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Kapitel 1

Att driva processforbattringar

Ndgra medarbetare frdn en medicinavdelning gick en Iéngre kurs i processférbdttringar.
Syftet med denna kurs var att de skulle jobba med att férbdttra sin egen verksamhet.
Initialt ville de férbdttra processerna fran det att patienterna blev inlagda pa
avdelningen till dess att de blev utskrivna, det vill séiga 6ka
genomstrémningshastigheten. Detta visade sig dock vara svarare én vad man trott. De
lyckades géra vissa forbdttringar och man arbetade vidare med andra, men
mdtningarna upplevdes som bristféilliga och man stétte ocksG pd motstdnd frdn vissa
personalkategorier.

Samtidigt som diskussionerna pdgick kring till exempel hur man kunde tidigarelégga
ronder och pad sa sdtt fG hem patienter tidigare, var det ndgon i gruppen som ifrégasatte
sdttet som kaffet serverades till patienterna pd eftermiddagarna. Arbetsgruppen bérjade
g6ra mdtningar och fann att det tog orimligt lang tid att servera kaffe till alla
patienterna. Kaffet har alltid serverats med hjélp av fem underskéterskor som bérjat i
ena dndan av avdelningen och rum fér rum arbetat sig fram till slutet av avdelningen.
Varje patient har pa detta sdtt fatt sitt kaffe serverat vid sdngen med hjélp av en
underskéterska.

Efter att ha diskuterat detta ett tag kom de fram till att de kunde géra annorlunda med
kaffevagnen. Tanken var att de tre vardlag som finns pd avdelningen ska ansvara for
kaffeserveringen for sin del av avdelningen, i praktiken att en underskéterska per vardlag
hjdlper till vid serveringen. Dessutom ska de patienter som dr i relativt sett bra kondition,
och som bedéms vara kapabla till det, erbjudas att hdmta sitt eget kaffe i kafferummet.
Pd detta sdtt frigérs tva underskéterskor, samtidigt som det tar kortare tid i ansprék. En
bieffekt av detta blir att patienterna uppmanas till promenad som stérker dem i deras
rehabilitering.

1.1 Uppdraget

Att arbeta med att forbattra sina processer ar inget nytt och har éver tid forekommit under manga
olika namn. Activity-Based Management, Lean och Stdndiga forbattringar ar exempel pa metoder
som har funnits under atskilliga ar. | denna rapport fokuserar vi pa insatser for att forbattra
vardeskapande floden for patienter. Rapporten baseras pa ett uppdrag att félja och utvardera
ekonomiska effekter av ett processférbattringsprogram- Vardeskapande floden for vardtagaren- som
Utvecklingscentrum, Region Skane erbjuder organisationens olika enheter. Forfattarna har foljt ett
program under 2010-2011.



For att kunna kommunicera effekter av processférbattringar kravs ett sprak for att kunna beskriva de
processforbattringar som efterstravas. Att skapa ett sprak for att beskriva nagot sa komplicerat som
processforbattringar innefattande saval kvalitativa aspekter pa verksamheten som ekonomiska &r
inte enkelt. Vi har darfor valt att inrikta oss pa att skapa ett sprak som kan beskriva ekonomiska
effekter av en forandring. Var fokus ar lagt pa hur den forbattring som genomforts skall beskrivas i
ekonomiska termer. Detta dgnar vi en stor del av rapportens sidor at. Eventuella kvalitets-
forbattringar diskuteras ocksa men utgor inte rapportens tyngdpunkt. Som foretagsekonomer
Overlater vi bedomningen av eventuella kvalitetsférbattringar at de professionella som varit
verksamma i projekten.

For att kunna beddéma huruvida Utvecklingscentrums utbildningsambitioner varit framgangsrika eller
inte krévs inte bara ett sprak for att beskriva férbattringarna. Det kravs ocksa en referensram for att
beskriva hur dessa forbattringar kommer till anvandning. Det reser i sin tur ett antal andra fragor
som vi kommer att adressera senare i rapporten. En sadan fraga ar hur spridningen av
forbattringarna inom Region Skane sker. Om férandringen stannar inom den grupp som kommit pa
den har inte mycket varit vunnit med forbattringen. En annan fraga handlar om hur val
forbattringarna faller inom ramen for ovrigt forbattringsarbete som pagar inom Region Skane. En
tredje fraga ar hur frigjorda resurser anvands. Om en forandring genomfors som inte resulterar i
lagre kostnader eller battre kvalitet sa har heller inte arbetet varit vart médan.

Nar forbattringar kommer pa tal associerar vi detta vanligen till betydande och patagliga
forbattringar avseende battre kvalitet och/eller lagre kostnader. De sma forbattringarna tenderar i
manga fall att hamna pa undantag, trots att det ibland kan vara de sma férbattringarna som
sammantaget ger storst effekt. Uttrycket “manga backar sma gor en stor a8” kan anvandas har. Det &r
i detta sammanhang som var inledande beréttelse fran ett av programmets utvecklingsprojekt fyller
en central funktion i rapporten. Kaffevagnen handlar om en till synes liten forandring. Sa liten att de
inblandade forst inte vagade prata om férbattringen eftersom de trodde att de skulle bli utskrattade.
Vi tycker emellertid att det —i all sin enkelhet — &r ett bra exempel pa en vardeskapande forandring
for patienten. Betdank hur manga kaffevagnsrundor som dagligen serveras i den svenska halso- och
sjukvarden.

1.2 Rapportens fortsatta disposition

| var utvardering av ekonomiska effekter erbjuder vi i denna rapport ett angreppssatt snarare an en
kalkylmodell att stoppa in monetéra varden i. Detta sker genom att vi I6pande i rapporten diskuterar
kaffevagnen, ett av de forbattringsprojekt som genomfoérdes inom ramen fér programmet, och de
effekter som kaffevagnens forbattringar resulterade i. Dessa lardomar appliceras sedan med hjélp av
teoretiska antaganden och modeller pa andra liknande férbattringsinitiativ.

