g m.)o‘) det Sic'SoL
. \oe\na)\fer‘( ’ 55 8‘&
PR o WA MY 838y
Uivs TValizey

u??“%‘

RAPPORT 2012:10

Hemtjanst — vad ar
viktigt for kunden?

Forfattare: Asa Swan
Karin Sjostrom
Marianne Isaksson
Madeleine Blusi

Kommunférbundet
FoU Vasternorrland



Hemtjanst — vad ar viktigt for kunden? 2012

Kommunférbundet; FoU Vasternorrland
Gansviksvagen 4

Box 3014

871 03 Harndsand

Tfn: 0611-55 78 50

Fax: 0611-231 39

E-post: info@y.komforb.se

Tryck: Hemstroms Tryckeri

Omslag: Kirsi Allberg

[llustration: Kristin Eriksson

Foto: Hakan Nilsson och Madeleine Blusi

Ovriga bilder: Figur 1,2,4,9,10,11,13 och 18 publiceras med
tillstdnd av Vanguard Danmark I/S

ISSN: 1653-2414

ISBN: 978-91-85613-64-9


mailto:info@y.komforb.se

Forord

Ledningens tdnkande ar avgdrande for organisationens prestation. | en mening
sammanfattas hela var ansats med forsoket i Skonsmons hemtjanstgrupp. Vi
vill tydliggéra och paminna oss sjalva om att det vi tanker om vart uppdrag,
vara medarbetare och var organisation paverkar vart agerande, vart val av akti-
viteter och satsningar, vilka fragor vi stéller till chefer och medarbetare, vad vi
valjer att folja upp och vad vi véljer att kommunicera in i organisation och till
omvarlden.

Efter manga ars hard budgetstyrning ser det ut som om vi inte blivit billigare,
vi har bara levererat sdmre valféard till medborgarna. Med logik och kunskap
fran tillverkningsindustrin har vi t ex 6kat specialiseringen hos vara medarbe-
tare for att pa det sattet sanka enhetskostnaden som borde vara ett direkt sam-
band med totalkostnaden. Eller? Vi missade att ta med kundens hdgst indivi-
duella énskemal och behov i planeringen, vilket direkt medfért ineffektivitet
och sldserier.

Hemtjanstgruppen i Skénsmon har systematiskt och metodiskt tagit fram det
grundladggande syftet med hemtjansten, ringat in kundernas kvalitetskrav och
identifierat vad som hindrar dem fran att leverera excellent hemtjanst. | nulaget
finns ingenting som tyder pa att efterfragad service till kunderna inte gar att
forena med laga kostnader och bra arbetsmiljo.

Det ar med stort intresse vi tagit del av resultaten fran Skonsmon for att sedan
omsatta det till framgangsrikt ledningsarbete och ledarskap, till gagn for med-
borgare och skattebetalare i Sundsvall. Utifran det resultat som presenterades
av pilotgruppen i april 2012, och som redovisas i denna rapport, togs beslut att
fortsatta till nasta fas i arbetet, for att under nagra manader experimentera med
nya arbetssatt utifran det som framkommit i pilotarbetet. Erfarenheterna fran
det experimentet kommer att presenteras i en egen rapport langre fram.

Sundsvall i oktober 2012

Peter L6thman, socialdirektor
Karin Holmin, chef Sundsvalls hemtjanst
Helene Ersson, processledare Strategiprocessen






Sammanfattning

Under varen 2012 genomfordes ett utvecklingsarbete i hemtjansten i Skons-
mon, Sundsvalls kommun. Utgangspunkter for arbetet var att man i sitt tjans-
teutdvande ville gora ratt saker samt ville att ledningen skulle vara med och
styra pa ett satt som inte hade sin rot i budget utan i verkliga behov. En kart-
laggning av nuléget genomfordes enligt VVanguards metod for utvecklingsar-
bete. Forst faststalldes vad som &r syftet med verksamheten, det vill séga, vad
ar hemtjansten till for? Varfor finns den? For att fa reda pa vad som var viktigt
for kunderna genomférdes bland annat intervjuer med hemtjanstkunder och
anhoriga. Utifran vad som var viktig undersoktes i vilken utstrackning organi-
sationen hade formaga att leverera. Formagan att leverera var dalig. Exempel-
vis ansdgs kontinuitet, att det inte ar sda manga olika personer som kommer
hem till kunden, vara viktigt. I genomsnitt hade hemtjanstkunderna besok av
26 olika personer under en manad. Den som hade samst kontinuitet besoktes av
58 olika personer under en manad.

En processkartlaggning av allt arbete som gors fran att kunden tagit en forsta
kontakt till att hen far stodet visade att en stor del av arbetet som utfordes inte
var till direkt nytta for kunden. Utifran detta soktes grundorsaken till ofdr-
magan att leverera och begransningar identifierades. En vanligt forekommande
orsak var att man soker lagre enhetskostnader och vill halla budget. En slutsats
som drogs var att ledningens satt att tdnka &r avgdrande for organisationens
prestation. FOr att bli battre pa att leverera det kunderna efterfragar behdver
organisationen ett nytt satt att tdnka.
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Bakgrund

Socialtjansten i Sundsvalls kommun har sedan bdrjan av 2010 anvént lean som
verksamhetsutvecklingsstrategi, ett medvetet vagval for att mota framtidens
utmaningar (Sveriges kommuner och landsting, 2010a; Sundsvalls kommun,
2010). Samhallet forandras och kraven okar nar det géller vélfard och valfrihet
samtidigt som resurserna inte kommer att ¢ka i motsvarande grad. Malsatt-
ningen med leanarbetet dr att jobba med rétt saker” det vill sdga det som é&r
vardeskapande for kunderna och undvika sloserier, att sluta géra sadant som
inte ar till nytta. Att valet foll just pa lean var erfarenheter av att de metoder
som man anvant tidigare, inte fungerat sérskilt bra darfor att fordndringarna
genom specialisering genom 06kad funktionalisering inte gav de ekonomiska
resultaten som man hade véntat sig. Det systemsynsétt som lean-arbetet vilar
pa med t ex okad processorientering okar helhetssynen och kraver ett nytt satt
att leda verksamheten.

| en utvérdering av leanarbetet som genomforts 2010-2011 sag man framforallt
att organiseringen av arbetet paverkats, till exempel i vilken ordningsféljd som
uppgifter genomfordes och vem som gjorde vad. Arbetsinnehéllet hade déare-
mot inte paverkats speciellt mycket. En svaghet som identifierades var att den
nuvarande styrningen och séttet att leda inte gav réatt stod for att kunna lyckas
battre. Samtidigt med detta togs politiska beslut att konkurrensutsitta hem-
tjansten enl lagen om valfrihetssystem, LOV. Det stalldes nya krav pa den nya
tillhandahallarfunktionen att forsta hela hemtjanstprocessen for att i framtiden
styra den pa ratt satt och kommunens egen aldreomsorg borjade sitt omstall-
ningsarbete for att mota konkurrensen fran andra utforare.

I diskussionerna kring inférandet av ett valfrihetssystem hade stort fokus legat
pa kvalitet och vad som gor en bra aldreomsorg. | en undersékning som gjor-
des inom hemtjénsten i Sundsvall 2011, tittade man péa “kring-tiden”, det vill
séga den arbetstid som hemtjanstpersonalen inte tillbringar hos kunden. Det
visade sig att bara drygt hélften av arbetstiden var forlagd hemma hos kunden.
Nationella jamforelser fran 2011 visade att Sundsvalls kommun hade en hogre
kostnad for hemtjansten an manga andra kommuner. Statistiken visade ocksa
att Sundsvalls kommun, trots att de anvdande mer pengar an andra, inte holl
nagon hogre kvalitet pa hemtjansten an andra kommuner (Sveriges kommuner
och landsting, 2010b).

Négra av nyckelpersonerna inom leanarbetet hade tidigare kommit i kontakt
med Vanguardmetoden, som &r en 6versattning av lean till tjanste- och service-
sektorn, och tankte att metoden kunde passa for andamalet. Pilotstudien star-
tade i november 2011 efter att nyckelpersoner i socialtjanstens ledning blivit
bekanta med teorierna under en fem dagars teoretisk/praktisk utbildning och
beslut fattats av socialdirektéren och davarande tf aldreomsorgschef att ga vi-
dare.



Hemtjansten i Skdnsmon nappade pa erbjudandet att bli testpilot. De fackliga
foretradarna och aldreomsorgsledningen framholl att metoden var vard att
préva och att hemtjansten i Skdnsmon var lamplig som pilotgrupp. Skénsmons
hemtjanst hade vid projektets start 33 vardbitraden och underskoterskor. Anta-
let kunder uppgick till 130 personer. Upptagningsomrade bestod av tre stadsde-
lar med stor andel aldre i befolkningen. Alla kunder bodde i eget boende, bade
villor och lagenheter. Den aldsta vardtagaren var 97 ar och den yngsta 53 ar.

Forberedelser och forvantningar

Forsta fasen i interventionen var en sa kallad scoping, forstudie, vilket innebar
att socialtjanstens ledning, det vill saiga omradeschef, aldre-omsorgschef, chef
for uppdragsenheten samt socialdirektor fick bekanta sig med metoden. Vid
scopingen deltog dven leanledare och leancoach. De fick en utbildning i meto-
den som innefattade systemténkande och interventionen. Ledningen fick &ven
préva metoden i mini format for att fa inblick i hur den skulle kunna komma
att paverka deras roll. Detta gjordes for att socialtjansten ledning skulle fa en
tydlig bild av de fragestallningar som de kommer att behéva hantera och an-
svara for.

Socialdirektor och davarande tillférordnad aldreomsorgschef beslutade att ga
vidare med att testa metodens forsta steg, check-fasen som omfattar kartlagg-
ning av verksamheten utifran syftet. En endags introduktion genomférdes for
cheferna i socialtjanstens ledningsgrupp och verksamhetschefer i aldreomsor-
gen med syfte att ge kunskap om Vanguard som metod, innan medarbetarna
involverades i arbetet.

Uppdraget att genomfora piloten ldmnades till socialtjdnstens uppdragsenhet
och delegerades till leanledaren. Pilotstudien utfordes i Skonsmons hemtjénst
under fem veckor i februari/mars 2012. | pilotgruppen ingick nio underskoters-
kor och vardbitraden, omradeschef, leanledare, leancoach, landstingets di-
striktsskoterska och bistandshandlaggare. Arbetet leddes av tva konsulter fran
Vanguard Consulting Ltd.

