region Skéane). Detta leder
oss till frigan om olika beloningssystem. I TPS och LP bygger verksamheten pé att
regelbunden utvérdering av varje medarbetares och arbetslags prestationer (satei)
utgor ett slags underlag for hur denna medarbetare/detta lag belonas i form av
befordringar, 16nebonusar etc. (Van Amelsvoort & Benders 1996). Detta system
fungerar dven som ett incitament att hela tiden aktivt arbeta med kaizen. Tanken i LH
ar att “beloningen’ bestar i att man far ett lugnare arbetstempo, i basta fall med tid
over till vidareutbildning. Det faktum att man sjélv genom bottom-up effektivisering
far storre inflytande Over sin egen arbetssituation framhélls dessutom som en av de
viktigaste ingredienserna for att kdnna sig tillfreds med sin arbetssituation och som en
beldning i sig. Dock finns inga klassiska bonussystem inbyggda i LH (Lord 2008). (I
sammanhanget kan det vara intressant att notera att Conti mfl (2006) fann att
inflytande Over den egna arbetssituationen inte hade nagot negativt samband med
upplevd stress pd arbetsplatsen - vilket man hade forvintat sig.)
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De fragor som uppstar hér blir alltsa (1) ricker att man far ’behélla’ vunnen tid som
incitament for att stdndigt forsoka forbéttra verksamheten, tillsammans med Okat
inflytande 6ver sin arbetssituation? (2) kan man hélla uppe kaizen-arbetet dven om
man far behalla den vunna tiden, eller avstannar arbetet med att effektivisera sa snart
man uppnatt en behaglig arbetstakt? Och (3) Kan ledningen idet l&nga loppet motstd
frestelsen att pa ett eller annat sétt skira ner i personalstyrkan i fall av uppenbart
overflodig arbetskraft?

3.2 USiL.:s produktionsmal

Vad ir det egentligen varden ska producera? Vilka vérden ar det som ska vara i fokus
i verksamheten? Som jag ser det kan dessa vérden enklast identifieras genom en
oversiktlig kategorisering. Jag wuppfattar de tvd huvudkategorierna som
inomorganisationella och utomorganisationella mal. Under dessa huvudkategorier
finner jag ytterligare tre Overgripande kategorier: personalmal, patientmél och
ekonomiska mal. Personalmalen &r i huvudsak en inomorganisationell angelédgenhet
medan patientmélen framfor allt ’upplevs’ utanfor organisationen. De ekonomiska
maélen visar sig bade inom och utanfor organisationen (se fig 2). Notera att figuren &r
en teoretisk Oversiktsmodell och att de olika underkategorierna dr inblandade i ett
standigt huvudkategorioverskridande utbyte sinsemellan. P4 samma vis som en
patient (patientmdlen) paverkas av hur det &r stdllt med personalmalen sd péverkas
personalen (personalmalen) av hur vil patientmélen uppfylls, sédvél inom den egna
vérdinstansen som inom andra. Samma sak géller givetvis for de ekonomiska malen
som i ndgon man utgdr ramen inom vilken personal- och patientmal i gorligaste méan
ska tillgodoses. Denna sortering skapar dock en viss tankereda som kommer vara av
virde under den stundande diskussionen angdende hur LP/LH forhaller sig till och
paverkar tillgodoseendet av dessa respektive verksamhetsmal.

I vissa avseenden liknar ett sjukhus vilken annan serviceorganisation eller vilket annat
serviceforetag som helst, men i andra avseenden kan verksamheten sdgas vara unik.
Man saknar vissa friheter som en privat tjdnsteproducent i allmidnhet har. Man har tex
inget val gillande vad det 4r man ska producera, alla ska kunna fa hjélp med en
odndlig uppsjo av olika bekymmer. Detta innebdr tex att man inte kan avveckla en
verksamhet som dr ’olonsam’ till fordel for att fokusera pa de verksamheter som ’bar
sig’ béttre. For att dra en parallell till den tidigare genomgéingen av
serviceorganisationers karaktéristika kan vi konstatera att den offentliga sjukvérden ér
ett utmirkt exempel pé en serviceproducent med ett séllsynt brett spektra av erbjudna
tjénster.

Produktionsmaélen i figur 2 (sid. 14) &r en sammanstéllning (och férenkling/sortering)
av de vidrden och mél som &terfinns i Region Skanes (RS) styrdokument Generellt
huvuduppdrag dar 2008 (Region Skéne 2007) samt i Planeringsdirektiv for arbetet
med budget och verksamhetsplan for perioden 2009 till 2011 (Region Skéne 2008).
D4 denna typ av styrdokument tenderar att vara en aning vagt formulerade, har jag
valt att prioritera de mél som antingen presenteras som extra viktiga eller som dr av
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mer konkret karaktir, alternativt bdde och. Flera av de mal som presenteras i ovan
ndmnda dokument &r specifika aspekter av ett storre gemensamt mal och jag har
déarfor 1 mojligaste man forsokt identifiera dessa Overgripande mél som kan ségas
utgora ndgot slags mal- eller vardekategorier.

Inomorganisationella mal Utomorganisationella mal
(en sund organisation) (samhillsnytta)
Personalmal Ekonomiska mal Patientmal
- Hilsoframjande - Korrekt
arbetsmiljo Inom org. Utom org. (kunskapsbaserad)
(behagligt arbets- - En langsiktig, - En langsiktig, vard
tempo, trivsam stark ekonomi stark ekonomi - Professionellt,
arbetsmiljo) - Tydliga mal, - Tydliga mél, medmaiskligt
- Professionell uppfoljning uppfoljning bemétande
utveckling (vidare- - En fast budget- - Skattestopp, - Sikerhet och
utbildning, politik skattesdnkning trygghet
forskning) - Kostnads- - Ge ’valuta’ for - Lattillgénglig vard
- Stolta, motiverade, medvetenhet, skattepengar - Rimliga véntetider
ansvarstagande, kostnads- - Delaktighet 1
delaktiga effektivitet vérden
medarbetare - Valftrihet
- Engagerad - Individuella
kompetent ledning hénsyn visas
- Samverkan mellan - Samverkan mellan
olika vardinstanser olika vardinstanser
- Jamlik vard
- Tydlig information
till patienten

Fig 2. USiL:s produktionsmdl.

