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Pa sporet af

Journalist Joel Goodstein, joel@goodstein.dk

a Vejle Sygehus har man mattet udbygge omklaed-
ningsfaciliteterne pa rontgenafdelingen. Produktivi-

P

klare langt flere undersogelser end tidligere, og derfor er der

teten er foroget s meget de seneste ar, at man kan

brug for, at flere patienter kan klaede om pa samme tid. S&
flowet ikke gér i sta.

»Rekorden er 32 lungepatienter pa en time,« forteller Finn
Mathiesen, overlege pa rentgenafdelingen. Den forbedrede
effektivitet i Vejle er resultatet af en flerdrig proces, som har
omfattet hele forlobet med at tage rentgenbilleder, beskri-
velsen af billederne og aflevering af svar til den behandlende
laege - uanset om det er en af sygehusets egne eller en lege
»ude i byen.

»Da vi begyndte processen, bestod et undersogelsestorlob
af 18 arbejdsgange og tog 100 minutters effektiv arbejdstid
per patient. [ dag kan vi med ambulante patienter gore det i
tre arbejdsgange og et effektivt gennemsnitligt tidsforbrug pa
tyve minutter per patient. De tre arbejdsgange er modtagel-
sen i receptionen, selve optagelsen af billeder og radiologens
beskrivelse af billederne,« forteller Finn Mathiesen.

Akutpatienter - f.eks. tilskadekomne fra trafikulykker -
kommer naturligvis forst i keen og kan fa svar i lebet af f mi-
nutter. Sygehusets egne ikkeakutte patienter fir typisk svar
inden for en time, og borgere, der kommer uden tidsbestil-
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ildtiden

Ledelsesfilosofien Lean har gjort sit indtog

pa flere sygehuse. Men Lean bliver aldrig
en succes, hvis den kun bruges til ratio-
naliseringer og besparelser, siger de, der
har afprgvet filosofien i praksis. Lean
skal i stedet resultere i mere patient-
fokus, bedre arbejdsmiljg, gget kompe-
tenceudvikling og faerre fejl.

ling i det dbne ambulatorium, fir svar inden for et degn, de
fleste samme dag.

Arbejdet skal ggres faerdigt

Finn Mathiesen opstiller tre betingelser for, at man kan effek-
tivisere sine arbejdsgange pd samme made, som det er sket
pa Vejle Sygehus: For det forste anvendelse af digital tekno-
logi, som overfladigger, at papirjournaler og analoge ront-
genfoto skal findes, flyttes, hentes, genfindes og i det hele ta-
get bevaege sig rundt mellem mange forskellige medarbejdere
og maske endda flere sygehuse. I stedet er alle patientdata og
billeder nu digitalt til ridighed pa skarme, uanset hvor man
befinder sig, og hvornar man har

brug for dem. Den anden be-
tingelse er fleksible fag-
graenser, hvor for eksem-
pel lzeger ikke bare be-
skriver rentgenbille-

der (direkte til compu-
ter via talegenkendel-
sesteknologi) men ogsi
sorger for - digitalt - at
godkende og sende be-
skrivelserne til den be-
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handlende lzge. For det tredje, at man arbejder »baglaens«,
som Finn Mathiesen kalder det. Hvilket betyder, at man altid
starter med de opgaver, som kraver mindst arbejde, for de er
feerdige, s& man hurtigst muligt kan f3 sendt svar til slutkun-
den, typisk den behandlende lzege, og hurtigt komme videre
til naeste opgave.

»Det, som mange lzeger har mattet leere i denne proces, er,
at vi ikke har gjort vores arbejde feerdigt, for slutkunden har
faet svaret pa rontgenbilledet. For i tiden har det varet sekre-
teerens opgave at sende svaret. Nu er det leegens. Og det er
sveert for nogle leeger at forsta,« siger Finn Mathiesen. At le-
gen selv gor arbejdet ferdigt, er en af de mange sparede ar-
bejdsgange i effektiviseringsprocessen.