Till en borjan tyckte bade hemtjanstgruppen och deras chef att det var svart att
forestalla sig vad det hela skulle leda till. Inte heller leanledaren hade nagon
klar bild av hur jobbet skulle ga till. Det fanns i huvudsak tva forvantningar:

1. att g0Ora réatt saker, dvs. det som &r vardeskapande for kunden

2. att ledningen skulle vara med och leda och styra pa ett séatt som inte
hade sin grund i budget och ekonomistyrning, utan i verkliga behov.

Syfte

Syftet med satsningen var att ge den nya tillhandahallarfunktionen mojlighet
att forsta hela hemtjanstprocessen for att i framtiden styra den pa ratt satt och
att kommunens egen aldreomsorg ska bedriva en bra och effektiv hemtjanst
och darmed kunna méta konkurrensen fran andra utforare. Syftet med pilotstu-
dien var genomfora modellen i hemtjénsten i Skdnsmon.



Rapportens struktur

| denna rapport redovisas det utvecklingsarbete som utférdes i Skonsmons
hemtjénst, enligt Vanguard-metoden. Rapporten redovisar den del av arbetet
som kallas check-fasen. Under rubriken metod ges en kort beskrivning av hela
Vanguard-metoden. Déarefter ar rubrikerna satta sa att man kan folja processen
steg for steg, enligt modellen for check. Eftersom varje steg bygger pa resulta-
tet av det foregaende steget har vi for att underlatta for lasaren valt att franga
den traditionella rapportdispositionen med en metod- och en resultatdel. | stél-
let finns metod och resultat under rubriken for respektive steg. For att ge en
tydlig bild av vad som gjordes i de olika stegen och pa vilka grunder de olika
slutsatserna drogs har rubriksattningarna Metod — Vad gjorde vi? och Resultat
— Vad larde vi 0ss? anvénts.

Begreppsforklaringar

| rapporten forekommer en méngd olika begrepp. En del av begreppen kan i
olika sammanhang ha olika innebérd. | denna rapport har begreppen den inne-
bérd som anges nedan.

Kund - begreppet kund anvands med utgangspunkt i att kundorientering anses
vara den mest grundldggande av kvalitetsutvecklingens vérderingar. Den séger
att organisationens syfte ska vara att tillfredsstalla kunden. Kunden ar den for
vilken organisationens arbete utfors. En vardering som inte har nagot med
kommersialism att géra utan som innebér att man ska anstranga sig for att till-
fredsstdlla den man arbetar for. Pa engelska talar man om public services dar
ordet service talar om att det finns en kund eftersom det kommer fran serve
som i sin tur harstammar fran det franska servir: att betjana. Det innebar att
tjanster inte kan existera om man inte har nagon som man tjanar och de som
man tjanar kallas kunder i kvalitetsterminologi. Ordet kund kommer ursprung-
ligen fran det tyska Kunde och betydelsen var bekantskap, det vill séga nagon
man kande personligen vilket visar pa relationernas betydelse (Lagrosen 2011).

Vardeskapande - sadant som &r viktigt for kunden, ur dennes perspektiv. ~Det
vi som utfor hjalp/stéd existerar for”.

Icke vardeskapande - nagot som, ur kundens perspektiv, inte gjorts ratt eller
inte gjorts alls.

Sloserier - arbetsuppgifter i en verksamhet som forbrukar resurser utan att
tillfra nagot varde for kunden.

Efterfragan — de krav kunderna staller pa systemet och hur frekventa dessa
krav ar.

Organisation — organisation eller organisationen anvands bade i betydelsen

socialtjdnstens “upplidgg” av verksamheten och mer konkret, den samverkan
som sker mellan medarbetare i socialtjansten med utgangspunkt i gemen-
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samma intressen, det vill sdga syftet med socialtjanstens verksamhet. Ordet
anvands ocksa som subjekt och avser da hemtjansten. Vilken av betydelserna
som avses i texten framgar av respektive sammanhang.

Ledningen - anvands i texten bade for att beskriva socialtjanstens ledning och
aldreomsorgens ledning som ar en del av socialtjanstens ledning. Vilken av
dessa som avses i texten framgar av respektive sammanhang.

Systembegransning — komponenter som forsvarar arbetet kallas systembe-
gransningar. Exempelvis organisationsstruktur och arbetsorganisation, mal,
planer, métningar, uppfoljning, ekonomisystem, IT-system, normer och vérde-
ringar.

Styrdiagram - ett grafiskt hjalpmedel for att finna orsaker till variationer i
olika typer av processer, som till exempel tillverkningsprocesser, administra-
tiva processer, tjansteprocesser och ekonomiska processer. | diagrammet finns
en dvre och en undre grans samt en medelvardeslinje, beraknad pa medelvardet
av observationerna. Varden som ligger utanfor styrgranserna ger information
om att processen kan ligga utanfor de normala grénserna for processens variat-
ion.

Check — fas 1 i Vanguardmetoden. Bestar av 6 olika steg som handlar om att
forsta och fa kunskap om nuvarande verksamhet.

Scoping — i detta sammanhang innebér scoping en forstudie — en s& kallad
”check” i miniformat.

Socialtjanstens uppdragsenhet - dr en enhet som arbetar med att stodja led-
ningsgruppen i det strategiska utvecklingsarbetet vid genomférande av till ex-
empel storre projekt, utredningar, IT-strategier, metoder for systematiskt ut-
vecklingsarbete och utformandet av ett samordnat ledningssystem. Enheten
stodjer ocksa verksamheten genom att forvalta och utveckla en del av de IT-
system som finns i socialtjansten.

SOT - Service och teknikforvaltningen, som & kommunens serviceorganisat-
ion for bland annat fastigheter, fordon, Iénehantering, kost och stad.

RoP — Resurs och planeringsenheten, enhet inom Socialtjansten som admini-
strerar vikariehantering och tar emot och verkstéller vikariebestallningar fran
verksamheterna inom Socialtjansten.

Handlaggningsenheten — enhet inom Socialtjansten som arbetar med beddém-
ning av behov och fattar beslut om insatser inom aldreomsorgen och inom om-
sorg om funktionshindrade.

Avgiftsenheten — enhet inom Socialtjansten som beraknar kostnader och fak-
turerar socialtjanstens kunder.
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Skdénsmons hemtjanst — ar en av 18 hemtjanstgrupper i Sundsvalls kommun.
De verkstéller beslutade hemtjanstinsatser i det geografiska omradet Skons-
mon. Hemsjukvard ingdr inte i hemtjanstens uppdrag.

Leancoach — framst metodstddjare till omradeschefer bland annat vid deras
vardeflodeskartlaggning. Vid starten 2010 fanns sex leancoacher. Fran 2011
har det varit fyra personer som pa heltid stétt och coachat leanarbeten ute i
verksamheterna. De har under en period pa ca 2 ar varit tjanstlediga fran sina
ordinarie tjanster som i vissa fall varit underskoterska och i andra fall omra-
deschef.

Leanledare — den som fungerat som arbetsledare fér leancoacherna i det dag-
liga arbetet. Leanledaren har dven ansvarat for den langsiktiga planeringen och
kontakten med andra organisationer, foretag, myndigheter och nétverk. Lean-
ledaren har &ven varit ansvarig for planeringen av férandringsarbetet med
Vanguardmetoden.

Vi — ordet vi anvands dar vi som genomfort projektet uttrycker vara erfaren-
heter, tankar och slutsatser. Innefattar underskéterskor, vardbitraden, omrades-
chef, leanledare, leancoach, landstingets distriktsskoterska, bistandshandlag-
gare, aldreomsorgsledningen, delar av socialtjanstens ledningsgrupp samt soci-
aldirektor.
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Metod och genomfdrande

Vanguard-metoden
Den metod som anvandes for att genomféra forandringsarbetet var Vanguard-
metoden.

Vanguard-metoden (Seddon, 2010), innefattar tre faser: check, plan och do.
Grundtanken i metoden &r att foérandring maste baseras pa kunskap. Forand-
ringsarbetet genomfors i tre faser dar innehallet i varje fas bygger pa resultat i
den forra (Figur 1).

Férandring maste baseras pa kunskap

Check
Fa kunskap
-1

Do & Plan
A
Inféra det nya Experimenterar med nya
systemet arbetsmetoder, matt och

roller och ansvar

Figur 1. De tre faserna i Vanguard-metoden

Forsta fasen kallas check. Check-fasen innehaller sex olika steg, som handlar
om att forstd och fa kunskap om “vad som sker och varfor”, vilket tankesatt
som rader i nuvarande verksamhet, och att se verksamheten som ett system.
Det forsta som gors ar att formulera ett syfte med utgangspunkt fran kundens
perspektiv. Strategin i de dvriga stegen riktas sedan mot syftet och det som ar
viktigt for kunden i dess relation till verksamheten.

Andra fasen i modellen kallas plan. Under detta steg utgar man fran kunskap-
erna som erhélls i check. Man experimenterar genom att anvénda systemtan-
kande som grund for att skapa ett andamalsenligt flode, nya roller och nya ma-
tetal som stodjer syftet. Under plan-fasen erhalls kunskap sa att arbetssattet kan
anpassas till att svara upp mot det syfte som formulerats i check-fasen.
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Tredje och sista fasen kallas do och innebdr att man successivt infor det nya
sattet att arbeta, som ersattning for det gamla. Den hér rapporten redovisar
endast resultatet av check-fasen.

Check-fasen

Check-fasen ar indelad i sex steg som utfors fran steg ett for att avslutas med
steg sex (Figur 2). Vart och ett av stegen bygger pa resultat av det forra. Syftet
med check &r att forsta sin verksamhet som ett system, vad man gor och varfor
man gor det. | check-fasen genomfors inte nagra férandringar.

Vanguards modell for ‘check’

1) Vad r syftet (ur medborgaren perspektiv)? 6 Tankande

—_— D—D 5) System bejrénsningar

— | L
4) Process: Vardeskapande + Sloseri

— | OO0

 — 3)Kapabilitet vid respons (Férmaga)

> Z 0V mozZzCc X

2) Efterfragan: Typ + Frekvens
Vardeskanande & Icke-Vardeskapande (Vad ar viktiat?)

Figur 2. De sex stegen i check-fasen.
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Steg 1
Vad ar syftet - ur kundens perspektiv

| det forsta steget formulerades vad som dr syftet med verksamheten (hem-
tjansten) ur ett kundperspektiv. For att formulera syftet stalldes fragor som;
Varfor finns var organisation? For vems skull ar vi pa jobbet? Formuleringen
av syftet ar enligt Vanguard-metoden det allra viktigaste momentet i processen
eftersom allt som gors i de efterfoljande stegen gors i relation till syftet. Om
man inte lyckas formulera ett Gvergripande syfte med utgangspunkt i det verk-
samheten och medarbetarna &r till for, blir konsekvensen att det senare i pro-
cessen blir svart att vardera vad som &r vardeskapande och vad som ar sloseri.