Det finns i dessa dokument dverlag en tydlig fokus pa kontroll och uppfdljning, och 1
flera fall finns dven utarbetade planer for hur denna uppfoljning ska dga rum. Vi kan
dock notera att dessa uppfoljningsplaner (sékert i viss man av naturliga skil) framfor
allt existerar gillande lattmétbara (oftast ekonomiska) viarden/mal. Det finns alltsd
inga uttalade ambitioner att forsoka folja upp de lite 'mjukare’ védrdena, speciellt inom
kategorin personalmil. (For att folja upp vissa av patientmélen genomférde man tex
en enkédtundersdkning under 2008.) Denna typ av prioritering av ldttméatta ekonomiska
vérden har varit typisk for offentlig forvaltning i allminhet sedan NPM-reformerna
borjade fa fotfiste i Sverige 1 borjan av 90-talet (Lundquist 1998; Zeuthen Bentsen
1999; Christensen mfl 2005).

Den stundande analysen kommer huvudsakligen att fokusera pd de verksamhetsmél
som aterfinns inom personalkategorin. Anledningen till detta dr att mélen i denna
kategori visat sig krocka med LP-principerna i langt storre utstrdckning dn vad som &r
fallet nér det géller patientmal och ekonomiska mal. Detta &r inte helt Overraskande da
utgéngspunkten i LP hela tiden &r kunden och dennes dnskemaél, samt de ekonomiska
besparingar som organisationsidealet forvintas medfora. De tinkta positiva effekterna

14



for personalen beskrivs konsekvent som ett resultat av LP, men sdllan som ett
dandamadl med, eller ett motiv till, implementering (ett undantag hér ar dock faktiskt
LH). Vissa forskare skulle troligen tom hdvda att LP helt enkelt bygger pé en ’trade-
off” mellan ekonomiska och kundorienterade mal och personalens vélbefinnande (tex
Lewchuk & Robertson 1996; Rinehart mfl 1997; Rinehart 1999; Mehri 2006).
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4. L.ean Healthcare och viardens produktionsmal

4.1 Lean Production - konsekvenser for personalen

Det rdder minst sagt delade meningar géllande vilka konsekvenser LP far for de
anstéllda 1 en organisations operativa frontlinje. Vittnesmélen varierar fran makaldsa
historier om deltagardemokratiska arbetsplatser med vésentligt mer harmoniska
arbetsforhallanden, 14g grad av stress och stora mojligheter/friheter till personlig
utveckling och sjélvforverkligande (Womack mfl 1991; Womack & Jones 2003;
Liker & Morgan 2006), till avskyvédrda historier om totalitdra, hénsynslosa
organisationer med sonderstressade nést intill livegna arbetare som anstranger sig till
det yttersta, med daglig pétvingad (ibland tom ’frivillig’, obetald) &vertid, usla
sdkerhetsmissiga arbetsforhdllanden som leder till upprepade arbetsskador och i
extrema fall karoshi — death from overwork (Nishiyama & Johnson 1997; Berggren
1993b, Mehri 2006). Alla talar dock om samma oraganisationsrecept, ndmligen LP.
Vi ska inte underskatta det omfattande spektra av organisations-/produktionslésningar
som har kallats/kallas for LP (se tex Kochan mfl 1997; Lewchuk & Robertson 1996)
och vi méiste diarfor anta att en del av diskrepansen i undersékningarna och
framstillningarna kan hirledas till faktiska skillnader, men trots detta &dr det inte helt
langsokt att anta att LP-implementering for med sig bdde positiva och negativa
konsekvenser for de enskilda anstédllda. Dessutom tenderar givetvis forskare likt alla
andra att se det de vill se och letar efter, fokus skiftar helt enkelt fran studie till studie.

En intressant tendens, som &r vird att ndmna, &ar att forfattarna till de olika
“framgangssagorna’ tenderar att endast ha intervjuat olika Lean-foretags ledningar.
De ivrigaste foresprakarna dr dessutom inte sdllan pd ndgot sitt knutna till IMVP
(International Motor Vehicle Program) (Rinehart 1999), en forskningsinstans som till
betydande del finansieras av bilindustrin sjélv (tex Liker & Morgan 2006; Liker 2004;
Liker & Meier 2006; Womack mfl 1991; Womack & Jones 2003). P4 samma sitt
samarbetar de som malar upp en morkare bild ofta (inte alltid — tex Mehri 2006;
Kamata 1984) med nagon typ av facklig organisation (tex Lewchuk & Robertson
1996; Rinehart 1999; Rinehart mfl 1997). Inte helt 6verraskande baserar sig dessa
undersokningars empiriska delar som regel pa observationer pa fabriksgolvet och
surveyundersokningar bland arbetarna, snarare in intervjuer med ledningen (tex
Lewchuk & Robertson 1996; Anderson-Connolly mfl 2002; Landsbergis mfl 1999).