Rapporten inleds i kapitel 2 med att satta forandringsarbetet i ett vidare sammanhang genom att
peka pa vissa grundlaggande antaganden om vad som paverkar ett forbattringsarbetes framgang.
Darefter redogors for i kapitel 3 hur effekter av ett forbattringsinitiativ kan varderas. Vi diskuterar
begreppen vardeskapande, produktivitet och effektivitet for att skapa en begreppsmassig inramning
till foreliggande utvarderingsuppdrag. Kapitel 3 innehaller ocksa nagra centrala ekonomiska begrepp,
vilka definieras och exemplifieras i syfte att kunna beskriva och kommunicera de ekonomiska
effekterna av forbattringsarbetet.



| kapitel 4 gors en berdkning och genomgang av kaffevagnens ekonomiska effekter. Avslutningsvis,
utifran kaffevagnen och ovriga forbéattringsprojekt i programmet, introduceras i kapitel 5 en idé om
ett “lamplighetstest” i tre steg. Limplighetstestet ar tankt att anvandas for att valja ut processer
lampliga att forbattra. Vi lyfter med andra ord fram behovet av att utvardera forbattringsinitiativ Ex-
ante istallet for Ex-post. Idén med lamplighetstestet ar att olika processforbattringars sannolikhet,
att dels realiseras dels vara mojliga att vardera i ekonomiska konsekvenser, ar beroende av de
forutsattningar som de tankta forbattringarna bedéms ha i utvarderingsmodellens tre steg.
Rapportens avslutas med nagra slutsatser och rekommendationer rérande arbetet med

processforbattringar.



Kapitel 2

Nagra generella framgangsfaktorer for forbattringsarbete

Att bedriva och genomfora processférbattringar kraver idéer om vad som behoéver forbattras och hur
forbattringen skall genomforas. | de flesta organisationer, for att inte sdga alla, ar dessa idéer
omgivna av olika restriktioner. Det arbete som Medicinavdelningen pa Ystad Lasarett gjorde
illustrerar tydligt nagra sddana centrala, och utifran traditionell ekonomistyrning generella
restriktioner (se t.ex. Merchant och Van der Stede, 2007).

Ansvar och pdverkansméjlighet. | arbetet med att 6ka genomstréomningshastigheten hade de som
drev forandringen inte mandat att paverka lakarnas ronder nagot som forsvarade arbetet. Hade
mandatet att paverka legat hos de som drev férandringsarbetet hade ockséd chanserna att genomféra
forandringen 6kat. Daremot i exemplet kaffevagnen hade Medicinavdelningen ansvaret och darmed
mojligheten att paverka det sdtt som rundan genomfordes pa.

Organisatoriskt stéd. Kaffevagnen illustrerar ocksa att férandringen kunde ske utan att formella
regler upplevdes som besvarliga eller hindrande. Befintliga system for verksamhetens uppdrag
stodde med andra ord verksamhetens forbattringsambition, vilket ocksa far anse mycket
grundldggande vid processforbattringar.

Madaléverensstimmelse. En annan viktig dimension var att forbattringsidén forefoll fa ett snabbt
genomslag bland de berérda, de képte idén om att forandringen var klok och 1ag i linje med
verksamhetens mal. Nagot som underldttade genomslaget var att de anstélldas professionellas
varderingar sammanféll med frigérandet av tid for underskoterskorna. Nar alla berdrda tycker
likadant omnamns det som att det finns maléverensstammelse, vilket ar ytterligare nagot som
paverkar genomslag och effekt av en fordandring. Maléverensstimmelse kan skapas genom aktiv
styrning av en organisations ledning. Exempelvis har forskaren Robert Simons (1995) presenterat en
modell som visar hur matetal, samtal mellan medarbetare, tydliga gransdragningar for
organisationens verksamhet och klart uttalade varderingar kan starka maléverensstammelsen i en
organisation.

Drivkrafter. Styrning i organisationer leder inte alltid till nskade handlingar och resultat. En ansenlig
del kan kopplas till manskliga tillkortakommanden. Mycket sker pa rutin utifran for givet tagna
handlingsmonster. Arbetsdagen ar fylld med oreflekterade handlingar och tankar, som ibland kan
gora det svart att efterat berdtta om vad som egentligen hdande pa arbetet. Vi ar olika motiverade i
olika situationer. En del gar till arbetet for att gora gott, realisera personliga mal och fa manniskor att
vaxa. En del gar dit for att gora ett jobb och fa I16n, medan andra gar dit for att realisera sina egna
idéer for den enhet man jobbar i. Det som driver oss som individer ar inte nédvandigtvis i linje med
den fardriktning som organisationen fardas i. Det som hander i omvérlden utgor ocksa drivkrafter i
ett forbattringsarbete, bade genom handelser i enskilda individers privata sfarer men ocksa for



organisationen i stort. Det kan vara ekonomiska kriser, teknologiutveckling mm. Handelser paverkar
pa olika satt de anstrangningar som gors for att uppna olika forbattringsmal.

Framgang i det forbattringsarbete som genomfors i processforbattringsprogrammet paverkas enligt
var syn av vad som kan paverkas och av vem som har inflytande 6ver forandringars vara eller icke
vara, men ocksa av vilka stédjande system som finns pa plats i organisationen. Slutligen utgoér de
inblandades gemensamma syn pa vilka mal som efterstravas och vilka drivkrafter, personliga eller
andra, avgorande faktorer for huruvida forbattringar kan genomforas och leda fram till positiva
effekter for patienterna.



Kapitel 3

Principiella utgangspunkter for att vardera effekter

3.1 Perspektiv pa vardeskapande processer

Att bedriva sjukvard ar att skapa varde for patienten, och ytterst for samhallet. Nar offentliga
resursinsatsers varde/nytta i samhallet diskuteras med engelsk terminologi anvands begreppen
outcome (samhallsvarde/nytta) och effectiveness. Effectiveness beskriver i vilken grad verksamhetens
mal realiserats i relation till uppskattad samhallsnytta, sa kallad outcome. Engelskans efficiency ar
relationen mellan insatta resurser och levererad produkt- eller tjansteprestation (output). Pa svenska
brukar denna uppdelning mellan efficiency och effectiveness kallas for produktivitet och effektivitet,
ibland ocksa inre respektive yttre effektivitet.

Vardet for patienten skapas genom arbete. | detta arbete férbrukas dagligen en lang rad olika
resurser inom sjukvarden, allt ifran manniskors tid, lokaler, utrustning med mera. Nar det vdarde som
skapas for patienter och samhalle stalls mot de varden som foérbrukas finns det en ekonomisk
mattstock som sager att skapade varden ska vara hogre an forbrukade diton (se figur 1).

Virdeskapande
ORGANISATION P BRUKARE

| Aggregerat
Intakt vardeskapande

(Pris; Avgift)

Figur 1. Vidrdeskapande process.