Metod — vad vi gjorde

Steg ett inleddes med teorigenomgang av metoden (Figur 1). Pilotgruppen fick
fordjupning i Vanguard-metoden pa samma satt som ledningsgruppen fatt un-
der scopingen. Tva olika tankesatt gicks igenom: det traditionella sattet att
tdnka och systemtdnkande. | systemtédnkandet &r grunden att ledningens tén-
kande ar avgorande for organisationens prestation (Figur 3). Ett antal olika fall
och situationer togs upp och utgjorde illustrerande exempel. VVad &r det som
hander nar man har systemtankande glaségon pa sig, vad ser man da? Aven
modellen for check gicks igenom och kopplades till praktiska exempel.

Traditionellt tinkande Systemtdnkande ‘

Uppifran och ner, hierarki Perspektiv Utifran och in

Funktionell specialisering Organisationens utform-  Efterfragan, virde & flow
ning

Separat fran arbetet Beslutsfattande Integrerat i arbetet

Budget, resultat, aktivitet, Mal & uppfoljning Relaterat till syftet.

standarder, produktivitet Formaga & Variation

Utanforliggande Motivation Inneboende

Budget & Medarbetare Ledningens fokus Agerar pa systemet

Kontraktuell Attityd mot kunder Vad ar viktigt?

Kontraktuell Attityd mot leverantér Partnerskap & Samarbete

Figur 3. Jamforelse mellan traditionellt tdnkande och Systemténkande.

Syftesformulering

Efter de teoretiska genomgangarna delades medarbetarna in i mindre grupper,
dar varje grupp fick formulera ett syfte. Det var viktigt att syftet formulerades
utifran det verksamheten och medarbetarna var till for, vilket innebar att det
var nodvandigt att formulera syftet utifran kundens perspektiv och inte utifran
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organisationens perspektiv. Efter att grupparbetena redovisats foljde ett ge-
mensamt arbete dar man enades om ett 6vergripande syfte.

Resultat - vad vi larde oss

Gruppredovisningarna kom fram till att meningen med verksamheten, ur kun-
dens perspektiv, var att:

Fa den hjalp som efterfragas

Fa hjalp med att klara sin dagliga livsforing

Fa ratt hjalp i ratt tid

Fa den hjalp som behovs pa det satt som kunden vill

Foljande overgripande syfte formulerades:

Ge mig det stdd jag behover
sa att jag kan klara mig sjalv och uppna livskvalitet.

Personalen som tidigare gatt en kurs i rehabiliterande forhallningssétt tyckte nu
att det fanns ett rehabiliterande forhallningssatt i syftet, genom att det signale-
rar “du far sjalv gora det du klarar av”. Syftet dndrades négot efter steg tva,
fran borjan valdes ordet hjélp i stéllet for stod.

16



Steg 2
Efterfragan - typ o frekvens, vad ar viktigt?

| steg tva lag fokus pa att studera och fa kunskap om efterfragan via intervjuer
med kunder och anhériga samt medlyssning av inkommande telefonsamtal fran
kunderna. Syftet med intervjuerna och medlyssningen var att ta reda pa vad
som var viktigt for kunden och dess anhériga i forhallande till hemtjanstens
verksamhet. Genom datainsamlingen ville man ocksa ta reda pa hur mycket
vardeskapande, respektive icke vardeskapande efterfragan det fanns och hur
ofta den férekom, typ och frekvens.

Med metoden kan man fa en bild av vad som &r mest efterfragat och fa en
battre forstaelse for vad som ar viktigt for kunden och darmed agera utifran
den kunskapen.

Om man inte ar tillrackligt noggrann i steg tva, till exempel har for lite data
eller lagger in egna vérderingar i det man hor, finns risk for att man drar felakt-
iga slutsatser. | sddana fall skulle hela fortsattningen bli fel eftersom processen
bygger vidare steg for steg.

Metod — vad vi gjorde

Intervjuer
Intervjuer genomférdes med kunder i hemtjansten och med deras anhdriga.
Intervjuer med kunder (n=62) gjordes i deras hem. Intervjuer med anhoriga
(n=6) genomfdrdes per telefon. Fragorna var 6ppna och kopplade till den hjélp
kunden hade.

Exempel pa fragor:

- Vad ar viktigt for dig i forhallande till den hjalp du far av oss i
hemtjansten och hemsjukvarden?

- Vad tycker du ar syftet med hemtjansten som du far?

Vid varje intervju deltog tva personer fran Skonsmons hemtjanst, en som fra-
gade och en som skrev. | syfte att validera resultatet och undvika svar som
kunde tankas vara typiska for det egna hemtjanstomradet genomfordes inter-
vjuer med kunder i ytterligare fyra hemtjanstomraden. De fem omradena hade
olika karaktar avseende geografiskt l&dge, befolkningstathet och etnicitet. I
Skoénsmon gjordes ett slumpmaéssigt urval av personer att intervjua, i 6vriga
omraden utsag omradescheferna intervjupersoner.

Enligt Vanguards filosofi &r det viktigt att ”goéra for att lara”. Férutom hem-
tjanstgruppen Skénsmon 2, medverkade bland annat verksamhetschef, chef for
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uppdragsenheten och socialdirektdr som intervjuare. Pa sa satt blev socialtjans-
tens ledning involverade och fick battre kannedom om arbetet.

De nedskrivna intervjuerna analyserades, innehallet sorterades i kategorier som
blev till en forteckning Gver vad som var viktigt ur kundernas perspektiv
(Figur 4). Forteckningen jamfordes sedan med syftet.

VANGUARD

Syfte och ‘Vad ar viktigt’

Syfte: Ge mig det stod jag behdver sa att jag kan klara mig sjalv och uppna livskvalité

)

Ar vilet Kommer
Vad &r viktigt? ol L - ] —> Ger trygghet
Att jag far M(‘;t:drr\;ed
samma manniskor
personal -~
) ) Att jag Att jag
Tiderna jag
far stod upp_lev_er upplgver —_ Jag far hora
kontinuitet socialt en rost
sammanhang

| det / \
praktiska Méjlighet for
stodet motesplatser

Att jag vet hur Information
mycket stodet . \
kostar Al jag far Det &r enkelt att
kostnads- ¥ hi
4 ™A information M itta
Att det ar latt att
Att jag har rad direkt

forsta

www.vanguard-consult.dk =——
© Vanguard Consulting Ltd

Figur 4. Analys av intervjuerna resulterade i en férteckning 6ver vad som var viktigt for kun-
derna.

Medlyssning

For att fa kunskap om vad kunderna sager nar de kontaktar oss som organisat-
ion genomfordes medlyssning. Medlyssningen innebar att teamet lyssnade pa
telefonsamtal som kom in till organisationen, i de funktioner dit man visste att
kunderna ringde mest. Medlyssningen genomférdes hos:

Handlaggningsenhetens mottagningsgrupp och utredningsgrupp
Service- och teknikforvaltningens kundtjanst
Hemtjanstgruppens omradeschef

TES-planerare

Hemtjanstpersonalens telefon

Avgiftshandlaggarna
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Totalt medlyssnades 62 inkommande telefonsamtal. Kunden blev forst tillfra-
gad om det gick bra att medlyssna samtalet. Medlyssnaren satt bredvid perso-
nen som svarade i telefonen, lyssnade pa samtalet via medlyssningsapparatur
och antecknade ordagrant vad som efterfragades av den som ringde.

Genom anteckningarna fick man kunskap om vad (typ) som efterfragades och
hur ofta (frekvens). Anteckningarna sorterades och analyserades och efterfra-
gan klassificerades utifran vad som var vardeskapande och icke vérdeskap-
ande. Vid indelningen utgick man frén syftet' och vardeskapande efterfragan
definierades som det vi inom hemtjéansten existerar for (det som ar viktigt for
kunden) och icke vardeskapande efterfragan definierades som en konsekvens
av att organisationen hade gjort nagot som inte gjordes ratt, eller inte hade
gjort nagot alls. Bada konsekvenserna utgick ifran kundens perspektiv.

Efterfragan, Ovrigt data

Hos service och teknikforvaltningens kundtjanst fick teamet forutom medlyss-
ning av telefonsamtal dven ta del av statistik rérande stadning, som hos de
flesta av hemtjénstens kunder utfordes av Galant kost & stdd, som ar en enhet
inom kommunens service- och teknikférvaltning. Statistiken géllde kundtjans-
tens arenden avseende hemtjanststadning 2011.

Efterfragan avseende halso- och sjukvard studerades av landstingets distrikts-
skoterska i journaler for de kunder i Skdnsmons hemtjanst, som var listade
som patienter hos vardcentralen Centrum. Denna efterfragan analyserades inte
géllande vardeskapande och icke vardeskapande.

Resultat - vad vi larde oss

Totalt genomférdes 62 medlyssningar (en person avbojde) och 62 intervjuer
(tre personer avbojde), varav 42 intervjuer i Skonsmon och fem vardera i de
fyra andra omradena. Vidare genomférdes sex anhorigintervjuer i Skénsmon
(ingen anhorig avbojde).

Det var svarare for de fran ledningen an for hemtjanstgruppen att forsta vad
som var vardeskapande och icke vardeskapande for kunden och en slutsats som
drogs var att det ar svarare att forsta ju langre ifran kunden man &r. En stor
kunskap om kundens situation finns hos personalen i hemtjansten.

Intervjuer

Efter intervjuerna i steg tva kom pilotgruppen fram till att det inte bara &r in-
satsen i sig som ar viktig utan lika viktigt &r det att man sitter ner och pratar
med de aldre, det vill sdga att man utfor arbetet i relation till kunden.

! Ge mig det stdd jag behdver, sé att jag kan klara mig sjalv och uppna livskvalitet.
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| svaren fran intervjuerna var det inte nagon storre skillnad, utan i stort sett
samma faktorer aterkom. Viktigt for kunderna var:

Att fa traffa samma personal

Att inga i ett socialt ssmmanhang

Att bemdtas med respekt

Att veta vad stodet kostar

Att fa information om forandringar. Exempelvis avseende persona-
lens tider for besok eller om det kommer ny personal

e Attvid behov fa trygghetslarm

Kontinuitet ger trygghet

Personalkontinuiteten varderades hogt. Nér det géllde kontinuitet beskrevs
vikten av att fa traffa samma personal sa att hjalpen utfors pa det satt kunden
onskar. Denna faktor uppgav kunderna skulle kunna ge mojlighet till flexibili-
tet och paverkansmojlighet samt att de kéande sig forstadda och trygga. De ville
ha mojlighet att lara kénna personalen. Utdver kontinuiteten var det aven vik-
tigt att personalen hade tillrackligt med tid, att tiderna halls och att kunderna
kunde paverka tiderna.