Huvudandelen av litteraturen pd omrédet gér alltsd att dela in 1 just frélsta
framgangssagor eller ilskna stridsskrifter och den mer nyanserade litteraturen &r
tyvarr mera sdllsynt. Det finns dock undersokningar som pa ett systematiskt
(statistiskt relevant) och (i den man det gar) objektivt sétt soker utrona vilka
konsekvenser olika komponenter inom LP faktiskt har for de som arbetar i en
verksamhet. Conti mfl (2006) forsoker tex identifiera hur olika grader av LP-
implementering péverkar den upplevda stressnivan bland de anstédllda pa ett antal
Engelska foretag. Man stiller upp 21 st hypoteser som man méter i en relativt
omfattande enkétstudie (n=1391) och som man sedan analyserar bla med hjilp av
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multivariat regressionsanalys. 11 utav de 21 hypoteserna fann stdd i studien. De fyra
faktorer som visat sig ha storst forklaringsvdrde &ar: odnskad Overtid, tungt,
oergonomiskt arbete, att behdva arbeta fort och kdnslan av att lastas for defekter i
produktionen (Conti mfl 2006). Vidare visar Lewchuk och Robertson (1996) att
anstillda inom LP-foretag upplever en péatagligt hogre arbetsbelastning, hogre
arbetstempo, starkare angest och avsmak infOr sitt arbete samt en okad kénsla av
maktloshet infor sin arbetssituation. I denna studie upplever de tillfrdgade (n=1670)
dven att risken for arbetsrelaterade skador och sjukdomar har okat i och med
overgéangen till LP. Detta resultat finner dven stdd hos Nishiyama och Johnsson
(1997), Landsbergis mfl (1999), Hampson (1999) samt till viss del hos Anderson-
Connolly mfl (2002). Det har dven visat sig att anstdllda i LP-foretag generellt sett
vidareutbildas 1 lidgre grad &n i traditionellt styrda foretag (tex Lewchuk & Robertson
1996).

En vanlig uppfattning dr alltsa att det ar forknippat med okad stress for personalen att
infora LP. Vissa studier visar dock att i de fall LP implementeras i samarbete mellan
ledning och personal upplever personalen Okad stress i mindre utstrickning (och i
vissa fall ingen stressokning) (Landsbergis mfl 1999). Detta kan ha olika anledningar.
A ena sidan finns mojligheten att reformer som initieras och implementeras av
ledningen uppfattas som negativa oavsett vilka konsekvenser de far, helt enkelt darfor
att de sker ’6ver huvudet’ pa personalen. P4 samma vis ar det troligt att i de fall
medarbetarna sjélva varit med och sjosatt fordndringen (och troligen investerat en hel
del tid och arbete i projektet) dr de mindre benédgna att kritisera den (&terigen oavsett
resultat). En annan mojlig anledning till detta kan vara att i de fall som medarbetarna
ar involverade i1 reformprocessen kan man helt enkelt inte komma undan med att
infora alltfor inhumana praktiker - de som hade drabbats sitter stopp for det innan det
infors.

4.2 L.ean Healthcare och USil.:s personalmal

Som vi har sett dr det knappast okontroversiellt att introducera LP i en organisation.
Det finns bevisligen en méngd mer eller mindre allvarliga fallgropar som man bor
forsoka undvika att falla i — 1 synnerhet om man virnar om personalens
vélbefinnande. Nér det géller att skapa en trivsam, hélsoframjande arbetsmiljo med ett
behagligt arbetstempo tycks ju inte LP vara ritt vdg att ga, generellt sett. Hir kan man
dock ténka sig att LH-modifieringen i kaizen-arbetet (att sparad tid tillfaller det team
som stir for forbattringen) mojligen kan motverka att man ger sig in i ett stindigt
accelererande ekorrhjul (jfr tex Rinehart 1999; Berggren 1993b). Tidnkbara negativa
konsekvenser dr dock att man, som jag tidigare namnt, endast effektiviserar till en viss
niva vid vilken man upplever ett behagligt arbetstempo och att kaizen-arbetet sedan
avstannar. Ett problem som forekommer detta kan dock vara att ens fi igang
forbéttringsarbetet da en stor andel av de anstillda inom varden redan upplever att de
arbetar pd den Ovre grinsen till vad de klarar av (Andersson-Felé¢ 2008; Zeuthen
Bentsen 1999). Att utdver det vanliga arbetet (som alltsé for ndrvarande uppfattas som
overméktigt) finna tid till sitt nya andra arbete (kaizen) kan sannolikt vara
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problematiskt. Mgjligen kan man fa igdng arbetet med hjélp av, ett i denna uppsats
dnnu inte omndmnt LP-verktyg: kvalitetscirklar (quality circles - QC) (tex Dyer
1998). Dessa maste dock sannolikt schemaldggas till betald arbetstid for att de
anstéllda ska vara intresserade av att delta. I klassiska LP-foretag i tex Japan dr dessa
cirklar inte sdllan ’obligatoriskt frivilliga’, vilket innebér att de &r forlagda efter
arbetstid utan ersdttning men man maste delta (Mehri 2006; jfr d&ven Nishiyama &
Johnson 1997).

Vidareutbildning och kompetenshdjning framhélls av LP-foresprakare som en viktig
del och en naturlig konsekvens av LP-organisation och teamarbete (se tex Womack
mfl 1991; Womack & Jones 2003; Liker & Morgan 2006; Liker 2004). Samtidigt
visar empiriska data att denna koppling atminstone inte &r logiskt nddvindig eller
kommer av sig sjélv, utan att kompetenshdjning i vérsta fall tom far std tillbaks till
formén for kortade ledtider genom oOkat arbetstempo (Lewchuk & Robertson 1996;
Landsbergis mfl 1999). Detta antyder att om man menar allvar med att prioritera
professionell utveckling inom organisationen sa bor man sdtta in atgérder for att sékra
att sddan utveckling verkligen dger rum. Eller &tminstone vara vaksam sd att
utbildning/utveckling inte far stryka pa foten som ett resultat av de nya praktikerna.