»Hver gang en opgave skifter haender, opstar der poten-
tielt spildtid, fordi naeste person i keeden maske ikke star klar.
Derfor skal man preve at reducere antallet af arbejdsgange og
antallet af medarbejdere, der er involveret i et behandlings-
forleb,« siger Finn Mathiesen.

For mange fejl

Den ovelse er man i gang med andre steder end Vejle. Men
hvor man i Vejle bare kalder det »sund fornuft«, har an-

dre sygehuse anvendt ledelsesfilosofien Lean til at identifi-
cere og fjerne den spildtid, der kan vaere i bestemte arbejds-
gange - for pd den made at frigore ressourcer til at forbedre
bide behandlingen af patienter og personalets arbejdsmiljo.

» Selvfglgelig mgder det skepsis,
nar man begynder at tale om Lean.
Det ggr det altid, nar der skal
ske forandringer. «

Men egner Lean, der oprindelig er udviklet af bilproducenten
Toyota, sig overhovedet til anvendelse pd sygehuse?

»Verden bestdr af knappe ressourcer. Sddan er det ogsa
i sundhedsvasenet, og derfor ma man fi det bedste ud af
de ressourcer, der er til ridighed. Det kan man bruge Lean
til,« siger Martin Lindgaard Laursen, som har skrevet ph.d.-
athandlingen »Lean og sygehuse«, der bliver forsvaret pa
Skejby Sygehus den 18. maj. Afhandlingen bygger pa cases
fra netop Skejby Sygehus.

1735

FOTOS: ISTOCK

Et af resultaterne af Laursens Lean-projekter var 20 pro-
cent reduktion af den tid, som et ambulatorium skulle be-
mandes. Ved at omlaegge arbejdsgange kunne man nejes med
at holde ambulatoriet dbent fra kl. 10 i stedet for kl. 8. De to
sparede timer kunne leger og sygeplejersker sa bruge pa sen-
geafsnittene eller andre steder pd sygehuset. At den sparede
tid ikke blev anvendt ul besparelser men til at ege ressour-
cerne andre steder, er ifolge Laursen en afgarende forskel pd
Lean og egentlige rationaliseringsvaerktojer.

I en anden case blev der @ndret pd den made, journaler
blev ajourfort af sekreterer. 1 stedet for, at alle journaler cir-
kulerede mellem tre sekreterer, fik hver sekreteer ansvar for
en tredjedel af journalerne - opdelt efter cpr-nr.

»Med de gamle arbejdsgange brugte sekretererne utro-
lig meget tid pa at finde ud af, hvor journalerne befandt sig,
og at fi dem fremskaffet eller vente pad dem. Med den nye ar-
bejdsdeling fik de bide mere varierede arbejdsopgaver, fordi
de selv skulle ajourfere alt i journalerne, og de sparede tid
pé ikke at skulle finde ud af, hvor journalerne var,« fortzeller
Martin Lindgaard Laursen.

Han mener, at en vellykket anvendelse af Lean medforer
en reekke fordele: Bedre behandling af patienterne, bedre ar-
bejdsmilje for personalet og ferre fejl i behandlingen. Ud fra
sine egne studier vurderer Martin Lindgaard Laursen, at der
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med Lean kan skabes op mod 20 procent overkapacitet, altsd
frigjort tid, og det er forudsetningen for de naevnte forbed-
ringer. Laursen har ikke mindst et godt gje til maengden af
fejl, der begas pa sygehusene.

»I sygehusverdenen arbejder man med fejl i procenter og
accepterer et langt hojere antal fejl, end man f.eks. gor i andre
kritiske brancher, f.eks. lufthavne eller atomkraftverker, hvor
man maler fejlene i promiller. Hvis Kebenhavns Lufthavne
accepterede samme fejlniveau som et sygehus, ville der vaere
tre fly, som havde problemer om dagen,« siger han.

Ifolge Laursen er leeger og sygeplejersker primeert - og na-
turligt - optaget af det medicinsk-faglige og ikke af ledelse og
drift. Derfor er der brug for, at andre i sygehusenes ledelser
eller udefra setter fokus pd initiativer som Lean, mener han.