Forutom personalkontinuitet, att samma personal kommer, var det ocksa vik-
tigt for kunderna att tidskontinuitet (insatsens omfattning och forlaggning) och
omsorgskontinuitet (personalens forhallningssétt och arbetssétt) till stor del
inbegreps.
Sa har sade nagra av kunderna:

”Samma personal kédnns tryggare, de vet hur man vill ha det”

”Jag ska inte behodva instruera personalen vid varje mote”

”’Samma personal sa man kan fa en god relation”

Tvétt och stad ska utféras som kunden vill

Tvatt och stadning kan utforas pa flera olika sétt, olika individer har olika 6ns-
kemal. For en del kunder ar hur tvétt och stadning utfors lika viktigt som att
det gors.

”Stadningen &r viktig pa grund av att jag har astma. Jag har
alltid varit noggrann med stadningen”

”Jag tycker det dr viktigt att man viker lakanen platt s att de
fér plats 1 linnesképet”
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Personalen skall ha tid

En rod trad i intervjuerna var att det ar viktigt att personalen har tid. Kunderna
tycker inte om nér personalen behover stressa. Tiden skall racka till for att
hélsa, utfora sysslorna pa ett riktigt och omtianksamt satt och hinna prata lite
grann vid behov.

”De ska inte gora manga saker samtidigt. Jag blir stressad da”

”Mer tid fran personalen sé att de hinner prata”

Kunden vill ha gott och respektfullt bemdétande

Kunderna tyckte det var viktigt att de blev bemdtta som individer och med den
respekt som &r bruklig manniskor emellan. Till exempel att personalen medde-
lar om de kommer senare &n planerat, torkar golvet och hanger upp handduken
efter duschning och viker tvatt pa det satt kunden vill ha den vikt och inte efter
personalens tycke och smak.

”Fa hjilp med det jag inte klarar sjdlv, men ocksa viktigt att
sjdlv féar gora det jag klarar av”

Jag vill bli informerad vid planéndringar eller om de kommer
sent”

G4 inte pd larm under min tid”

Medlyssning

Genom medlyssningen erh6lls en bild av vad som var sa viktigt for kunderna
att de faktiskt ringde till organisationen. Ungefar halften av samtalen géllde
vardeskapande efterfragan, det vill sdga sadant som var relaterat till syftet och
darmed viktigt for kunden (Figur 5).

Resten av samtalen rorde icke véardeskapande efterfragan, vilket innebar aren-
den om att organisationen ur kundens perspektiv hade gjort nagot som inte
gjorts réatt eller inte gjort ndgot alls. Som exempel kan namnas utlovade tjans-
ter som inte utforts, tjanster som utforts pa ett satt som kunden inte var nojd
med, bristande information, felaktig information och fragor om kostnader for
olika tjanster.
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48%

Efterfragan vid medlyssning

m Vardeskapande
52%

M Icke vardeskapande

Figur 5. Andelen vardeskapande respektive icke viardeskapande efterfragan som kom fram vid
medlyssning.

Icke vardeskapande efterfragan

Den vanligaste anledningen till samtal var att kunder undrade hur det gick med
deras drende (Figur 6). En femtedel av alla samtal rorde denna fragestallning,
vilken klassades som icke vérdeskapande efterfragan. Ovrig icke vardeskap-
ande efterfragan var:

Vad kostar den hjélp jag har?

Jag har fatt fel information eller & missnéjd med den information jag
fatt

Jag vet inte vad jag har fatt beviljat

Jag ar missndjd med personalen

Jag vill forandra utférande och/eller kostnad

Vardeskapande efterfragan
Vanligaste vardeskapande efterfragan gallde (Figur 6):

jag har ingen hjéalp, men vill ha hjélp

mitt behov har férandras och jag vill 6ka min hjélp
mitt behov har forandrats och jag vill minska min hjalp
jag soker information

kan jag fa annat boende
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Efterfragan vid medlyssning

25,00%

20,00%

15,00% -

10,00% -

5,00% A

Procent av efterfragan

B\vS
mS

0,00% -

Figur 6. Vad som efterfragades av kunderna vid medlyssning. Roda staplar definierar icke
vardeskapande efterfragan, grona staplar definierar vardeskapande efterfragan.

Efterfragan, Ovrigt data

Halso- och sjukvardsuppdrag som utférdes av hemtjanstpersonalen hos patien-
ter som tillhérde Skénsmons hemtjanstomrade och som var listade hos Cent-
rums vardcentral mattes (Figur 7).

HSL-Uppdrag December 2011
45 40
40
@ 35
= 30 -
S 25 -
3 20 -
£ 15 11 .
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- ] —
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3 'Y < < < >
B x\(\% & & o 3 .{\\(\% B
& =& \)6\ S ‘\Q'Q \(\‘: 5 Ry
N =S RS Lo & Rag 2
N \Q‘b o) C 0’“\ <O 3
<@ (_5\,0 & o < QP
Typ av uppdrag

Figur 7. Antal och typ av HSL-Uppdrag utforda av hemtjanstpersonalen i hemtjansten Skons-
mon 2, under december 2011.
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| statistiken fran Galant kost & stad (Figur 8) undersoktes efterfragan med fo-
kus pa typ och frekvens. Den vardeskapande efterfragan gallde till exempel att
kunden flyttat, avbokat eller andrat staddag. Exempel pa icke vardeskapande
efterfragan var att personalen inte kom pa avtalad tid, utebliven stadning eller
att stadningen inte utfordes enligt kundens forvantningar.

Under 2011 hanterades totalt 852 samtal angaende stadning. Av dessa gallde
ungefar hélften (54 %) sadant som var vardeskapande efterfragan utifran krite-

rierna’.

Galant Kost & Stad 2011

60%

50% A

0% -

0% -

ndel grendeny,

0%

10% -+

0% -

Typ av arende

Figur 8. Antalet samtal om stadning som inkom till Galant kost & stdd under 2011, férdelat
pa vad som var vardeskapande (gron stapel 458) och icke vardeskapande (réd stapel 394).

2 Vi forstdr kundens behov, vi fattar beslut om hjalp och stéd, vi utfér arbetet
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Steg 3
Formaga — kapabilitet

| steg tre understktes organisationens formaga att leverera i enlighet med syf-
tet. Fragor som stélldes var: Finns det data som kan beratta hur vi levererar i
forhallande till vad som ar viktigt for kunderna? Levererar vi det som ar vik-
tigt? Vad levererar vi?

Metod — vad vi gjorde

Med utgangspunkt i resultatet fran steg tva, dar det faststalldes vad som efter-
fragades och vad som var viktigt, var avsikten i steg tre att komma fram till
vilka matt som skulle granskas nirmare. Méatten baserades pd forméagan, “’ka-
pabiliteten”, i hur vél vi levererar mot syftet och det som é&r viktigt ur kundens
perspektiv, som till exempel matt om kontinuitet. Exempel pa matt om konti-
nuitet ar antal vikarier som vi anvander, antal olika personer som besdker kun-
den och antal besok hos kunden.

Ett annat matt som studerades var kundens historik under en 5-ars period be-
traffande antal hemtjansttimmar och variation i behov. Avsikten var att se vad
som fanns att lara genom att se ur ett langsiktigt perspektiv.

Vidare mattes exempelvis antal dldre, antal trygghetslarm och antal beslut om
hjalp i hemmet. Alla matt skulle vara relaterade till syftet, visa variation dver
tid och kunna bidra till bade larande och kunskap om systemet. Matten skulle
kunna anvandas bade av medarbetarna och ledningen for att forsta och for-
battra arbetet.

Resultat - vad vi larde oss

Den forsta kunskapen som erhélls visade att det i organisationen inte fanns
kunskap om vi levererade det som kunderna tyckte var viktigt utifran de inter-
vjuer som genomfordes i foregdende steg. | organisationens befintliga system
fanns inte nagon information om, eller nagra matt pa, sadant som enligt inter-
vjuerna var viktigt for kunden. Det gick att ta fram information genom att ma-
nuellt g& igenom och foga ihop data fran olika system. Pa sa satt kunde data till
matten erhallas. Rent praktiskt fick man till exempel, for att fa en bild av kon-
tinuiteten och hur manga olika personer som varit hemma hos en vardtagare,
rakna manuellt pa signaturlistor. De matt som identifierades visas i tabell 1.
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Kontinuitet - samma personal Antal vikarier som vi anvander
Antal olika personer som hjalper kunden
Antal besoék hos kunden
Sjukskrivning 6ver tid
i Skdnsmon
Sjukskrivning 6ver tid i hela dldreomsorgen
Tid och planering Icke vardeskapande efterfragan
TES-planeringen; flode — personalens forflytt-
ningar mellan kunder
Individhistorik

Hjdlpinsatsens utforande Icke vardeskapande efterfragan
Antal vikarier som vi anvander
Larm Varfoér larmar de?

Antal trygghetslarm
Fordelning av larm 6ver dygnet
Typ av larm
Beslut, hjdlp i hemmet Utredningar over tid
Totalt antal beslut hjdlp i hemmet for hela
dldreomsorgen
Antal bifall
Antal avslag

Tabell 1. Matt som identifierades i Steg 3 - Formaga, kapabilitet vid respons.

Kontinuitet

Under en manad besoktes hemtjanstkunderna i genomsnitt av 25,5 olika per-
soner fran hemtjansten. Hogsta antalet olika personal inom normalvariationen
var upp till 58,1 personer. Det genomsnittliga antalet besdkstillfallen var under
samma period 126,8 besok per kund. Hogsta antalet besokstillfallen inom nor-
malvariationen var upp till 407,7 besok per kund och manad. Det fanns ett
samband mellan antal hemtjanstbes6k och antal olika personer som utforde
besdken. Kunder med flera besok traffade som regel fler olika personer (Figur
9).

En vanlig utmaning inom hemtjansten ar att bemanna ratt utifran den variation
som standigt forekommer. Kundernas behov ser olika ut och varierar dessutom
over tid. Under 2011 anvéandes s& mycket som 20 % av budgeten i Skénsmons
hemtjénst, till vikarier. En stor mangd vikarier gor att kontinuiteten minskar.
Déarmed forsvaras mojligheten att lara kanna kundernas behov. Kunderna
maste forklara for flera personer hur de vill att hjalpen/stodet utfors och det tar
dessutom langre tid att utfora detta.