Womack mfl (1991) framhéller att LP genom ’bottom-up’ reformrutiner skapar
ansvarskidnnande och delaktiga medarbetare. Man menar att kaizen-tekniken ger de
anstillda de forutsittningar som behovs for att de ska kunna kontrollera sin
arbetssituation och att det stindiga forbéttringsarbetet leder till en Overldgsen
produktkvalité som personalen kdnner sig stolt dver (ibid. 1991). Att personalen
kinner en stolthet dver att vara delaktiga i produktionen av en vara/tjinst av hog
kvalitet &r varken osannolikt eller kontroversiellt, men nir det géller kaizen och
delaktighet &r forhallandet mer problematiskt. Rinehart (1999) papekar att kaizen-
arbetet 1 klassiska leanforetag i forsta hand utfors av teamledare och forsta linjens
chefer. Detta innebir att fordndrings-/effektiviserigsinitiativen som regel inte kommer
frdn dem som ska anpassa sig till fordndringarna, utan frdn deras nérmaste chefer.
Vidare visar Nishiyama och Johnson (1997) att personal i LP-organisationer som
regel har simre mdjligheter att paverka sin arbetssituation. Rinehart papekar ocksa
att: At Toyota in Japan, the undisputed champion of lean production, job design is
Taylorist, production is planned and managed from the top [...]” (1999:3). For att
maélet om en engagerad och delaktig personalstyrka ska uppnas bor man alltsa for det
forsta se till att kaizen fungerar s som det framstills i1 teorin, da det i flera fall visat
sig anta en annan form 1 praktiken. Formerna/ramarna som reglerar hur kaizen ska
bedrivas kan alltsd vara avgdrande for i vilken utstrackning personalen pa golvet kan
kdnna delaktighet i verksamheten och i forlangningen dven fOr organisationens
utveckling och hilsa. Detta berdr en gammal problematik i ’decentraliserade’
organisationer dér det inte ar helt ovanligt att ansvar delegeras till verksamhetens
operativa bas utan att en proportionerlig méngd befogenheter foljer med (varfor det
egentligen istéllet ar fraga om centralisering av makt till de hogre ledningsnivder som
finns kvar - jfr tex Ohlsson & Rombach (1998)). Hér tycks den skandinaviska LP-
kusinen (STS) vara ett mer framgangsrikt alternativ &n sin japanska anfader, da
arbetslagen 1 denna typ av organisation &tnjuter relativt stor autonomi géllande
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inférande av de fordndringar som de anser nddvéndiga utan att invinta den hogre
ledningens godkdnnande (Berggren 1993a, 1993b; Hampson 1999; Van Amelsvoort
& Benders 1996). Det framgar dock inte klart vilken grad av autonomi de enskilda
arbetslagen dr &mnade att ha i LH.

Gillande malet att frimja samverkan och samarbete mellan olika vardinstanser blir vi
tvungna att skilja pa olika nivéer pa vilka samordning kan ske. Den ldgsta nivin &r
inom arbetslaget. Ett multikompetent arbetslag inom sjukvarden torde besta utav en
lakare, en sjukskoterska, en underskoterska och i vissa fall dven en ldkarsekreterare.
Att gruppera personalen pa detta sitt medfor sannolikt en dkad forstaelse for de andra
yrkeskategoriernas arbetsuppgifter och arbetssitt samt goda forutséttningar att fraimja
samarbete inom laget. Att pd detta vis, genom ndra samarbete, 6ka forstéelsen for de
andra yrkeskategorierna och deras funktion och situation i processen kan vara av stort
véirde for varden. Man har nédmligen i den gamla Tayloristiska organisationen tyvarr
skapat en relativt betydande distans mellan de olika yrkeskategorierna dér element av
misstro och beskyllningskulturer tyvirr uppstétt (Zeuthen Bentsen 1999).

Seppéld och Klemola (2004) visar i sin undersokning av fyra Finska leanforetag att
personalen i storre utstrackning upplever forbéttrat samarbete pa arbetslagsniva én
mellan olika arbetslag (funktioner), sedan LP implementerats. 26% av de tillfragade
tycker att informationsutbytet inom den egna gruppen okat (forbattrats), medan endast
14% upplever motsvarande forbdttring mellan arbetslagen. Den stora majoriteten
upplever dock att ldget dr ofGridndrat jdmfort med innan inforandet av LP (63%
respektive 69%). Womack mfl (1991) papekar att LP dr beroende av ett extremt 6ppet
informationsklimat, sivil inom det egna foretaget som mellan detta och dess
underleverantorer. Fritt flode av information tillsammans med villkorslost samarbete
anses vara en av de mest framtrddande ingredienserna i systemet och pastas garantera
att inga onddiga omvégar tas i produktionskedjan. Mehri (2006) hdvdar dock, efter att
ha arbetet pa en av Toyotas fabriker i Japan i tre &r, att samarbete bdde mellan grupper
och inom grupper i princip dr ickeexisterande och att arbetsklimatet snarare priaglas av
misstinksamhet och hemlighetsmakeri. Detta kan mdjligen vara kopplat till det 1
Japan frekvent anvédnda satei-systemet, d4 det kan finnas personliga ekonomiska
intressen 1 att inte sprida goda idéer till andra arbetsgrupper eller ens till de
medarbetare som ingdr i det egna laget. I LH-fallet finner jag det dock mer troligt att
man i och med dels inférandet av arbetslag och dels en uppmuntran att bilda allt fran
avdelnings- till divisionsoverskridande samarbetsgrupper (Region Skéne), kan fa bukt
med kommunikationsforbistringar som existerat mellan sdvidl professioner som
funktioner. Man bor dock vara uppmérksam pé att det verkar mindre problematiskt att
f4 samarbetet inom grupper att fungera jamfort med gruppoverskridande samarbeten
(Seppéld & Klemola 2004), varfor vél utarbetade verktyg for tex samarbete Over
avdelningsgranser bor prioriteras.

Denna typ av radikala reformsatsningar kan, som jag tidigare ndmnt, ’réka’ overséttas
ute 1 verksamheten ddr de anpassas till lokala intressen och de kan, i och med detta — i
vérsta fall, komma att underminera reformprogrammets overgripande maélséttningar
(jfr tex McNulty & Ferlie 2004; Benders & Van Veen 2001). Hér uppstar ett delikat
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dilemma: Hur ska man balansera mellan att 4 ena sidan styra programmet “hart’ {or att
det ska fa (eller i alla fall ha forutsdttningar att fa) dnskade resultat och & andra sidan
involvera de enskilda medarbetarna ute i verksamheten — vilket framhalls som centralt
for lyckad kvalitetssikring och effektivisering i LP? Denna balansgang kan nog vara
mycket svar. Ett tdnkbart sétt att hantera denna problematik ar att se till att man “har
med sig’ alla forsta linjens chefer. Detta leder mig till att kommentera
verksamhetsmalet om att arbeta for en engagerad och kompetent ledning.