Vilka skapade varden som skall vara i fokus inom halso- och sjukvarden kan emellertid variera
beroende pa vem som har tolkningsforetrade. Vissa yrkesgrupper och vissa tider kraver till exempel
att kostnaderna for olika insatser hamnar i fokus. Det tar sig ibland uttryck som att ledande
tjansteman administrativt raknar fram och faststaller bestamda priser, dvs varden, pa vardinsatser.
Andra grupper ser sig som uttolkare av det ”"verkliga vardet” av en insats, och avgor pa sa vis vad som
blir viktigt att géra och forbattra. Det handlar om den medicinska karens professionella bedomningar
av vad en insats gor for nytta och vad den darfor betingar for varde eller prislapp. | forlangningen ar
det dock alltid en “kund” som ar den slutgiltiga vardemataren for en viss insats. | de flesta
sjukvardssystem ar dock sallan patientens upplevda varde av en insats avspeglat i ett “verkligt” pris



for insatsen i fraga. Varderingen av en framgangsrik forbattring kan variera avsevart beroende pa
vilken ”logik” som har tolkningsforetrade. Det ar inte enkelt, och kanske inte ens 6nskvart att
administrationen och den medicinska professionen skall landa i en gemensam vardering av
effekterna av en férbattring. Mer 6nskvart dr emellertid en férstaelse for varfor det gors olika
beddmningar.

Det ar kdnt att de varderingar som ar starkast och darmed avgorande for hur en insats varderas kan
variera fran tid till annan. Under lang tid under halso- och sjukvardens framvaxt i Sverige var
professionens varderingar orubbade i sin maktposition. Den satt verkligen i vdggarna. | borjan av
1990-talet var det tydligt att marknaden som ideal borjade vaxa sig starkare. Det forefaller vidare
som att de nya idéer om styrning och organisation som forts fran det privata naringslivet till den
offentliga sektorn de senaste 15-20 aren har paverkat balansen mellan anvandningen av
professionella bedémningar och regler for styrning. Manga forskare menar att vagen har skapat en
pafallande 6kning av regelstyrning, det vill sdga en 6kad grad av byrakratisering.

3.2 Att méata vardeskapande inom sjukvard

Skapade vdarden mats i termer av upplevd nytta av t.ex. en tillfrisknande patient. Forbrukade varden
mats i termer av kostnader. | organisationer som saljer sina varor och tjanster till betalande kunder
satts ett pris pa de varor och tjanster som erbjuds. De summor som betalas av kunderna ar
organisationens intakter, vilket representerar vardet av utférda och levererade prestationer.

Det vinstdrivande foretaget kan i teorin hoja priset dnda upp till den punkt da det tangerar den
upplevda nyttan. Utifran ett nationalekonomiskt grundantagande talar man i det har ssmmanhanget
om olika "6verskott”: om nyttan upplevs vara hogre an betalt pris uppstar ett konsumentoéverskott.
Ett grundldggande antagande inom ekonomisk teori ar att féretag pa konkurrensutsatta marknader
inte kan ta ut priser som 6verstiger upplevd nytta bland konsumenterna.

Saval kostnader som intakter méats i monetara termer. Den upplevda nyttan ar en subjektiv
bedémning som antas vara speglad i det pris konsumenten av en viss vara eller tjanst ar beredd att
betala. Det fungerar pa en konkurrensutsatt marknad med manga képare och séljare. Men hur
fungerar det inom en skattefinansierad sjukvardsorganisation som lyder under Kommunallagens
sjalvkostnadsprincip?

| Sverige ar sjukvarden néastan helt skattefinansierad, vilket innebér att all sjukvard erbjuds till
sjalvkostnad och betalas via skattsedeln. Det betyder i praktiken att produktionen av sjukvard inte
utsatts for marknadsbetingad kostnadspress, att patienterna betalar for sjukvarden solidariskt och
over skattsedeln samt, slutligen, att den enskilde patienten inte kan jamféra den upplevda nyttan av
varden mot ett betalt pris. Konsekvensen blir att dar foretagets resultat kan matas i vinst eller forlust
maste sjukvarden matas pa kostnader, sjukvardsvolym och en aggregerad upplevd nytta hos ett
patientkollektiv.

Hur mats da dessa delar? Resursforbrukningen kan métas pa olika organisatoriska nivaer, t ex per
forvaltning, klinik eller diagnosrelaterade grupp. Den kan ocksa matas per kostnadsslag, t ex
personal, hyra, elektricitet, transporter, forbrukningsmaterial etc. Sjukvardsvolymen mats i antal



utforda vardinsatser av olika typer, ofta ocksa kopplade till diagnos. Upplevd patientnytta mats t ex
genom aterfallsfrekvens, vantetider etc, vilket ger ett aggregerat matt pa olika kvalitetsparametrar.
Sjukvardsvolymen ar enklast att mata, atminstone da faktiska insatser mats. Prognoser &r svarare att
gbra, men statistik fran tidigare perioder kan ge ett riktmarke for kommande volymer. Mer
problematiskt ar det emellertid att bestdmma kostnaden for en viss atgard och att bestamma vilken
kvalitet som ska presteras.

For att bestimma kostnaden for olika vardinsatser utgar berakningen fran redovisade kostnader. En
vasentlig del av den totala kostnadsmassan utgors av kostnader som ar gemensamma for flera olika
slags vardinsatser och verksamheter. Gemensamma kostnader férdelas indirekt via fordelnings-
nycklar till enskilda sa kallade “kostnadsbarare”. Det kan vara en diagnosrelaterad grupp, en klinik
eller ett sjukhus. Principiellt behover inte gemensamma kostnader fordelas ut langre an till den
organisatoriska enhet som kan besluta om kostnaden ifraga. Kostnaders paverkbarhet star har i
centrum — for en enskild klinik kan en stor andel av kostnaderna vara mycket svar att paverka, till
exempel avseende kostnader for lokaler, IT och koncerngemensam administration.

Det ar dock forhallandevis latt att bestimma olika kostnader jamfort med de svarigheter som
uppstar nar den upplevda nyttan, ocksa kallad kvalitet, ska bestammas. Den faktiskt upplevda nyttan
ar en individuell upplevelse som kan matas direkt via olika skalor eller indirekt via forekomst av
komplikationer sasom aterfall, vardrelaterade infektioner eller andra oldgenheter for patienterna.
Uppfattningar om huruvida kvaliteten pa tillhandahallen sjukvard ar for hog eller for 1ag kan ocksa
skilja sig at mellan patienter, mellan patienter och ldkare samt majligen dven mellan olika ldkare. Det
som redovisas dr genomsnittligt upplevd patientnytta. Kvalitetsmal ar till stor del subjektiva till sin
karaktar och satts i forhallande till uppfattningar och ambitioner, men 6vergripande samhalls-
ekonomiska lonsamhetsbedémningar av olika vardinsatser for olika patientgrupper gors.