Att anvanda sig av vikarier kan vara frestande eftersom det kortsiktigt paverkar
budgeten gynnsamt eftersom vikarier vanligtvis har en lagre 16n an ordinarie
personal. En l&gre grundbemanning (till exempel genom att anvanda vikarier i
stallet for att tillsatta en vakant tjanst), anvands ibland for att halla budget. Det

26



ar enklare att snabbt anpassa personalbehovet till den variation som uppstar
inom hemtjénsten (exempelvis att en kund forsdmras, avlider etc.) om en del
av personalstyrkan bestar av vikarier, men det paverkar naturligtvis kontinuite-
ten negativt.

Data fran Skonsmon, Njurundal, Centrum, Nackstal+2
R6d: Antal besok HTJ
Bla: Antal olika personer HTJ

Olika Personer HTJ
r
o

PRRPL R PRSPPI RNDOCLR DR PL DS P HN RIS HEE

Samlet

N A A BN 0D D DA DD

L]

Figur 9. Antal besdk av hemtjansten och antal olika personer som besokt varje kund under
januari 2012. Den roda kurvan visar antalet hemtjanstbesok for varje kund. Den bla kurvan
visar hur manga olika individer fran hemtjansten som utférde bescken. De vagrata strecken i
styrdiagrammet visar medelvarde, samt en undre och 6vre grans pa processens normala
variation. Den undre styrgransen for den réda kurvan sammanfaller med Ovre styrgransen for
den bla kurvan. Varje punkt visar vardet for en kund i respektive kurva. Till exempel kan man
se att kund nummer ett haft ungefar 60 besdk under en manad, vilka utfordes av ett 20-tal
olika personer.

Tid och planering

Det fanns i befintliga system ingen berakning som visade den verkliga tidsat-
gangen, det vill sdga den tid det faktiskt tog att utféra beviljade insatser hos
varje kund.

Ingen funktion i hemtjanstprocessen arbetade med den verkliga tidsatgangen,
utan all tidsberakning utgick ifran olika tidsberakningsmodeller som alla base-
rades pa uppskattad tid. Varje funktion® som var inblandad i hemtjanstproces-
sen arbetade med att definiera sin tid.

® T.ex. Handlaggningsenheten, hemtjanstgruppen, TES-planerare, schemaplanerare, rekryterare
(RoP = Resurs- och planeringsenheten).
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Sammanlagt berédknades sju olika typer av tid:

Beslutad tid Den tid som féljer med beslutet om insats

Verkstalld tid I det har sammanhanget &r verkstalld tid den samman-
lagda tiden som &r planerad for att utfora de insatser
kunden fatt beviljade

TES-tid Den tid som berédknas atga, planeras in, for besoket
Schematid Tjanstgoringstid enligt personalens schema
Vikarietid Den tid ersattare satts in

Faktisk tid Den tid det faktiskt tar att utfOra insatsen

Tid som underlag for avgift ~ For varje hemtjanstinsats finns en schablontid som ar
en uppskattning av tidsatgang for insatsen. Till denna
laggs eventuell tid for hdlso- och sjukvardsinsatser

De olika funktionerna utgick ifran olika berakningsmodeller da de raknade ut
hur mycket tid som uppskattades ga at for att utfora hjalpen eller stodet som
kunden beviljats. En av de tider som beréknades var TES-tid*. Det ar den tid
som beraknas ga at for att utfora ett besok dar en eller flera insatser kan inga.
TES-tiden utgjorde underlag for dagsplaneringen for hemtjanstgruppen. | figur
10 kan man se variationen mellan TES-tid och den verkstéllda tiden. Verk-
stalld tid var den tid som foljde med beslutet och den baserades pa schabloner.

I genomsnitt skiljde det 11 timmar mellan TES-tid och verkstalld tid (Figur
10). Variation férekom &t bada hall, det vill saga att den verkstallda tiden for
en del kunder var storre an TES-tiden och for andra kunder tvart om. | genom-
snitt var TES-tiden 11 timmar mindre an den verkstéllda tiden. Samtliga 354
kunder som omfattades av matningen hade skillnad mellan TES-tid och verk-
stalld tid, vilket innebar att schablontiden inte stamde for nagon av kunderna.

* TES Optimal planering &r ett system (dataprogram) som anvands for planering av det dagliga
arbetet i hemtjénsten. TES &r integrerat med verksamhetssystemet (Procapita) vilket innebér att
ett meddelande skickas automatiskt till forsta linjens chef nér ett nytt bistdndsbeslut tagits.
Utifran detta gors en plan for vad som ska utféras hemma hos kunden, vid vilken tidpunkt och
av vem. Planen kan skrivas ut av varje medarbetare dar dagens alla inplanerade besok kan ses.
Vigbeskrivning och karta dver “resrutten” finns ocksa med.
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TES-d vs Verkstallt tid
Skénsmaon
Oktober 2011 — Januari 2012 Samlet

Figur 10. Diagrammet visar skillnaden mellan TES-tid och verkstélld tid i hemtjanst Skonsmon
oktober 2011-januari 2012. Den lodréata axeln visar tiden i timmar, pa den vagrata axeln mar-
keras kunderna. Varje punkt visar skillnaden for respektive kund.

Schablontider motsvarar inte den variation i behov som finns hos hemtjénstens
kunder. Exempel: Insatsen hjalp med duschning har schablontiden 30 minuter.
En kund kan ha ett mindre omvardnadsbehov och &r i behov av hjalp i 20 mi-
nuter, medan en annan kund med storre hjalpbehov, behdver 40 minuters hjalp
med duschningen. Schablontider var ett sétt for organisationen att styra och
fordela resurser utan att ta hansyn till kundens faktiska behov, dvs. den variat-
ion som finns hos varje individ.

Larm

Nér det gallde statistik och uppgifter om hur ofta kunder larmat via sina trygg-
hetslarm gick det inte att fa fram korrekta uppgifter. Tva olika enheter inom
kommunen begarde ut samma typ av statistikuppgifter och de uppgifter som
erholls var inte samstdammiga. Detta medforde att uppgifterna inte kunde an-
vandas. Fran Skonsmons hemtjansts egna kallor kunde vissa data plockas fram
manuellt. Under februari 2012 inkom 534 larm (Figur 11).

Drygt en fjardedel av larmen berodde pa tekniska orsaker till exempel prov-
larm, fel pa utrustning eller batteri mm. Vid larm som kunde kopplas till kun-
dernas efterfragan, var toalettbesok den vanligaste orsaken. Nast vanligast var
larm pé grund av vantan pa personal som inte kommit den tid de brukade.
Sjukdom eller fallolyckor utgjorde tillsammans endast 3 % av larmen.
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Orsaker till larm

M Tekniska orsaker
M Toabesok
Vantar pa personal

M Sjukdom
W Ramlat

Figur 11. Orsaker till larm vid Skénsmons hemtjanst under februari 2012.

Beslut, hjalp i hemmet

Under 2011 beviljades i Sundsvalls kommun 5276 beslut inom hemtjansten.
Under samma period var det totalt 47 avslag pa kunders ansékan om hjalp i
hemmet. Orsakerna till avslag var att beslut skulle fattas inom annat lagrum
eller att det var delavslag. Ett exempel pa vanligt forekommande delavslag
géllde omfattning av stad. Av de totalt 47 avslagen fick fem kunder helt nej till
sin ansokan vilket endast motsvarar 0,09 % av det totala antalet beslut.

| genomsnitt gjordes 2,5 forandringar per kund under &ret. Normalvariationen®
lag pa mellan noll och 10,2 férandringar per kund under ett ar. Styrdiagrammet
i figur 12 visar hur manga forandringar i beslut som gjordes under ett ars tid
for var och en av de 163 kunderna i Skdnsmons hemtjanst.

Tiden fran att en ansokan inkom till socialtjansten, tills den efter beviljat beslut
kunde verkstéllas, var for den forsta perioden (17 december 2010 och den 19
augusti 2011) i genomsnitt 4,7 dagar (Figur 13). Normalvariationen® for
samma period var 0 till 22,8 dagar. For den andra perioden (19 augusti 2011
och den 3 juli 2012) var genomsnittet 2,1 dagar. Normalvariationen for den
andra perioden var 0 till 9,8 dagar.

® Enligt standardiserad berakning for styrdiagram.
® Enligt standardiserad berakning for styrdiagram.
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Skénsmon
Utredningar och férandringar
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14 DefaultView Forandringar

al | - ||

t ‘

-l ﬁ | T [

gl il | o | '
M L]
i O A AT AT LR

. | | ‘ df o ]| ‘ m ‘““| | f I l Il i||
R TR R T
| I\ \ | | | ]/ I W/ il

) e TR Y L
PARDLRD PRI PN R PR RIEROPERPRPFEF P PP PPPLOERD PN AP FRNPRSLESD

Kund nr

UCL | g 10.21
Mean| = 25
LCL 1]

Figur 12. Antal utredningar och antal foréandringar i Skénsmons hemtjanstomrade fran januari
2011 till februari 2012. Varje punkt i diagrammet visar antalet forandringar for en viss individ.
Till exempel kan man se att kund nummer ett gjort noll férandringar, medan kund nummer 3
gjort atta fordndringar.

Skénsmon
Foréndringar Tid fran ansékan/anmalan -
Verkstéllighet

Figur 13. Diagrammet visar hur lang tid det tog fran att ansékan fran en kund kom in till hand-
laggningsenheten, tills att hjdlpen/stodet verkstalldes. Varje punkt visar en ansékan. Den
lodrata axeln visar antal dagar, pa den vagrata axeln markeras varje ny ansékan. Diagrammet
visar tva matperioder, vilka kan identifieras med hjalp av de vagrata linjerna. Matperioden
var 17 dec 2010 - 19 augusti 2011.
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Individuell variation

Nedan illustreras hur en kunds behov av hemtjéanst varierade 6ver tid (Figur
14). Information angaende variation dver tid fanns inte registrerat i nagot av
organisationens system. Genom att ta fram data fran olika system och manuellt
sétta ihop dessa erhdlls en bild av hur kundens behov av hemtjanst varierade.

Orsaken till variationen, varfor allmantillstandet och darmed omfattningen av
stodet/hjalpen forandrats, var svar att fa fram i nuvarande system. Vissa upp-
gifter och data som kunde inhdamtas maste bearbetas manuellt. Genom befintlig
dokumentation och statistik dver antalet beviljade timmar kunde variationen
foljas, men orsaken till variationen framgick inte alltid. Eftersom det i nuva-
rande organisation inte soks information om variation och orsakerna till denna,
tillvaratas inte mojligheten att anvanda det potentiella larande som finns i
historiken. Exempelvis arbetssétt, forebyggande arbete och organisation.