Nu maéste vi vidnda lite pd det hela. Det finns fa eller inga ledningsspecifika
utvecklingsverktyg i LP, men det kan dock vara vért att nimna att en kompetent
ledning sannolikt maéste férekomma en lyckad LP-implementering (Warnecke &
Hiiser 1995). En hogt uppsatt ledare i ett Japanskt bilforetag hivdade att:

We believe that our production system, with its many nuances, can be learned by anyone ...
but it takes fen years of practice under expert guidance.

(Womack mfl 1991 1991:243 min kursivering)

Det verkar alltsé vara av avgorande betydelse att ledningen &r vél fortrogen med LP-
verktygen och ’filosofin’. Dessutom framhaller flera teoretiker att det dr helt centralt
med en fullstindigt dedikerad ledning som pé ett konsekvent sitt arbetar med att
sprida, forankra och forverkliga arbetsséttet (se tex Liker & Morgan 2006). For
nédrvarade utbildas USiL:s chefer i LH, i ett slags ’train the trainers’-program (Region
Skéne). Tanken &r sedan att dessa chefer ska utbilda sina respektive personalgrupper i
samband med att LH infors pé bred front 6ver hela verksamheten. Dock finns en lokal
omstdndighet pd USIiL som kan tdnkas sétta vissa kdppar i implementeringshjulen.
Man har ndmligen beslutat att chefspositioner inte ska tillséttas tills vidare, vilket
uppfattas som idealt for andra yrkeskategorier. Chefer p& USIL far istéllet
tidsbegransade forordnanden (vanligen tre dr i taget), varefter de utvérderas infor
beslut om eventuellt fornyat forordnande (USIiL 1999). Att genomfora denna typ av
radikala och omfattande reformer kan ofta vara en frdga om att “manage through
worse-before-better” (Cooper & Maskell 2008). Ett tidsbegrinsat forordnande skulle
kunna innebdra att chefen inte vagar riskera att gora de, kanske till en borjan
obekvima, forandringar som egentligen behdvs for att reformen ska f& onskad effekt 1
ett langre tidsperspektiv. Detta for att verksamheten (savél som chefens prestationer)
standigt utvdrderas (oftast ur ett ekonomiskt perspektiv). Utvédrderingen i sig &r
kanske inget problem, men den maste ackompanjeras av en djup forstaelse for dels
det aktuella reformprogrammet, men éven for reformering av organisationsprocesser i
allménhet. Kombineras denna typ av insikt med realistiska ambitioner (i forhallande
till tidsramen), finns béttre forutsédttningar for en lyckad implementering, dd man i
mindre utstrdckning riskerar att reformprocessen avbryts pga att resultaten inte visar
sig tillrackligt snabbt.

Anyone who wishes to put lean production into practice only to stop half-way would be
better advised to keep away from it.
(Warnecke & Hiiser 1995:41)

20



4.3 Lean Production - kunden som utgangspunkt

I den klassiska Fordistiska/Tayloristiska massproduktionsfilosofin tar man hela tiden
sin utgangspunkt i produktionen. Alla andra berdrda instanser forvéintas anpassa sig
till vad som passar sjélva tillverkningen bést. Henry Ford péstds ha sagt att man kan
fa en Ford i vilken fiarg som helst — bara den ar svart (Womack mfl. 1991). Oavsett
om Ford sade detta eller ej, sa illustrerar ’citatet’ att kundens 6nskemél konsekvent
sattes 1 andra hand och att sjdlva produktionsverksamheten ansdgs vara det nav kring
vilket allt annat (underleverantorer savil som aterforsiljare) skulle kretsa (anpassas). I
LP har man ambitionen att alltid ha kundens onskemél som utgangspunkt. Detta
kréver, som jag tidigare ndmnt (avsnitt 2.1), ett mycket flexibelt produktionssystem,
bade avseende maskiner/teknik och personal, som snabbt ska kunna anpassas till att
mota dessa skiftande onskemal (Liker & Morgan 2006; Dyer 1998). Idén om den
flexibla organisationens Overldgsenhet &r egentligen inte isolerad till LP, men
flexibilitet &r en av grundbultarna i detta produktionssystem och det dr dessutom
starkt relaterat till tanken om att lata verksamheten utgd ifrn en stindigt skiftande
efterfrdgan. Flexibilitetsreformering av organisationer marknadsfors i stort sett pa
samma sdtt som LP (och andra relaterade organisationsrecept). Det anses vara bra for
verksamhetens produktiva traffsidkerhet, utvecklande och berikande for den enskilda
medarbetaren vars ansvar och befogenheter 6kar samt (forst och framst) angeléget for
konsumenten (Dyer 1998). Enligt flera forskare har denna stridvan efter flexibilitet
dock snarare negativa konsekvenser for de anstéllda i organisationen. Den flexibla
arbetsplatsen har i denna forskning visat sig priglas av otrygga anstdllningsformer,
starkt begrinsat inflytande, 6kad inbdrdes konkurrens, intensivare arbete och hogre
grad av stress (Ursell 1991; Withaker 1991; Dyer 1998).