Det ar ocksa patientens direkta och indirekta upplevda nytta som star i fokus nar sjukvardens
effektivitet skall varderas. Den inre effektiviteten fangas genom att sétta patientens upplevda nytta i
relation till de resursinsatser som anvandes for patientens behandling. Ju mer patientens nytta glider
fran att vardera resursinsatsen och dess effekter till att borja prioritera atergangen till ett i basta fall
"normalt och friskt liv’, t.ex. en atergang till yrkeslivet, desto ndrmare kommer man en vardering av
samhallsnyttan av hédlso- och sjukvarden, det vill sdga den yttre effektiviteten. For att vardera den
yttre effektiviteten satter man vanligtvis den i relation till verksamhetens mal. Som Pollitt och Dan
(2011) konstaterar sa rader det en tamligen stor enighet om ovanstaende antaganden rérande
skillnaden mellan inre och yttre effektivitet relativt inom public managementforskningen. De betonar
emellertid ocksa att det finns en pataglig variation i hur dessa tva begrepp diskuteras och tillampas,
saval i teori som i praktik.

Nar det kommer till intdkterna inom sjukvarden finns det ingen direkt koppling till en patients
betalningsvilja och forvantade nytta av en vardinsats. Intdkterna erhalls inte fran en kund, utan fran
en bestallande enhet inom organisationen. Intakten for en vardinsats bestams i férhallande till
direkta och indirekta kostnader som vardinsatsen ger upphov till. Det har sattet att prissatta olika
insatser speglar saledes inte nyttan utan istéllet resursférbrukningen. Det kan ge upphov till skeva
incitament for vardgivaren, som agerar rationellt om denne utfor vardinsatser som ger god
ersattning men forbrukar lite resurser — oberoende av upplevd patientnytta. Kopplingen mellan
sjukvardens resursférbrukning, dess intdkter och patientnytta ar saledes inte sjalvklar.



Aven om vi stills infor ett antal problematiska matproblem da vi ska uppskatta enskilda
forbattringars inverkan pa vardeskapandet for patienter har vi nytta av foljande begrepp:

- upplevd patientnytta
- direkt paverkbara kostnader.

3.3 Produktivitet och effektivitet i sjukvarden

Utifran ovanstaende beskrivning ar den tydligaste referenspunkten for forbattringar inom sjukvarden
volymen av vardinsatser. Darefter ter sig kostnadsberakning vara lattare dn kvalitetsbestamning att
utfora. Det innebar att forbattringar i produktivitet ar lattare att mata an effektivitetsforbattringar.
Produktivitet ar forhallandet mellan kostnad fér och volym av en viss mangd vardinsatser medan
effektivitetsbegreppet, som diskuteras i 3.2, har atminstone tva olika inneb6érder med det
gemensamt att det ocksa sdger nagot om den upplevda patientnyttan/kvalitén. Effektivitet kan ocksa
bedomas i absoluta termer genom att ambitionsnivan varderas — laga ambitioner &r simre dn hoga.

Produktivitet &r lattare att méata an effektivitet. Effektivitet blir en fraga om prioritering mellan
vardinsatser och val av ambitionsniva inom varje enskild typ av vardinsats. Prioriteringar och
ambitionsniva paverkas 6ver tiden genom t ex teknisk utveckling och ekonomiskt ldge, men kan
ocksa paverkas av patryckningar fran patientgrupper, politiska utspel och personalens egen
utveckling.

Det framkommer tydliga samband mellan produktivitet och effektivitet nar produktivitets-
forbattringar inom en given vardinsats frigér resurser som kan anvédndas for att producera fler av
samma insats eller att héja ambitionsnivan fér annan vardinsats. Forandringar i vardarbetet kan
principiellt kategoriseras i termer av kvalitets- och/eller kostnadsforandringar. En férdndring leder
darfor till nagon av féljande mojliga effekter i figur 2. Forbattringar aterfinns i det gréna omradet.
Hojd kvalitet till oférandrad kostnad, sankt kostnad med bibehallen kvalitet eller sankt kostnad och
samtidigt hojd kvalitet ar de tre typer av forbattringar som kan efterstravas.

Kostnad +/-
+

- /- o+
Kvalitet

Figur 2. Kategorisering av férdndringar i vardarbetet.

Den centrala fragan i varderingen av processforbattringsprogrammet rér hur sankta kostnader kan
omsattas till ett 6kat varde for patienterna. Det blir darfor avgorande att forbattrade processer frigor
resurser och att dessa kan anvandas pa annat satt. For att vardera processforbattringar behover vi
saledes luta oss mot begreppet
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- frigjorda resurser via kostnadssankningar.

| syfte att forsta hur resurser kan frigéras behdver vi titta narmare pa hur kostnader beter sig i
forhallande till hur, och med vilka resurser, en verksamhet bedrivs.

3.4 Kostnaders beteende och hur de kan paverkas

Frenckner och Samuelsson (1984) redogér for en rad centrala kostnadsbegrepp som hjalper oss att
forsta kostnaders beteende. En kostnad representerar vardet av en férbrukad resurs. Kostnader kan
delas upp i olika kostnadsslag, t ex |6ner, hyror, rantor, avskrivningar, forbrukningsmaterial m m. For
att underlatta beslut i olika situationer anvands olika kostnadsbegrepp, ofta parvisa begrepp.

Fasta och rérliga kostnader. Kostnader kan beskrivas ur en lang rad olika perspektiv, kopplade till
olika syften med beskrivningen av kostnaderna i fraga. Den vanligaste uppdelningen goérs mellan
fasta och rorliga kostnader. Det som avgdr om en kostnad ar fast eller rérlig ar dess forandring i
forhallande volymférandringar. En fast kostnad forblir oférandrad nér producerad volym okar eller
minskar. Summan av produktionens rorliga kostnader forandras daremot direkt i férhallande till
volymforandringar.

Begreppet “kapacitetsutnyttjande” har en direkt koppling till fasta kostnader. En fast kostnad
representerar en fast kapacitet, varfor denna ibland kallas ”kapacitetskostnad”. Ett sjukhus kan sdagas
utgora en stor fast kostnad med en viss kapacitet. Kostnaderna utgors framst av avskrivningar pa
fastighet och utrustning och kapitalkostnader etc. Fasta kostnader ska belasta de verksamheter som
forbrukar dem. Ju mer en given kapacitet utnyttjas, desto lagre blir den fasta kostnaden per
producerad enhet. Om den fasta kostnaden for ett sjukhus uppgar till 100 miljoner per ar och 200
000 patienter behandlas per ar, da dr den fasta kostnad per patient 500 kronor (100 mkr/200 000
patienter). Ett sjukhus eller en klinik har en viss kapacitet, men det ar vart att poangtera att denna
kapacitet pa ett teoretiskt plan dr hogre dn den praktiska kapaciteten nar hansyn tas till hur
kapaciteten faktiskt kan utnyttjas i vardagen.