Figur 14. Bilden illustrerar variation av en kunds behov (beviljade timmar) av hemtjanstinsat-
ser, 2008 - 2012. For den har kunden kan man se att behovet av hemtjanst minskade rejalt
under 2010 for att under 2011 ater bli mer omfattande. Orsakerna var:Under 2010 fick kun-
den ont i lederna. Under 2011 férdandrades kundens medicinering. Till féljd av medicinférand-
ringen blev kunden mycket sédmre och behovet av hemtjanst 6kade.
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Steg 4
Process - Vardeskapande och sloseri

Arbetsprocesserna for olika centrala funktioner inom hemtjansten kartlades
fran borjan till slut. Processerna borjade alltid med en vardeskapande efterfra-
gan, det vill sdga att en kund tog en forsta kontakt, och slutade med att perso-
nalen gick till kunden och utforde arbetet, levererade. De vanligaste fragestall-
ningarna fran kunderna var:

1. Jag har ingen hjalp men behdver hjalp.
2. Jag har hjalp, men behdver mer eller mindre hjélp, det vill
séga behdver andra.

Metod — vad vi gjorde

For att fa forstaelse for hur for hemtjansten relevanta arbetsprocesser funge-
rade, konstruerades bilder — processkartor - Over varje process. Varje steg i
processen illustrerades med en ruta. For att fa reda pa hur manga procent av
arendena som gick vidare fran de olika stallena intervjuades de som arbetade
med de olika funktionerna som illustrerades i rutorna. Samtliga intervjuperso-
ner fick samma fragor:

1. Vad é&r det forsta du gor?
2. Gar det alltid bra?
3. Vad gor du sedan?

Om svaret var “nej” pa fraga tva fick intervjupersonerna skatta hur ofta det inte
gick bra. Varje aktivitet dokumenterades pa en post-it lapp for att processen
skulle bli sa detaljerad som mojligt.

Lapparna fogades ihop pa ett stort vaggpapper for att ge en illustration av pro-
cessen, en processkarta. For att validera resultatet och undvika missforstand
om vad som egentligen hande i processen aterredovisades processkartorna till
de intervjuade. Efter att de hade tittat pa kartan av sin process fick den inter-
vjuade svara pa fragan: ”Var det s& hir du menade?” Efter genomgangen gjor-
des eventuella korrigeringar.

Det vardeskapande arbetet identifierades genom att varje steg i respektive pro-
cess betraktades ur ett kundperspektiv; Vad ar man som kund villig att betala
for, av alla de aktiviteter som sker i de olika processerna? De aktiviteter som
inte ansags ha nagot varde for kunden klassades som sloserier. Dérefter analy-
serades och kategoriserades sloserierna.
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Resultat - vad vi larde oss

Processerna i nio funktioner kartlades:

Avgiftsenheten

Handlaggningsenheten

Omradeschef

Matbestéllning

Dagsplaneringen (TES)

Resurs och planering (ROP)

e Primarvarden, Halso- och sjukvard (HSL)
e Hijalp i hemmet

e Schemaplanering

| kartlaggningen framkom att det i varje process (varje funktion) utfors véldigt
mycket arbete innan kunden far sin hjalp. Bilaga 1-3 visar processkartorna for
Hjalp i hemmet (Bilaga 1), handlaggningen (Bilaga 2) och HSL (Bilaga 3).
Flodena i de 6vriga processerna var av liknande omfattning.

Kartlaggningen av varje funktion, dar resultatet presenterades pa en och
samma bild, gjorde att helheten blev synlig for personalen. Helheten hade tidi-
gare varit otydlig pa grund av funktionsindelningen.

Vardeskapande arbete

Arbetet i de olika processerna klassificerades utifran de tidigare namnda defi-
nitionerna for vardeskapande och icke vardeskapande. Vérdeskapande arbete
var sadant som var relaterat till syftet, det vill séga sadant som var viktigt for
kunderna. Vid analys av processernas manga aktiviteter identifierades endast
nedanstaende tre som vérdeskapande arbete:

e Vi forstar kundens behov
e Vi fattar beslut om hjélp och stéd

e Vi utfor arbetet

Icke vardeskapande arbete = sloseri

Det som inte var véardeskapande arbete betraktades som sloseri, eftersom det
inte hade nagot varde for kunden och inte fyllde nagon funktion for att uppna
syftet’.

Sju olika typer av sléseri identifierades:

o Vi utfor mycket dubbelarbete
e Vi dverfor manuellt information i olika system och mellan system

"”Ge mig det stdd jag behover sa att jag kan klara mig sjilv och uppna livskvalitet”
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e Manga olika personer kontaktar kunden innan hjélpen/stodet kom-
mer igang

e Vi anvander valdigt mycket tid pa att definiera tid, vilket resulte-
rade i sju olika tider

e Vianvander manga vikarier

e Vi ger ofullstdndig information till varandra och till kunderna

e Vi har manga overlamnanden (t.ex. nar nagon tar over ett arbete
man pabdrjat, ndgon fattar ett beslut som ska utféras av nagon an-
nan etc.) inom samma drende

Funktionsindelningen har bland annat medfort att flera funktioner gér ungeféar
samma saker som &r relevanta inom respektive funktion, men med en helhets-
syn kan vissa moment klassificeras som sldseri. Andra exempel ar information
och dverlamnanden som okar i antal med antalet funktioner. De manga sétten
att definiera tid grundar sig pa att varje funktion definierar tiden utifran sitt

uppdrag.

Konsekvenser for kunderna

Sloserierna gav flera konsekvenser for kunden. Genom att flera ganger stélla
fragan "vilka konsekvenser leder det hiir sloseriet till for kunden” blev det
ocksa tydligt vilken negativ paverkan sloserierna hade pa kvaliteten pa utfort
arbete.

Konsekvenser for kunden

Maste upprepa samma in-
formation nér det kommer
olika personer

Kunden blir missnojd
Kunden blir forvirrad

Kunden far inte den sociala
omsorgen som ocksa ar viktig

Kunden kanner sig otrygg pa
grund av dalig personalkonti-
nuitet
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Steg 5
Systembegransningar

De olika typerna av sloserier som identifierades i steg fyra utgjorde grunden
for arbetet i steg fem. Uppgiften i steg fem var att identifiera vilka begréns-
ningar som fanns i det nuvarande organisationssystemet och darmed utgjorde
hinder for att kunna utféra arbetet i enlighet med syftet for verksamheten.

Systembegransningar ar exempel pa komponenter som paverkar arbetet i pro-
cesserna. Till exempel organisationsstruktur och arbetsorganisation, mal, pla-
ner, matningar, uppféljning, ekonomisystem, IT-system, normer och vérde-
ringar. Dessa komponenter kan antingen stddja eller forsvara arbetet i proces-
sen. Om komponenterna forsvarar arbetet kallas de systembegransningar.

Metod — vad vi gjorde

Inledningsvis ritades sloserierna upp pa en stort vaggpapper. Dérefter anvandes
ett verktyg som arbetsgruppen kallade 5 varfor?”, vilket innebar att det till
varje identifierat sloseri stélldes fragan ”Varfor? ”. Efter att fragan besvarades
stillldes frigan igen, till det nya svaret. Frigan “Varfor?” stilldes sa manga
ganger det behdvdes, till varje nytt svar, dnda tills den egentliga orsaken till
sloseriet kom fram. Den grundldggande orsaken till slGseriet klassades som en
systembegransning.

De konsekvenser sloserierna medforde for kunderna illustrerades genom att
flodesscheman ritades upp. Dessa visade hur de olika sléserierna var kopplade
till systembegransningarna. En del av de férekommande begrénsningarna var
gemensamma for flera sloserier. Slutligen resonerades kring sldserier, hur de
uppstod, varfor de férekom och vad de ledde till.

Resultat — vad vi larde oss

Genom att identifiera grundorsaken till sléserierna sa blev systembegransning-
arna tydliga.

Da fragan “Varfor?” stélldes till de olika svaren synliggjordes vilka konse-
kvenser sloserierna ledde till for kunderna. For att uppna syftet skall endast det
vardeskapande goras, men det visade sig att det ocksa utfordes mycket arbete
som kan betraktas som sloseri.

En systembegransning som upprepade ganger aterkom, som grundorsak till de

allra flesta sldserierna, var att organisationen, inom varje specialistfunktion,
stravade efter lagre enhetskostnader och att halla budget.
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De systembegransningar som identifierades var:

e Vi soker lagre enhetskostnader for att halla budget

e Ledningen vill ha kontroll éver arbetet (enligt traditionell styr-
filosofi)

e Lagstiftningen kan tolkas pa olika satt

e Tillsyn och revision (halla anstallda ansvariga, ”syndabockstin-
kande”)

e Arbetet dr organiserat i funktioner dar var och en gor sin del i
processen

e Resurser planeras och fordelas med hjélp av schablontider

Genom att identifiera systembegrénsningarna kom vi fram till att organisation-
en leddes utifran ett traditionellt tankande (se figur 3). Ett traditionellt tan-
kande som bas for hur man organiserar och leder arbetet, medfor olika former
av sloserier. Resurserna hade optimerats utifran fokus pa kostnader, i stéllet for
fokus pa syftet med verksamheten och det som ar viktigt for kunderna. Konse-
kvensen blev att organisationen lagger ner en stor del av arbetstiden pa att han-
tera sadant som inte &r relaterat till syftet och darmed inte vardeskapande for
kunderna.

Nedan foljer tre exempel pa flodesscheman som togs fram med utgangspunkt i
identifierade sl6serier (Figurerna 15-17). Varje schema utgar fran ett identifie-
rat sloseri (orange félt), darefter synliggors de olika arbetsmomenten som gors
inom ramen for sldseriet. De olika aktiviteter som visas i figurerna represente-
rar svaret pa fragan ~Varfor?” (se metodbeskrivningen). | de roda falten visas
det som pekades ut som den slutgiltiga orsaken till respektive slseri, det vill
séga systembegransningarna.

Varfor anvander vi sa mycket tid till att definiera tid?

Vi anvander valdigt Vi specificerar hjalp S4 vi har kontroll
mycket tid till att stod och insatser i over hur mycket tid
definiera tid, vilket sl vi anvander till
resulterar i 7 tider insatser

Figur 15. Svaren pa fragan "Varfor?” kopplad till sloseriet ”Vi anvander valdigt mycket tid till
att definiera tid, vilket resulterar i 7 tider”.

37



Varfor kontaktar manga olika personer kunden innan hjal-
pen/stodet kommer igang?