Hur organisationer (och d& huvudsakligen de anstillda inom dessa) paverkas av
reformer med flexibilitetsambitioner &r ett stort forskningsomrade som jag inte amnar
beskriva i detalj hér. I detta arbete ndjer jag mig med att konstatera att den empiriska
forskningen pa omradet dtminstone inte odelat bekriftar de effekter som flexibilitet
marknadsfors med (se tex Blyton & Morris 1991; Dyer 1998). Ett exempel som
relaterar till &mnet ar att inom TPS mots kundens dnskemal bla genom ett mycket
“flexibelt” system for overtidsarbete. Enskilda arbetslag och arbetare beordras dvertid
via stora TV-monitorer nir arbetsdagen ndrmar sig sitt slut (Berggren 1993b;
Nishiyama & Johnson 1997). Detta ’flexibla’ Gvertidsarbete, tillsammans med ett
standigt hisnande arbetstempo, medfor att personalen inte sdllan utpekas som den
buffert som de annars s& stolt lagerlosa JIT-systemen pastir sig sakna (se tex
Berggren 1993a, 1993b).

4.4 Lean Healthcare och USil.:s patientmal

Som figur 2 (sid. 14) visar, &r flera av RS och USiL:s patientmadl relaterade till att
vardproducenten ska uppvisa en hog grad av flexibilitet. Valfrihet, individuella
hénsyn, delaktighet och medmaénsklighet dr alla mél som kriver en betydande grad av
anpassningsformaga i verksamheten. Slagorden “patienten i1 fokus” figurerar stindigt
bade 1 USiL:s officiella retorik och bland de anstéllda. Det finns 6verhuvudtaget en
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kénsla av att man vill bedriva mer kundorienterad vard. Detta kan man tolka som att
man ifrdn ledningens héll faktiskt redan lyckats sprida och i viss man forankra en
viktig del av Lean-filosofin bland medarbetarna. Att utgd fran patienten kan tyckas
sjdlvklart (d4 denna ju &r badde konsument och utgdr *materialet’ i processen) men i
realiteten har man inom sjukvarden ofta haft en utgdngspunkt som mer liknat den som
den klassiska Fordismen foresprékade. En mer kundorienterad, flexibel verksamhet &r
dérfor sannolikt en god ambition, sdrskilt inom virden som i och med sina speciella
forutséttningar (sekretesskrav, etc) ibland tenderar att bli mycket byrakratisk. Vidare
upplever jag att en hdgre nivé av flexibilitet (i synnerhet inom organisationen) faktiskt
efterfrdgas av personalen och detta borde dirfor vara relativt bekymmersfritt att uppna
om ritt forutsdttningar ges. Arbetet med att gora organisationen mer flexibel har
troligen bést framgéngspotential om det utgar just fran att skapa forutsdttningar for att
arbeta flexibelt. *Patvingad flexibilitet’ (tex otrygga anstillningsformer och inbordes
konkurrens) torde knappast medfora positiva konsekvenser for verksamheten, annat
an mojligen kortsiktiga ekonomiska sidana (jfr Dyer 1998).

Ett flexibelt forhdllningssdtt till kunden krdver enligt LP att man undviker att
centralisera funktioner och i stéllet ser till att de finns tillgédngliga ddr de behovs i
processen. Hir upptriader ett bekymmer néir vi studerar ovan ndmnda styrdokument
(Region Skéne 2007, 2008). Av dokumenten framgér att man i regionen i allménhet
har for avsikt att i (den Fordistiska) rationaliseringens anda avveckla verksamheter pa
en del sjukhus for att centralisera resurserna och funktionerna pd andra. Tex ska
psykvarden 1 Helsingborg och Héssleholm avvecklas samtidigt som detta
ansvarsomrade forflyttas till USiL och UMAS. Detta fenomen gér dven att se pa den
lokala nivén. I arbetet med att samordna USiL och UMAS (Proluma), finns just dessa
idéer om skalférdelar och man haller i skrivande stund pd och planerar for
centraliseringar av verksambheter till det ena eller andra sjukhuset.

Att pd detta vis ha tva simultant pdgdende projekt (Lean Healthcare och Proluma) som
1 viktiga avseenden drar &t helt olika hall verkar i mina 6gon en aning vérdslost.
Risken finns att de bada projekten antingen ’tar ut’ varandra i ndgon man eller pa
annat sitt satter krokben for varandra. Att utreda dessa risker och vidta atgérder for att
forhindra en improduktiv ’dragkamp’ bor alltsd prioriteras, sdvil for organisationens
hélsas skull som for dess allménna legitimitet.

4.5 Lean Production - ett langsiktigt ckonomiskt perspektiv

Hir tar vi avstamp 1 den fOrsta av de 14 organisationsprinciper som Liker (2004)
identifierar som ryggraden i TPS: ”Base your decisions on a long-term philosophy,
even at the expence of short-term financial goals.” (2004:71). I LP:s stoltaste
paradexempel, Toyota, proklamerar man ivrigt att man i sin foretagsfilosofi prioriterar
langsiktiga, samhéllsnyttiga mal framfor kortsiktiga ekonomiska vinster (se tex Liker
2004). Langsiktigt tinkande som norm inom LP giller givetvis inte endast den
ekonomiska delen av en verksamhet utan bor praktiseras géllande alla ténkbara
aspekter av organisationen. Det kan dock vara meningsfullt att rikta sirskild
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uppmaérksamhet mot langsiktigt tinkande i det ekonomiska avseendet. Dels eftersom
de vanligaste ekonomiska uppfoljningssystemen bygger pa kvartals-, halvars- och
helérsrapporter, och dels eftersom léngsiktiga investeringar i tex personalstyrkans
kompetensnivd, viket anses extra viktigt i den serviceproducerande organisationen
(Bowen & Youngdahl 1998) som regel dr kostsamma foretag vars resultat sdllan syns
samma kvartal, eller ens samma ér (jfr Cooper & Maskell 2008).

Som jag uppfattar Liker (2004) ser vi hir aterigen ett exempel pa att behova leda
genom sdamre tider pa vig mot bittre (Cooper & Maskell 2008). Det kostar helt enkelt
pengar att implementera LP och ofta later de spektakuléra besparingarna som ivrigt
framhalls i managementlitteraturen vénta pa sig. Konsten &r helt enkelt att hélla siktet
instéllt pad ett mal lingre fram i tiden 4n vad vanliga ledningsprinciper (och framfor
allt uppfoljningsatgérder) 1 allménhet inbjuder till (ibid. 2008).