Na&r investeringar gors i en fast produktionskapacitet med lang livslangd uppstar en problematisk
ansvarsfraga. Beslut kring kapacitetskostnader fattas ofta av andra dn de som utnyttjar kapaciteten.
Det leder fram till ytterligare en kostnadsindelning — paverkbara och opaverkbara kostnader.
Personal som har idéer om andringar i verksamheten ar ofta bakbundna av den fasta kapacitet som
ar uppbyggd. Paverkbarheten 6kar normalt med formell hierarkisk niva, men dven pa lagre nivaer
kan informellt inflytande utdvas pa beslut som ror saval paverkbara som opaverkbara kostnader.

Kostnader av olika typ pdverkas genom t.ex.

Fasta kostnader langt fran patient dimensionering av kapacitet
nara patient kapacitetsutnyttjande

Rorliga kostnader langt fran patient regler, upphandling, etc.
nara patient arbetsmetoder, materialval etc

Figur 3. Fasta och rérliga kostnaders uppkomst och féréndring.
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Sdr- och samkostnader. Ett annat centralt begreppspar nar vi diskuterar férbattringar och val mellan
olika alternativ ar sar- och samkostnader. Samkostnader ar kostnader som inte paverkas av ett visst
beslut, vilket daremot sarkostnader gor. Begreppspar anvands for kalkylering av sarskilda beslut. | ett
sadant beslut berdknas daven intdkter unika for beslutet. De kallas foljdriktigt for ”sarintakter”.
Skillnaden mellan beslutets sarintakt och sarkostnad benamns tackningsbidrag. Utmarkande for
kalkyler vid sarskilda beslut ar att det ror sig om icke rutinmadssiga situationer, dvs. en speciell kalkyl
gors for just den aktuella situationen. Kalkylsituationen avgor ocksa kalkylens utformning och darmed
vilka intakter och kostnader som skall tas med, dvs. vilka kostnader och intdkter som &r relevanta for
den aktuella kalkylsituationen. De kostnader och intakter som ar relevanta ar de som skiljer sig at
mellan de olika alternativen. (| vissa situationer uppstar en alternativkostnad som speglar den nast
basta anvandningen av resurserna ifraga.) For vardering av processforbattringsforslag behdver vi
saledes beakta forslagets ekonomiska konsekvenser. Det gér vi med hjalp av begreppen

- fasta och rorliga kostnader
- kapacitetsutnyttjande och paverkbarhet
- sarintdkt och sarkostnad.

Dessa kalkylbegrepp lampar sig val nar vi har att géra med kostnader och intdkter som ar monetéra,
dvs. det gar att mata dem. Om vi daremot inkluderar nyttan av en viss forandring i kalkylen ar det latt
att springa fel. Lat oss aterkomma till denna problematik lite langre fram. Forst ska vi aterga till
kaffevagnen och tillampa var framtagna begreppsapparat.
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Kapitel 4

Ater till kaffevagnen och en ekonomisk vardering

Vi har tidigare beskrivit vardeskapande som skillnaden mellan de resurser som satts in for att
genomfora en insats och det viarde som insatsen genererar. | det aktuella fallet med kaffevagnen
handlar det framférallt om att minska resursatgangen utan att minska vardet av det som produceras
dven om det i just det har fallet ocksa innebar en 6kning av vardet. Det problem som identifierades
var att den dagliga kaffeserveringen upplevdes som personal- och tidskrdavande. Det forslag som da
fordes fram inom gruppen var att man skulle skota serveringen inom respektive vardlag och att
patienterna i de fall de hade mojlighet sjalv skulle fa hamta sitt kaffe. Genom att man serverade
kaffet inom sina respektive vardlag och nagra patienter sjalv hamtade sitt kaffe kunde man minska
dels pa antalet involverad personal, dels forkorta tiden.

Vi star har infor en klassisk beslutssituation dar vi har att valja mellan att géra som vi alltid gjort eller
fordandra vart arbetssatt. Som redovisats ovan behdver vi uppskatta beslutets sarintakter och
sarkostnader. Om sdrintdkten ar stoérre an sarkostnaden ar det strikt ekonomiskt en forbattring som
b6ér genomforas.

Sdrkostnader. Nar det galler tillkommande kostnader ar dessa i det har fallet marginella. Vad som kan
behotva kopas ar tva nya kaffevagnar da man i det nya sattet att servera kaffe anvander tre
kaffevagnar istéllet for tva som var fallet tidigare. Lat oss for enkelhetens skull anta att dessa kostar

2 000 kronor vardera, dvs en fast sarkostnad pa 4 000 kronor uppkommer vid det nya arbetssattet.
Eftersom det ar en fast sdarkostnad som ar att betrakta som en investeringsutgift och som kan tankas
vara anvandbar under flera ar borde inte hela investeringsutgiften belasta det aktuella aret. Istdllet
borde en avskrivning ske under kaffevagnarnas livslangd. Eftersom det ror sig om ett ringa belopp
véljer vi dock att bortse fran detta i redovisningen nedan och hela beloppet belastar det forsta aret.

Sdrintdkter. De sarintdkter som uppkommer bestar av de kostnader som férsvinner om det nya
alternativet valjs, dvs sarintdkten motsvaras av den besparing som gors om vi valjer det nya
alternativet. | det aktuella fallet motsvaras besparingen av en minskad personalanvandning.

| utgangslaget ar 5 underskoéterskor inblandade for att skota serveringen av kaffe. Dessa lagger i
genomsnitt ned 45 minuter per dag pa denna arbetsuppgift, vilket ger oss (5 underskoterskor * 45
minuter/dag * 365 dagar) 1 369 timmar per ar. Det ar s& mycket resurser som atgar for att skota
kaffeserveringen under arets alla dagar.

Med det nya arbetssattet att servera kaffe kommer 3 underskoterskor att arbeta 20 minuter vardera
per dag. Detta ger oss en sammanlagd arbetstid motsvarande (3 underskéterskor * 20 minuter/dag *
365 dagar) 365 timmar. Den minskade personalanvandningen uppgar saledes till 1 000 timmar per
ar.
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Om vi antar att en underskoterska tjanar 19 000 kronor per manad ger det ca 25 000 (19 000 *
1,3142 %) kronor inklusive sociala avgifter. For enkelhetens skull antar vi att en underskoterska
arbetar 21 dagar per manad vilket ger en ungefarlig timlén pa 149 kronor.

Forbdttringsforslagets ekonomiska vdrde. Sarintakten utgors saledes av 1 000 timmar multiplicerat
med 149 kronor, dvs. 149 000 kronor per ar. Skillnaden mellan sarintdkt och sarkostnad benamns
som bekant Tackningsbidrag, dvs det bidrag som det nya alternativet i férhallande till det gamla
alternativet tillfor verksamheten. Tackningsbidraget har sdledes ingenting att géra med
totalkostnaden for att servera kaffe utan visar bara differensen mellan det nya och det gamla
alternativet. Vi erhaller saledes ett positivt tackningsbidrag pa 149 000 kronor minus 4 000 kronor =
145 000 kronor per avdelning och ar som genomfér detta.