Vi har manga Vi har delat upp arbetet
overlamnande i en rad olika
n inom samma arbetsuppgifter, roller

arende och ansvar (se vidare

nedan)
Soker Vi har delat upp Vi Vi har
uppgift arbetet i en rad specificerar kontroll
som - :lrlll)(:tsuppgiﬂer __ hjalpoch _ bver hur_
passar roller och ’ stod i n.]ycke..t L
"min” P = schablon- V|na.nvander
funktion vidare nedan) insatser pa insatser

Vi kollar om Vihar delat upp /

. arbetet i en rad
uppgifterna olika

ar ratt arbetsuppgifter,

roller och
ansvar

anstallda endast
jobbar med en typ av
uppgift i en funktion,
sa blir det battre,
billigare och sakrare

Figur 16. Svaren pa fragan "Varfor?”, kopplad till sléseriet ”“Manga olika personer kontaktar
kunden innan hjalpen/stodet kommer igang”.

Varfor utfor vi sa mycket dubbelarbete?

Sa vi haller
koll pa
statistiken

Vi fattar olika
beslut for
samma kund

Vi specificerar Sa vi ha_f
hjalp och stod i kontroll dver o
schablon- hur mycket tid
insatser vi anvander till
insatser

Figur 17. Svaren pa fragan "Varfor?”, kopplad till sloseriet ”Vi utfor mycket dubbelarbete”.
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Steg 6
Tankande

Slutsatsen fran steg 5 indikerade att hemtjansten organiserades utifran tradit-
ionellt tdnkande, dér organisationens behov gick fore kundens behov. For att
kunna leverera i enlighet med syftet och minimera sléserierna behdvdes ett nytt
satt att tanka.

Metod — vad vi gjorde

All information och kunskap som kom fram under check-fasen analyserades
utifran ett helhetsperspektiv. En bild 6ver det nuvarande systemet skapades
(Figur 18).

Pa ett vaggpapper skrevs syftet in (fran steg 1). Syftet fick symbolisera en for-
fragan fran en kund. Dérefter ritades de funktioner som ingar i hemtjanstpro-
cessen (fran steg 4). Bilden fylldes pa med det som kunderna tyckte var viktigt
(fran steg 2). Data och matt (fran steg 3) samt systembegransningarna (fran
steg 5) infogades. Kundérendets vdg genom de olika funktionerna ritades in
och en bild éver det nuvarande systemet hade skapats. | bilden blev processen
som helhet synlig, fran det att kunden anséker om hjalp till dess att hjalpen
utfors.

Bildtext till figur 18, nasta sida.

Figur 18. Den har systembilden ger en sammanfattning av vad som sker i organisationen fran
att en kund ansoker om hjalp tills att hjalpen utfors. De fléden som visas i bilden beskriver
drendets gang mellan olika enheter och funktioner.
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Resultat — vad vi larde oss

Systembilden (Figur 18) visade, att fran det att kunden uttryckte ett behov av
hjalp, till dess att hjalpen verkstélldes, skedde en omfattande process som in-
volverade manga olika funktioner. Sattet att organisera verksamheten utgick
fran ett traditionellt tankande, en styrfilosofi, vars grundlaggande idé ar att
styrning handlar om kontroll. Fokus har i forsta hand varit organisationens
behov av kontroll, istillet for fokus pa kundernas efterfrdgan och det som é&r
viktigt for dem, (den vardeskapande processen).

Intentionerna har varit att effektivisera med hjalp av funktionsindelning, kon-
troll av budget och medarbetare, styrning genom standardisering etc. Detta kan
i stdllet leda till 6kade kostnader och férsvarar fér personalen att méta kunder-
na pa basta satt, till exempel att hantera variation. En individuell anpassning
daremot Okar forutsattningarna for god kvalitet som skapas i det direkta motet
mellan kund och personal.

Genom det nuvarande tankesattet har det skapats systembegrénsningar som lett

till sloserier och icke vardeskapande efterfrdgan, som varje dag hanteras i alla
de funktioner som &r involverade i hemtjanstprocessen (Figur 19).

Tankandet bestdmmer prestation

Ledningens tdnkande

.

System

Service/hjélp
Prestation §Arbetsgladje
Kostnad

Figur 19. Orsaker till “problem” (variation) beror till 5 % pa medarbetarna och
95 % pa systemet” (Seddon, 2010).
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Sammanfattning av resultat, steg 1 — 6
(check-fasen)

1. Vad ar syftet - ur kundens perspektiv

Syftet formulerades: ”Ge mig det stod jag behover, sa att jag kan klara
mig sjalv och uppna livskvalitet”.

2. Efterfragan — typ och frekvens, vad ar viktigt?
Genom intervjuer erholls kunskap om vad som var viktigt for kunderna:

Hog kontinuitet

Att inga i ett socialt ssmmanhang

Att bemdtas med respekt

Att veta vad stodet kostar

Att fa information om t.ex. andringar av personalens tider for be-
sok, ny personal etc.

Att vid behov fa trygghetslarm

Genom medlyssning undersoktes vad som var sa viktigt for kunderna
att de faktiskt ringde till organisationen. Ungefar halften av samtalen
handlade om vardeskapande efterfragan, det vill sdga saddant som rela-
terade till syftet. Resterande ca 50 % rorde icke vérdeskapande efter-
fragan, alltsd att organisationen hade gjort ndgot som inte gjorts ratt el-
ler inte gjort nagot alls, ur kundens perspektiv.

3. Formaga - kapabilitet

Da organisationens férmaga att leverera i enlighet med syftet undersck-
tes visade det sig att organisationens befintliga system saknade matt pa
sadant som var viktigt for kunden. Genom att manuellt sammanfoga
data fran olika system gick det dock att fa fram information.

Information som framkom var bland annat:

e Organisationen var dalig pa att leverera det som var viktigt
for kunden

e Manga olika personer besoker kunden. Genomsnittskunden
besoks av 26 olika personer varje manad.

¢ Det fanns 7 olika modeller for tidsberékning. Ingen av dem
visade den verkliga tiden som personalen ar hos kunden.
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4. Process — vardeskapande och sloseri

Helheten synliggjordes, genom att arbetsprocessen i olika funktioner
kartlades och visualiserades. | kartlaggningen framkom att det i varje
process utfors mycket arbete innan kunden far sin hjalp.

Vid analys av processernas manga moment identifierades endast
nedanstaende tre som vardeskapande arbete:

o Vi forstar kundens behov
o Vi fattar beslut om hjélp och stod
e Vi utfor arbetet

Det som inte var vardeskapande arbete betraktades som sléseri, ef-
tersom det inte hade nagot vérde for kunden och darmed inte fyllde na-
gon funktion for att uppna syftet. Sju olika typer av sloseri identifiera-
des:

e Vi utfor mycket dubbelarbete

e Vi dverfor manuellt information i olika system och mellan system

e Manga olika personer kontaktar kunden innan hjalpen/stodet kom-
mer igang

e Vi anvinder valdigt mycket tid pa att definiera tid, vilket resulte-
rade i sju olika tider

e Vi anvander manga vikarier

e Vi ger ofullstdndig information till varandra och till kunderna

Vi har manga 6verlamnanden (t.ex. nar nagon tar Gver ett arbete

man paborjat, nagon fattar ett beslut som ska utféras av nagon

annan etc.) inom samma &arende

5. Systembegransningar

Genom att identifiera grundorsaken till sléserierna blev systembegrans-
ningarna tydliga. En systembegransning som upprepade ganger ater-
kom var: ”Organisationen strivade efter ldgre enhetskostnader (per
specialistfunktion) och att hélla budget.”

Ovriga systembegransningar som identifierades var:

e Ledningen vill ha kontroll 6ver arbetet (enligt traditionell
styrfilosofi)

e Lagstiftningen kan tolkas pa olika satt

e Tillsyn och revision (halla anstéllda ansvariga, “syndabocks-
tdnkande”)

e Vi har organiserat arbetet i funktioner (var och en gor sin del

| processen)

Vi planerar och fordelar resurser med hjélp av schablontider
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Vi fann att organisationen leddes utifran ett traditionellt tankande. Re-
surserna hade optimerats utifran fokus pa kostnader, i stallet for fokus
pa syftet med verksamheten och det som ar viktigt for kunderna. Kon-
sekvensen blir att organisationen lagger ner en stor del av arbetstiden
pa att hantera sadant som inte &r relaterat till syftet och darmed inte
vardeskapande for kunderna.

. Tankande

All information och kunskap som kommit fram under check-fasen an-
vandes till att skapa en helhetsbild Over det nuvarande systemet.
Systembilden (Figur 18) visade att fran det att kunden uttryckte ett be-
hov av hjélp, tills att hjalpen verkstélldes, skedde en omfattande pro-
cess som involverade manga olika funktioner.

Funktionsindelningen har bland annat medfort att flera funktioner gor
ungefar samma saker som &r relevanta inom respektive funktion, men
med en helhetssyn kan vissa moment klassificeras som sloseri.

Vi fann att hemtjanstens organisering tycks utgd fran traditionellt tan-
kande dar organisationens behov gar fore kundens behov. Detta har
skapat systembegransningar som lett till sloserier och icke vardeskap-
ande efterfrdgan. For att kunna leverera i enlighet med syftet och mi-
nimera sloserierna behovs ett nytt satt att tdnka!
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Diskussion

Resultatet av checkfasen i Skénsmons hemtjanst, visade att séttet att organisera
och styra verksamheten utgick fran ett traditionellt tankande.

Vi vet vad vi behdver gora for att ge kunderna det stod de
behover!

e Vibehover andra vart sétt att tanka!
e Vi behover andra vart satt att organisera, men forst ta reda pa fakta!
e Vi behover se verksamheten som ett system!

e Vibehover andra vart arbetsstt!

Traditionellt tankande bygger pa logik fran tillverkningsindustrin, dar kunden
inte medfor variation och dar styckepriskostnaden ar av central betydelse. Med
traditionellt tinkande menas ocksa att man far ett internt fokus pa verksamhet-
en, det vill sdga man betraktar den inifran och ut. Arbetet ar uppdelat i funkt-
ioner dér varje funktion utfor sitt arbete i sitt ”stupror”. Tjénsternas och ser-
vicens utformning bestdms snarare av hur verksamheten &r organiserad an av
kundernas behov.

Styrningen handlar ofta om kontroll som sker pa funktionsniva (aktiviteter och
medarbetare) istéllet for pa helheten. Denna “fragmentering” av verksamheten
och det faktum att planering och beslut ar separerat fran arbetet gor det svart
for medarbetarna att méta kunderna pa bésta satt.

Traditionellt tdnkande tar inte hansyn till att variationen &r stor i
tjanste/serviceproduktion eftersom tjansten skapas i samma 6gonblick som
man moter kunden. Har foljer ett exempel:

”En 85 arig kvinna berattade att hon ville géra det hon klarade sjalv de dagar
hon orkade. Hon trodde att det till exempel var bra om hon sjalv lagade sin
mat, for att slippa bli sittande”. Kvinnan upplevde dven att hon genom att
laga sin mat nar hon orkade, underléttade arbetet for hemtjanstpersonalen
som hade det sa stressigt.