4.6 Lean Healthcare och USil.:s ekonomiska mal

Att inse att det kostar pengar att fordndra och forbdttra en verksamhet dr inte det
samma som att sldppa kontrollen dver pengarna. Tvirtom menar Liker (2004) att det
knappast finns béttre exempel pa minutios ekonomisk kontroll &n i framstaende LP-
foretag. Detta rimmar ju vél med flera av de ekonomiska mal som RS (och USIiL)
styrs av (tex tydliga mél och uppf6ljning av dessa, kostnadsmedvetenhet etc). LP har
som sagt sitt ursprung i det privata ndringslivet och hir har alltid funnits en
ekonomisk medvetenhet och ett ekonomiskt kontrollbehov som ibland saknats i
driften av traditionella offentliga verksamheter.

Om man med “langsiktig stark ekonomi” menar att man &r redo att lata LP-
implementeringen kosta pengar med avsikten att man 1 ett langre tidsperspektiv ska
kunna producera mer vérd billigare (med skattestopp eller tom skattesdnkningar som
det yttersta maélet), tyder ju detta pa att man har en realistisk instdllning till
implementeringsprocessen. Dock finns vissa omstdndigheter som pekar i motsatt
riktning. Om vi for ett Ogonblick riktar blicken mot Verksamhetsomrade
Akutsjukvird (VOA) sé har denna del av USIL ett besparingsbeting infor 2009 pé inte
mindre @n 20 miljoner kronor. Detta motsvarar kostnaden for en hel vardavdelning
eller hélften av de anstillda akutlikarna inom VOA (ca 18 st). Samtidigt okar
patienttillflodet stadigt och VOA har de senaste tre &ren behdvt Oka sin
virdproduktion med 10% per ar. Allt tyder pa att Aatminstone samma
produktionsdkning &r nddvéindig under 2009 (Erwander 2008). Hér verkar det som att
man frén sjukhusledningens och regionens sida forsoker borja i fel dnda av processen
(jfr sista stycket under rubrik 1.2) — man vill dta efterrdtten innan man ens varit och
handlat.

Dessutom verkar det finnas en paradoxal spidnning mellan Region Skénes patientmal
och de ekonomiska malen. Flera av patientmélen antyder att det i ndgon mén ska
produceras mer vird (kortare vintetider, béttre tillgédnglighet, individuella hénsyn,
valfrihet, etc.). Samtidigt 4r de ekonomiska mélen i manga avseenden en produkt av
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de stringa besparingsbeting som é&lagts de vardproducerande verksamheterna i
regionen. Ar detta di ett fall av att man vill *baka fler pannkakor av firre (eller
mdjligen lika manga) dgg’? Pollitt och Bouckaert (2004) kommenterar detta till synes
kontradiktiva forhallande mellan forbattrad/6kad produktion och utgiftsbesparingar.
De poidngterar motsidgelsens kontextbundenhet och identifierar tre olika scenarier. I en
relativt effektiv verksamhet, didr en teknologisk revolution inte stir runt hornet ar
motsdgelsen sann. I en mindre effektiv verksamhet kan man kringgd motségelsen
genom att hivda att det finns outnyttjad kapacitet i systemet. Slutligen finns de fall
dar motsédgelsen kan l10sas genom teknisk utveckling, forutsatt att den nya tekninken
implementeras pa ett “kompetent sitt” (ibid. 2004:170). I USiL:s fall 4r det uppenbart
att det dr det andra alternativet (outnyttjad kapacitet) som sjukhusledningen tycker sig
se. Man bor dock vara medveten om att LH per definition skapar mer outnyttjad
kapacitet genom att i effektiviseringsarbetet frigora arbetskraft. Eftersom denna
arbetskraft inte far ’roras’ av ledningen blir produktionen lustigt nog, ur ett
arbetskraftsresursmassigt perspektiv, mer ineffektiv ju bittre man lyckas med kaizen-
arbetet. Man kan fraga sig om man, fran sjukhusledningens sida, har ambitionen att
’oronmérka’ de personalresurser som frigors genom kaizen for att forsdkra sig om
dessa dverflodiga resurser inte tas bort?

Fran USiL:s lednings sida podngterar man att arbetet med att inféra LH inte har ndgra
"besparingsfortecken’. Man menar istdllet att det nya arbetssittet endast &r till for att
man ska kunna erbjuda bittre och effektivare, mer ’patientfokuserad’ vard, samtidigt
som personalen ska kunna gora sin egen arbetssituation lugnare (Region Skéane; Lord
2008). Problemet &r bara att om man ska kunna moéta besparingskraven méste man
sannolikt skédra ner i personalstyrkan, dd detta dr den tveklost storsta utgiftspost som
verksamheten hanterar. Aven om det for nirvarande verkar lingsokt med stora
uppsigningar finns det ju som bekant andra sétt att minska pa personalstyrkan, tex
genom att inte fornya vikariat. Det &r dven svart att komma ifrén att siljslagorden for
LP é&r just att man kan bibehalla produktionsnivan med hdlften av personalstyrkan,
hdlften av utrymmet och hdlften sd stora investeringar i utrustning (Womack mfl
1991; Womack & Jones 2003; Liker 2004; Liker & Morgan 2006). Vilket &r motivet,
frén sjukhusledningens sida, med att inféra receptet om man inte avser gora nigra av
de besparingar som i normalfallet 4r malet med att genomfora LP-reformer? Att
frimja samarbete mellan olika funktioner och befattningar for att undvika onddiga
omvégar och dubbelarbete dr séklart en mycket bra ambition, men detta kan i sig
knappast kallas Lean Production. Dessutom &r det, som jag tidigare ndmnt (avsnitt
3.1), tydligt att ambitionerna stricker sig langt utdver detta — man siktar pd en
fullstdndig omléggning till Lean.
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5. Sammanfattande diskussion

Nér man tar del av den empiriska forskning som gjorts angéende de anstdlldas
upplevelser av Lean Production, dr det svért att vérja sig fran kinslan av att det smatt
utopiska tillstind man efterstravar ifrdn USiL:s strategiska ledning varken existerar
eller har existerat i verkligheten. Méalet med denna uppsats har dirfor varit att
nyansera och problematisera LP som organisationsmodell for Universitetssjukhuset 1
Lund. Jag har forsokt visa att implementering av LP 1 serviceproduktion kréver att
vissa speciella hdnsyn visas gentemot verksamhetens och tjdnstens karaktdr. Jag har
sedan forsokt sdrskdda och analysera Lean Healthcare ur ett produktionsperspektiv. I
denna process fann jag vissa bekymmer, relaterade till savdl verksamhetens som
organisationsreceptets natur.