Forutsattningarna for att forbattringsforslaget genomférdes och var framgangsrikt ar forst och framst
forandringens positiva ekonomiska konsekvenser. Det dr ocksa av central betydelse att alla delar var
direkt paverkbara av berérd personal. Investeringsbehovet var litet. Arbetsgruppen har kunnat dndra
i personalens arbetsuppgifter. Vad exemplet visar ar dock att kostnadsminskningen endast ar
kalkylmassig, personalen ar i grunden en fast kostnad for organisationen. Kostnadsminskningen
realiseras forst da de frigjorda resurserna — en outnyttjad kapacitet — tas i bruk i ndgon annan
process, alternativt fristalls genom uppsagning och, darvidlag, en kapacitetsminskning.
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Kapitel 5

Lamplighetstest for processforbattringsinitiativ

En ekonomisk vardering av ett processforbattringsforslag kan vara delikat. Avgérande ar huruvida
resurser frigors och anvands pa nytt satt genom forbattrade arbetssatt. Det ar enklast att observera
nar det galler sma avgransade férbattringar. Det finns dock nagra inneboende problem med att
arbeta med sma forbattringar. Ett problem ar att forbattringen kan upplevas som sjalvklar, i
meningen att det vore uppenbart dumt att inte genomféra den. Det sjalvklara maste dock blottas —
den har uppenbarligen inte genomforts tidigare, hur sjalvklar den dn ma te sig. Ett annat uppenbart
problem &r att forandringen kan vara marginell i meningen att endast ett fatal berdrs av den, for det
stora flertalet existerar den inte. Dessa problem utgér emellertid inga rationella invandningar mot att
genomfora forbattringarna i fraga.

5.1 Karakteristik av kaffevagnens processforbattring

Kaffevagnsforbattringen har vissa karakteristiska drag. Dessa drag ar centrala for dels mojligheten att
genomfora den, dels fér potentialen att gora en ekonomisk vardering. Férandringen berér en process
som:

¢ innehaller ett tydligt upplevt problem foér de inblandade
e ar enkel att forsta och relatera till

e artydligt identifierbar

e artydligt avgransad i rummet

e arregelbundet dterkommande

e 4rtydlig avseende forbattringsmal

e ar mojlig att mata

e har lag grad av systemberoende kanslighet

Kaffevagnsforbattringen borjade med att nagon ifragasatte det sdatt man arbetade pa. Man bérjade
gora matningar och insag hur orimligt lang tid man la ner pa serveringen av kaffe. Problemet var
tydligt for de inblandade, enkelt att forsta och identifiera. Att det var avdelningens kaffevagn och att
serveringen aterkom dagligen gjorde saval den rumsliga som serveringens omfattning enkel att
avgransa och rékna pa. Forbattringsmalet att minska serveringstiden var ocksa uppenbar for de
inblandade. Sannolikheten for att eventuella forandrade krav och 6nskemal fran region-, sjukhus-
eller klinikledning skulle paverka just serveringen av kaffe var ocksa mycket lag.

Dessa processdrag, eller kriterier, har betydande likheter med de kriterier som t.ex. Hofstede (1981)
och Ouchi (1979) anvander for att beskriva och analysera olika organisatoriska aktiviteters grad av
styrbarhet. De lyfter t.ex. fram graden av tydliga mal, méjligheten att méata den prestation som
aktiviteterna resulterar i samt om aktiviteten ar repetitiv eller ej. Det finns med andra ord fog for att
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pasta att de processdrag som kaffevagnen uppvisar ar generella och gar att tillampa dven for andra
processforbattringar.

For kaffevagnen, liksom fér andra forbattringsinitiativ, finns det en implicit grans att forhalla sig till.
Forbattringsprocesser ar alltid en del av ett storre system. | kaffevagnens fall finns det t.ex. atgarder
som ar vidtagna innan den studerade processen aktiveras och det finns efterféljande aktiviteter som
den studerade processen skapar forutsattningar for. En inlagd patient som ar i behov av en
eftermiddagsfika har behandlats och hélsostatus ar bedémd. Det ar exempel pa ingangsvarden for
den person som serverar kaffet. Kaffet ska ge kraft at individen for att tillfrisknandet ska l6pa pa val. |
slutdndan ar det med andra ord alltid patientens nytta av varden, hur denne mar, som ar det
viktigaste att beakta. Likval maste en grans dras for hur langt processforbattringsinitiativets
ambitioner kan stracka sig, bade géllande organisatoriskt omfang och konsekvenser for patientens
hélsa och vdlmaende. Viktigt ar att begransa initiativet sa att det gar att paverka arbetet och
Overblicka samt realisera de ekonomiska konsekvenser som de planerade férbattringarna avser att
medfora.

En annan faktor att beakta ar hur kédnslig det foreslagna initiativet ar fér extern paverkan, som en del
i ett storre system. Framgang i ett processforbattringsinitiativ kan paverkas av huruvida angransande
enheter bestammer sig for att andra i sina respektive processer, eller att det finns dverhdangande risk
att andra typer av beslut omkullkastar initiativets relevans eller mojligheter att lyckas.

| vart fall med kaffevagnen sa har det positiva tdckningsbidraget pa 145 000 kr per ar berdknats,
vilket har underlattats av att initiativet har en karakteristik enligt ovan. Dock aterstar ett antal viktiga
fragor.

Ska vi spara eller omférdela? En fraga ar hur berord enhet klokast anvander det frigjorda ekonomiska
vardet. Skall det ses som en besparingspotential eller som ett utrymme for att 6ka produktionen av
befintlig vard eller satsa pengarna pa att hoja kvaliteten i den vard som redan produceras? Det
viktiga ar att ansvariga for enheten staller dessa fragor explicit och gor valet till en uttalad
beslutssituation.

Hur sprids effekterna? Det faller ocksa pa berdrd enhets ledning att uppmarksamma 6verordnad niva
pa det viarde som har frigjorts och vilka beslut enheten har tagit for att arbeta vidare med det.

Denna dialog blir mycket vasentlig for spridningen av genomférd forbattring. Gors bedémningen att
det finns mojlighet att realisera ett an storre positivt tackningsbidrag genom att genomfora
forandringen pa flera organisatoriska enheter skapas ocksa en ny beslutssituation som kan fa
aterverkningar pa den beslutsriktning som den ursprungliga enheten har valt att ga. Gar t.ex.
kaffevagnsforandringen att infora pa tio avdelningar till frigors ett betydligt stérre varde.