Eftersom hennes beviljade insats var att hon skulle fa hjalp med att laga mat
fick hon efter en tid ett telefonsamtal dar hon upplevde att hennes hjalpbehov
ifragasattes, eftersom hon ibland lagat maten sjéalv. Hon berattade att hon blev
ledsen. Det hade kénts som att man skvallrat pa henne och som om hon gjorde
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fel da hon sjalv ville laga sin mat nar hon orkade Av radsla for att inte fa hjalp
lat hon déarefter alltid hemtjanstpersonalen laga maten. Kvinnan upplevde
ifrdgasattandet som ovardigt .

Handelsen kan inte skyllas pa personalen, eftersom de arbetar utifran beviljade
insatser och skall rapportera om det beddmda behovet forandras

Grundorsaken finns i det traditionella tankandet dar styrningen sker pa aktivi-
tetsniva, vilket medfor en risk att personalen har fokus pa att leverera den be-
viljade insatsen i stéllet for att vid behov variera sitt arbetssatt. | det har fallet
innebar det traditionella tdnkandet att man tappade syftet och det som var vik-
tigt utifran kundens behov.

Exemplet visar hur det traditionella tankandet gor det omgjligt att arbeta uti-
fran de principer som finns for god omvardnad och god aldreomsorg. Ageran-
det i exemplet gar inte bara stick i stav med nationella demensriktlinjer utan
motverkar ocksa viktiga delar av aldreomsorgen, till exempel att ha ett rehabi-
literande forhallningssatt, att framja aktivt aldrande och ett salutogent synsatt.

”| en organisation dar chefer och medarbetare ar alltfér starkt uppgiftsorien-
terad riskerar man att tappa fokus pa bemoétande, moten och relationer mel-
lan méanniskor som dr omsorgs- och vardarbetes kdrna” (Blennberger & Jo-
hansson, 2011 ur Vardigt liv och vélbefinnande).

Uppdelning av arbetet i funktioner med Gvervagande standardiserat arbetssatt
inom varje funktion, forsvarar for medarbetarna att variera sitt arbetssatt. Da
god kvalité i hdg grad ar en individuell upplevelse i nuet, ar individuell an-
passning av arbetsattet en forutsattning for att uppnd denna (Blennberger &
Johansson, 2011).

Forutom dalig kvalité pa servicen i exemplet med den 85-ariga kvinnan, far det
ocksa andra konsekvenser nir “systemet” inte uppmuntrar kunden att géra det
den kan och vill, da halsan tillater det.

”"Motivationen att sjalvstandigt klara av vardagsbestyren kommer snabbt att
avta vilket direkt paverkar kundens identitet, funktion, sjalvstandighet och
halsa.” (Andersson, 2006)

Det gamla systemet kan inte méata om vi uppfyller kundernas
behov

Det visade sig att det i organisationens befintliga system inte fanns nagon in-
formation om eller matt pa, sadant som var viktigt for kunden. Trots 15 olika
IT-system som skulle forenkla for verksamheten kunde inget av dessa tillhan-
dahalla den information som behdvdes for att ta fram dessa matt. IT-systemens
design var kopplade till funktionsindelningen och dérmed inte anpassade for
att leverera matt ur ett helhetsperspektiv.
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Styrningen hade ett internt fokus med kontroll av aktiviteter och ekonomi pa
funktionsniva, pa bekostnad av det som var viktigt for kunderna.

Begransat antal personal = hég kontinuitet = trygghet!

Hog personalkontinuitet, att det inte & sa manga olika manniskor som kom-
mer, var enligt undersokningen en av de faktorer kunderna tyckte var viktigast
nar det gallde hemtjansten.

En hemtjanstkund fick i genomsnitt hjalp av 26 olika personer per manad. En
del kunder besoktes av sa manga som 58 olika personer under en manad. Den
daliga kontinuiteten kan kopplas till ett traditionellt tankande, dar resurseffek-
tivitet prioriteras fore flodeseffektivitet. Genom att schemalégga personalen sa
resurseffektivt som majligt, blir ofta resultatet att kunden far ta emot hjalp och
stod fran ett stort antal personer.

En dalig kontinuitet skapar otrygghet for kunden. En viktig del av valbefin-
nandet ar en kansla av trygghet. Det forutsatter bland annat en hdg kontinuitet
och palitlighet i hur omsorgen bedrivs. Kénslan av trygghet paverkas naturligt-
vis i hog grad aven av hur kunden bemots och hur manga olika medarbetare en
kund behdver mota (Blennberger & Johansson, 2011).

Vi tog reda pa vad vara kunder fragar efter

Kunskap om vardeskapande efterfragan (sadant som ar viktigt for kunden) och
icke vardeskapande efterfragan (ndgot som organisationen ur kundens perspek-
tiv inte gjort réatt eller inte gjort alls), bor utgdra basen for hur arbetet organise-
ras. Den kunskapen hade vi inte, men vi fick kunskap genom medlyssning och
intervjuer.

Det finns dven arbetsuppgifter som inte &r direkt vardeskapande for kunderna,
men som anda maste utforas. Exempel pa sadana arbetsuppgifter ar viss admi-
nistration, l&gga scheman och delta i moten.

Vid medlyssning da kunderna ringde in till organisationen, visade det sig att
ungefar halften var icke véardeskapande efterfragan. Orsaken var sannolikt att
organisationen inte hade férmaga att hantera efterfragan vid den tidpunkt den
uppstod da processerna som ingick i ett kundarende var atskilda och speciali-
serade. Detta gav komplicerade fléden och skapade en mangd olika sldserier
som forsvarade att uppna syftet ur kundens perspektiv.

Vi behover veta vilka krav kunderna stéller pa systemet och hur frekventa

dessa ar. Vi behover forutse de verkliga behoven. Med de kunskaperna kan vi
skapa en organisation som sa langt det ar mojligt tillgodoser kundernas behov.
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”Principen ar att utforma arbetet efter kundernas efterfragan. Om det arbete
som utfors ar det arbete som kravs for att verkstdlla kundernas order och
endast dessa, kommer systemet att vara "lean”, eller resurssnalt. Det kom-
mer inte att utféras nagot arbete som inte dr nédvandigt och sléseriet kom-
mer att avldgsnas fran arbetsflodena”. (Seddon 2010)

Styra genom att kontrollera delarna, eller att se helheten?

| det traditionella tdnkandet handlar styrningen till stor del om kontroll och att
det & medarbetarna och medarbetarnas arbete som ska kontrolleras. Organisat-
ionen &r funktionsindelad med specialiserade enheter. Det traditionella tankan-
det har starka kopplingar till ekonomistyrning och har sitt ursprung ifran indu-
strin.

An i dag ar det detta tinkande som styr manga verksamheter. En konsekvens
av detta ar att planeringen skall vara separerat fran det praktiska arbetet och
forbehallet ledningen som styr arbetssétt, beslutsfattande med mera genom
faststéllda regler och rutiner. Forandringar i ledarskap, t.ex. ledaren som coach,
lindrar bara symptomen men innebér ingen I6sning. Denna styrfilosofi leder
enligt kritikerna till en felaktig styrlogik och darmed till ett satt att arbeta som
inte &r optimalt effektivt (Stigendal, 2010).

Inom tillverkningsindustrin upprepas ofta samma arbetsmoment da man utfor
en viss uppgift, inom hemtjansten innebdr varje mote med kunden nya forut-
sattningar, och man kan inte utfora (producera) sin uppgift pa samma satt varje

gang.

Med en systemsyn pa styrning, ar utgangspunkten helhetssyn. Darmed &r det
flodet som ska styras, det vill sdga verksamhetens huvudprocesser och inte
enskilda funktioner var for sig. Styrningen gar ut pa att fa ett sa storningsfritt
flode som mojligt och 6ka vardeskapandet i flodet (Figur 20).
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System

Styr- och ledningsfilosofi

SYSTEMFAKTORER

Struktur/ Regler/ Malmat- Info-  IT- Kompe- Kultur
arbets-.  proce- system system system lens

ANV /

Processens effektivitet
och duglighet

Brukare/
Process kund

Figur 20. Systemmodell av en verksamhet. (Ur "Effektiv styrning”, Lars Stigendal 2010).

Chefens roll forandras fran resursstyrning till styrning av verksamhetens hu-
vudprocesser. Ledningens roll blir alltsa att paverka systemet i stéllet for att
styra manniskor.

Da det ar ledningen som har ansvaret éver helheten maste de vara beredda att
se verksamheten som ett system.

For att dstadkomma verkliga forbattringar maste vi byta tankesatt fran tradit-
ionellt tankande till systemtdnkande. Ett tankesétt dar kundens perspektiv &r
utgangspunkt for hur arbetet organiseras och hur verksamheten styrs/foljs upp.
Det kravs ocksa att vi flyttar vart fokus fran funktionerna till helheten och fran
resultaten till processen, dvs. det flode som skapar en god prestation utifran
syftet med verksamheten.
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Bilaga 1. Processkarta over ett arendes vag, Hjalp i hemmet.

Syftet med bilden &r att visa processens omfattning, inte att kunna ldsa vad som star pa lap-
parna.




Bilaga 2.
Processkarta 6ver ett arendes vag, Handlaggningen.

Syftet med bilden &r att visa processens omfattning, inte att kunna ldsa vad som star pa lap-
parna.
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Bilaga 3. Processkarta tver ett arendes vag, HSL.

Syftet med bilden &r att visa processens omfattning, inte att kunna ldsa vad som star pa lap-
parna.
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Hemtjanst
- vad ar viktigt for kunden?

En hemtjanstgrupp har granskat sin verksamhet och dess férmaga
att leverera utifran antagandet att syftet med hemtjansten &r att ge
sina kunder det stod de behdver for att klara sig sjalva och uppna
livskvalitet. Studien visade att hemtjanstorganisationen inte var
sarskilt bra pa att leverera det som kunderna ansag vara viktigt.

| stallet for att utga fran vad som var viktigt for kundernas stod
organisationens behov ofta i centrum, vilket ledde till bristande
kvalitet.

Kunderna ansag att kontinuitet, att det & samma personer som
kommer hem till dem, var mycket viktigt. I genomsnitt besoktes
varje kund av 26 olika personer varje manad. Den som hade samst
kontinuitet fick hjalp av 58 olika personer. | rapporten redovisas
fakta om hemtjanstens leveransformaga, en kartlaggning av

vad som orsakar bristerna samt idéer till forbattring.
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