Det tydligaste av dessa bekymmer relaterar till LH-modifieringen av de
forutsédttningar som omgérdar kaizen-arbetet. Att de anstdllda fir behélla den tid och
de resurser som frigors genom kaizen-arbetet dr verkligen en mycket sympatisk tanke,
men analysen pekar pa att detta inte ar helt oproblematiskt. Denna justering av LP
underminerar i stort sett helt det ekonomiska incitament som ledningen i normalfallet
har for att stodja det kontinuerliga forbattringsarbetet (kaizen). Det kan tex mycket vél
vara billigare att lata en ineffektiv process fortgd dven om den berdrda personalen
foreslar en forbattring, eftersom man frén ledningens sida dndd inte far omplacera
eller forminska personalstyrkan for att ’finansiera’ rationaliseringen. Problemet &r
kanske inte sd betydande sa linge det handlar om reformer i stil med att personalen pa
avdelning 12 flyttar de saker som behovs for att forbereda en patient for operation
frén tre olika forrdd till en vagn som ar ldttillgédnglig och mobil (Lord 2008;
Lundajournalen). Men vad hédnder nér reformerna borjar kosta pengar? 1 Lean
healthcare — rdddningen for sjukvdrden? (Region Skéne) tar man bla upp att
sjukhuset dr organiserat (lds byggt) efter stordriftsprinciper med tex all rontgen pa ett
stdlle, all operationsverksamhet pa ett annat osv. Kaizen-arbetet kommer oundvikligen
forr eller senare leda till att omfattande ombyggnationer foreslds och hdr maste man
véga satsa betydande summor pengar pa sin nya styrningsfilosofi. Visar det sig att
regionen och ledningen kan tidnka sig att finansiera nya vagnar men knappast
flyttande eller inkdp av tex rontgenapparater finns en dverhdngande risk att LH till
slut avfardas av medarbetarna som tom retorik fran hogre ort. Detta kan fa
konsekvensen att de anstéllda ’tappar sugen’ och forlorar intresset for kaizen-arbetet,
vilket i1 sin tur mycket vdl kan sabotera hela projektet dd det ju bygger pd att
forandringar och effektiviseringsforslag ska komma fran medarbetarna pa golvet som
anses vara “experterna pa sin egen verksamhet” (Region Skane). Man maste alltsa
frén ledningens sida vara beredd pa att satsa helhjartat pA LH om inte projektet ska
riskera att sjalvdo.

Vidare vill jag papeka att arbetet med heijunka och JIT troligen kommer vara mer
problematiskt pa olika akutmottagningar inom verksamheten. Att jdmna ut
produktionsflodet och undvika ’glapp’ (eller ’trafikstockning’ for den delen) i
produktionskedjan dr av naturen léttare i ett sammanhang dér man begagnar sig av
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tidbokningssystem alternativt har ett bestimt maximalt antal vérdplatser. Drop-in
verksamheter har helt enkelt vissa inbyggda begridnsningar géllande dessa aspekter av
LP.

Det har dven visat sig finnas vissa intressekonflikter mellan Lean Healthcare och
Proluma och hér krévs troligen insatser for att forsékra sig om att de tva inte hindrar
varandras motiv och dtgérder. Forst och framst for organisationens och reformernas
hélsas skull, men dven for att sékra legitimitet savdl inom som utanfor verksamheten.

Gillande uppfoljning av denna LP-reform skulle jag vilja sla ett slag for ett
overviagande av ldmpliga instrument for att médta 1 vilken utstrickning sjukhusets
personalmal uppfylls. Det finns redan goda ambitioner och forutsittningar géllande
ekonomiskt uppfoljningsarbete och vissa funktioner som foljer upp hur vil man moter
sina patientmal (dven om dessa ocksa sdkert kan forbattras). I personalmalens fall &r
det dock tyvirr simre stéllt géllande sdvdl uppfoljningsambitioner som adekvata
verktyg (Region Skane 2007, 2008). Bevisligen &r det i personalhénseendet som LP-
inforandet 4r mest kontroversiellt och ’riskabelt’, varfor det sannolikt finns god
anledning att vara extra uppmarksam géllande just dessa mal. Faran dr annars att en
eventuell trade-off situation osynliggdrs som foljd av ett otillrickligt
uppfoljningsarbete.

Slutligen vill jag framhalla att man sjdlvklart bor uppmuntra och stddja arbete med att
eliminera frustrerande omvégar och andra ineffektiva aspekter av sjukhusets
verksamhet. Mina egna erfarenheter efter snart ett decennium som vaktmistare pa
akutmottagningen i1 Lund sdger mig att mojligheterna till denna typ av
forbattringsarbete dr ménga och goda. Dock finns det, som jag visat, vissa aspekter av
det tillvigagdngssitt man valt som kan uppfattas som problematiska. Lean Healthcare
brottas med paradoxer som riskerar att medfora negativa konsekvenser for anstillda
pa alla nivéer inom organisationen. Darfor har reformen enligt mig allt att vinna pé att
utrymme ges for en Oppen diskussion angdende dess utformning, ldmplighet och
tillimplighet. Det dr denna diskussion jag hoppas att jag i och med denna uppsats tagit
ett forsta steg i.
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