Kaffevagnen och liknande sma forbattringar dar man snabbt kan se att det finns en potential saval
inom organisationen (sjukhuset) som i koncernen (Region Skane) bér snabbt komma upp pa hogsta
ledningens dagordning. Ledningens ansvar for helheten ger dem mojlighet att kombinera befintliga
organisatoriska resurser pa ett sddant satt att det frigjorda vardet anvands pa ett sa klokt sdtt som
mojligt for att realisera de ambitioner som finns for helheten. | detta sammanhang byter ocksa den
lilla férandringen skepnad till att bli en stor, med allt vad det innebar relativt den karakteristik som
gjort den lilla sa framgangsrik.

16



Hur férstérks den lokala férbdttringsviljan? Det handlar primart om att starka deras incitament for att
fortsatta arbeta med forbattringar. Upplever enheten att deras initiativ slar tillbaka negativt skapar
det motstand mot nya forbattringsforslag. Att de t.ex. bjuds in i olika sammanhang for att beratta
om sin forandring och de effekter den medfért kan stirka dem i arbetet med att fortsatta utveckla
vardeskapandet for sin enhet.

5.2 Att systematiskt forbattra ett systematiskt forbattringsarbete

Vart arbete har presenterat ett enkelt och rattframt angreppssatt for att vardera de ekonomiska
effekterna av ett forbattringsarbete. Under projektets gang har vi gjort observationer som indikerar
ett stort potentiellt varde i sjdlva utbildningen att kartldgga och ifragasatta befintliga processer.
Utbildningen praglades av mycket diskussion, trevande foérsok med att ringa in lampliga processer att
arbeta med pagick lange. En fraga vi [6pande stallde oss under programmets traffar var om
grupperna hade valt “ratt” processer. Under utvarderingen och sammanstallningen av foreliggande
rapport blev vi ocksa successivt alltmer nyfikna pa frdgan om behovet av en utvardering Ex-ante.
Denna utvarderingsansats har vi nedan valt att modellmassigt beskriva i termer av ett
"lamplighetstest”.

Staller vi upp de redovisade forbattringsprocesserna fran de deltagande enheterna mot olika
"lampliga” processegenskaper, da kan forutsattningarna for framgang i varje enskilt
processforbattringsinitiativ borja varderas. Detta ar férsta steget i vart modellforslag till
"lamplighetstest” i samband med processforbattring. Det ar var forhoppning att testet till exempel
kan vara ett stod vid prioritering av forbattringsinsatser, underlatta genomférande av en férbattring
och underlatta for mojligheten att mata ekonomiska konsekvenser.

Vi
Osterr(;;a m Medicin avd 4 Ystad Medicin avd 5 Ystad Medicinmottagning CSK
. ; Logistik, om/avbokningar
Ldmpliga processegenskaper Héjd svars- Tillgéinglighet & Akutpatient pé 4 Korta utskriftstider
p.g.a. att processen; frekvens tfn omhdndertagande timmar

Remissférdréjningar

innehaller ett tydligt upplevt
problem for de inblandade

ar enkel att forsta och relatera till

ar tydligt identifierbar

ar tydligt avgransad i rummet

ar regelbundet aterkommande

ar ydlig avseende forbattringsmal

ar mojlig att mata

har lag grad av systemberoende
kanslighet

Figur 4. Karakteriseringsprofil pd processforbdttringsinitiativ.

Det som identifierats ovan handlar om egenskaper hos det som skall férdndras, det dr en
karakteristik pa processforbattringsinitiativet. Dessa egenskaper ar nodvandiga men inte tillrackliga
for att en forandring skall komma till stand. Det krdvs ocksa vissa forutsattningar i det sammanhang
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vari forbattringsarbetet ska genomféras. En bedémning av dessa forutsattningar ar andra steget i
vart lamplighetstest. Sammanhangets férutsattningar och vikten av dem kan variera beroende pa
aktuellt forbattringsinitiativ. | kapitel 2 lyfts ett antal generella framgangsfaktorer vid
forbattringsarbete fram, hamtade fran den traditionella ekonomistyrningsteorin. Det finns flera
forutsattningar att hamta fran den litteraturen, men ocksa fran de olika forbattringsprojekt vi foljt
under programmet.

Lat oss lyfta fram nagra aterkommande forutsattningar som man bor forhalla sig till innan man
initierar en forbattringsprocess. Utifran principen paverkbarhet bor de som arbetar med projektet
ocksa har ett inflytande 6ver méjligheten att férdindra. De bor ocksa kunna ha ansvar fér att anvdnda
de frigjorda resurserna till att féretradelsevis hoja kvalitén till samma kostnad eller sdnka
kostnaderna till samma kvalitet. Vanligtvis tar problemidentifikationen sin start i professionella
virderingar om ett aktuellt lige rérande t.ex. patientkvalitet. Overensstimmer inte
forbattringsforslaget med de professionella varderingar som ar aktuella i sammanhanget kommer
det inte att fa genomslag. Bristande maléverensstammelse satter kdppar i hjulet.

Forbattringsinitiativ underlattas vidare om det finns en vél fungerande dialog med ledningen och att
ledningen uttalar sitt stéd for insatsen. Finns detta ar det vanligtvis ocksa sa att det finns en god test-
milj6 for att bedriva forbattringsarbete. Det &r vidare viktigt att fa en uppfattning om berord
personalstyrkas kontinuitet, eller grad av intakthet. Hog personalomséttning bland chefer och
medarbetare skapar sdmre forutsattningar for att lyckas da mycket energi bl.a. maste laggas pa att
forankra och forklara forbattringsinitiativets syfte. Det blir ocksa viktigt att det team som leder
forbattringen har mojlighet att avsdtta tid till det, liksom att ledningen ger det tid genom att
kontinuerligt visa ett intresse. For det team eller arbetsgrupp som arbetar med projektet ar det ocksa
viktigt att alla i forbdttringsgruppen dr med pd tdget. Innebar forbattringsinitiativet en reell
utmaning foér berérda behovs ocksa hdngivna férdndringsagenter. Finns inte dessa, da kommer
forbattringsarbetet obonhorligen att stota pa motstand.

Det finns ocksa forutsattningar i sammanhanget som kan inverka negativt pa mojligheten att
genomfora en forbattring. En sddan ar om enheten dar projektet skall genomfoéras karakteriseras av
en stelbent hierarkisk struktur. Det finns ocksa en risk att foérbattringsinitiativet blir for beroende av
ndgra fa eldsjélar. Forsvinner eldsjalen forsvinner ocksa forbattringen. Vidare har pdtvingade
férbdttringsinitiativ sémre férutsdttningar att lyckas an dar problemidentifikationen och
engagemanget vacks av berord personal. Denna forutsattning berér idén om bristande
malkongruens. En sadan faktor som ocksa kan paverka maléverensstammelsen ar férekomsten av
informella ledare i det sammanhang som férandringen skall genomféras. Ar de med pa férbattringen
eller agerar de surkart? Tillfallet som forbattringsinitiativet vacks vid och genomférs under &r ocksa
en frdga om tajming. Sker det manga andra forandringar pa aktuell enhet kan det vara olyckligt att
starta ytterligare en. Omorganisation ar ett annat exempel som inverkar negativt pa méjligheten att
realisera och vardera en forbattring.

Testets tredje del beror det formella mandatet och inflytandet éver de resurser som berors av

initiativet. FOr att kunna paverka kostnaderna for en viss process behover nagon besluta om hur
besparingar eller omférdelningar av resurser ska goras. Det kraver ett formellt ansvar for resurserna i
fraga. Tidigt bor ocksa fragan stallas om problembakgrunden och sammanhanget déar projektet skall
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genomforas staller krav pa narvaro av tvarfunktionella yrkesgrupper/specialiteter. Finns det da
mandat att organisera och genomfoéra tvarfunktionella projekt?

Lamplighetstestet pa ett processforbattringsinitiativ, bade i akt att maojliggéra en ekonomisk
vardering och realisera forbattringen, innehaller med andra ord féljande tre olika delar:

1) processforbattringsinitiativets karakteristik,
2) sammanhanget for initiativet, d v s den miljé och de varderingar som omgardar processen,

3) mandat och inflytande 6ver de resurser som berérs av initiativet.
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Kapitel 6

Slutsatser och rekommendation

Som framkom i forslaget till limplighetstest och utvardering Ex-ante finns det bade manga
processegenskaper och manga organisatoriska forutsattningar som paverkar i vilken man man lyckas
genomfora en forbattring. Det finns darfor anledning att avsatta tid och genomfora en
lamplighetstest av de forslag som vacks inom ramen fér sadana forbattringsinitiativ som studerats i
denna rapport.

Vi menar ocksa att testet med férdel kan utforas pa andra forbattringsinitiativinom halso- och
sjukvarden. Forhoppningsvis kan testet ocksa successivt utvecklas i samband med att det tillampas
och kanske ocksa bidra till att rensa lite i den djungel av forbattringsinitiativ som stundtals forefaller
vara en realitet i bade Sveriges landsting och kommuner. Tyvarr rinner manga ut i sanden utan nagot
patagligt vardeskapande bidrag och kanske skymmer just dessa sikten for de initiativ som dr de mest
behjartansvarda att genomfora.

Det tredje steget i lamplighetstestet ar kopplat till att individerna som ar satta att férbattra ocksa har
mandat att paverka den verksamhet som de vill forbattra. Det innebar att mojligheten att na
framgang i en férandring redan kan avgoras vid en okuldrbesiktning genom att titta narmare pa
organisationsstruktur och ansvarsfordelning. Ett ytterligare satt att angripa fragan om mandat ar att
klargéra vem som har budgetansvaret for verksamheten och vad personen har fér kostnadsposter
inom sitt ansvarsomrade. Har inte de som &r satta att utreda tillrackliga mandat eller formell makt
kommer motstandsfickorna mot férbattringen att véxa och bli fér stora. Ett aktuellt exempel ges av
Mintzberg (2011) som beskriver hur manga forbattringar kraver medverkan av lakare eftersom de &r
de som har mandat att paverka, ofta i form av ett mandat att stoppa en férandring.

Om det ekonomiska ansvaret finns representerat i arbetsgruppen for forbattringsarbetet finns ocksa
mojligheter att realisera ekonomiska effekter som en direkt konsekvens av utbildningen. Det torde
ge en okad legitimitet at sjalva utbildningen, men det kraver sannolikt en hardare styrning av
arbetsgruppens sammansattning, vilken maste stallas i direkt relation till det processval som gors till
forbattringsarbetet. Har tror vi att lamplighetstestet kan vara ett centralt stod. Likasa tror vi att det
behovs en vagledning i ekonomiska samband, paverkan och i fragan om att frigéra och omprioritera
resurser. En sadan férandring — i vara 6gon en forbattring — ger deltagarna redskap for att samtidigt
hantera processutvecklingsfragor och dess ekonomiska konsekvenser.

Spridningsarbetet kan ocksa organiseras inom ramen for programmet. Uttrycket “not-invented-here”
har inte tillkommit av en slump, men givet den allmanna utvecklingen av trycket pa sjukvarden i form
av 6kad behandlingskompetens, stigande vardbehov och forsdamrade ekonomiska resultat ar det fullt
rimligt att ge ekonomiska fragor 6kad vikt i jamforelse med professionens normstyrning kring
behandling. Genom att inféra ett spridningsmoment i slutet av programmet kan utbildningen gradvis
diskutera bestaende forbattringar i motsats till korta, mindre forpliktigande projekt pa hemmaplan.

20



7. Kallforteckning

Frenckner, P. och Samuelsson, L.A. (1984) Produktkalkyler i industrin. Stockholm:
Sveriges Mekanforbund

Hofstede, G. (1981). Management control of public and not-for-profit activities. Accounting,
Organizations and Society, 6, 193-211.

Merchant, K.A. och Van der Stede, W.A. (2007) Management Control Systems — Performance
Measurement, Evaluation and Incentives (Second Edition). Harlow: Prentice Hall.

Mintzberg, H. (2011). Managing the Myths of Health Care. Harvard Business Review, p.44,
October.

Ouchi, W. (1979). A conceptual framework for design of organizational control mechanisms.
Management Science, 25, 833-848.

Pollitt, C och Sorin, D. (2011) The impacts of the new public Management in Europe: A meta-
analysis. Paper at EGPA Annual Conference, Bukarest 7-9 september.

Simons, R. (1995) Levers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems to Drive
Strategic Renewal. Boston: Harvard Business School Press.

REGION\

| samarbete med Utvecklingscentrum SIKANE



	En liten fikavagn med stora värden

	Innehållsförteckning

	Kapitel 1

	Att driva processförbättringar

	1.1 Uppdraget

	1.2 Rapportens fortsatta disposition



	Kapitel 2

	Några generella framgångsfaktorer för förbättringsarbete


	Kapitel 3

	Principiella utgångspunkter för att värdera effekter

	3.1 Perspektiv på värdeskapande processer

	3.2 Att mäta värdeskapande inom sjukvård

	3.3 Produktivitet och effektivitet i sjukvården

	3.4 Kostnaders beteende och hur de kan påverkas



	Kapitel 4

	Åter till kaffevagnen och en ekonomisk värdering 

	Kaptitel 5

	Lämplighetstest för processförbättringsinitiativ

	5.1 Karakteristik av kaffevagnens processförbättring

	5.2 Att systematiskt förbättra ett systematiskt förbättringsarbete



	Kapitel 6

	Slutsatser och rekommendation


	Kapitel 7. Källförteckning