Fokus pa stuegang
Pa H:S Bispebjerg Hospital har man taget Lean-tankegangen
i anvendelse pa Medicinsk Center med 925 medarbejdere og
fem klinikker.

»Lean er en made at legitimere en proces, hvor vi foku-
serer pa spild. Lean medinddrager alle medarbejdere, og vi
kan allerede se de forste konkrete resultater,« forteller cen-

Fakta om Lean

Lean = slank, mager. Politikens Engelsk-Dansk, Politikens
Forlag.

Martin Lindgaard Laursen forsvarer sin ph.d.-afhandling
»Lean og sygehuse« pa Skejby Sygehus den 18. maj, kl. 14.
Auditorium B.

Finansministeriet anbefaler Lean

Lean er en ledelsesfilosofi oprindelig udviklet af bilproducen-
ten Toyota. Siden har Lean vundet indpas i en raekke forskel-
lige brancher og virksomheder rundt om i verden. | »Budget-
redeggrelse 2005« anbefaler Finansministeriet offentlige
institutioner at anvende Lean-filosofien for at »opna effektivi-
seringsgevinster« og kommer med fglgende definition:

»Anvendelsen af LEAN-metoder handler om at levere i rette
tid, meengde og kvalitet mv. ved at fokusere pa at fjerne spild
og overflgdige trin i produktionen.«

LEAN opererer bl.a. med syv spildformer: Overproduktion, fejl,
ikkengdvendige lagre, ikkengdvendige processer, overflgdig
transport, ventetid, ikkengdvendig bevaegelse.

Fra »Budgetredeggrelse 2005«, Finansministeriet.
Links
Budgetredeggrelse 2005, Finansministeriet, www.fm.dk

Produktivitet pa sundhedsomradet, Indenrigs- og
Sundhedsministeriet, www.im.dk
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terchef Henning Jans. Blandt de identificerede spildproble-
mer er mangelfulde patientplaner, som skyldes begranset er-
faring hos nogle sygeplejersker. Konsekvensen er unedig ven-
tetid for patienterne. I det hele taget er ventetid et udbredt
problem. Venten pa kollegaer, ved computere osv. Et andet
eksempel er, at en afdeling nu har fiet ryddet ud i overfladig
medicin og vasker pa akutvognen. Halvdelen af vognens me-
dicin og veasker blev aldrig brugt.

Pa Bispebjerg gir Lean hind i hind med den kvalitetssty-
ringsproces, som hospitalerne i H:S allerede er blevet akkre-
diteret til. Som en del af Lean-processen blev medarbejderne
bl.a. bedt om at identificere de arbejdsgange, hvor der spil-
des tid eller ressourcer. Der blev registeret 211 eksempler pa
spild. Stuegang var topscoreren.

»Stuegang er jo en proces, hvor man venter meget pa hin-
anden, men stuegang dakker i virkeligheden over flere slags
processer og informationer, som man kan dele op i nogle
selvstzndige bestanddele, der méske skal skilles ad for at eli-
minere spildtid,« siger Henning Jans, som udpeger stuegang
til »et primeert fokusomrade« i den fortsatte Lean-proces.
Men er der slet ingen skepsis, nir det gaelder Lean - har alle
bare kebt konceptet?

»Selvfolgelig mader det skepsis, nir man begynder at tale
om Lean. Det gor det altid, nér der skal ske forandringer.
Derfor er det meget vigtigt at forklare, at det ikke drejer sig

>
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om rationaliseringer men om at goere tingene bedre bade for
patienter og personale,« siger Henning Jans. Han erkender, at
der er en risiko for, at f.eks. politikere vil bruge eventuelle ef-
fektiviseringer som en undskyldning for besparelser.

»Men alternativet er, at man bare bliver ved med at gore
tingene, som man altid har gjort, og sa fir man det resultat,
man plejer. Udgangspunktet for os er en lobende effektivi-
seringsproces, og Lean er i princippet en evig proces, hvor vi
hele tiden skal veere fokuseret pa spild,« siger Henning Jans.

Trimmet til vaekst

Ogsa pa det kirurgiske ambulatorium pa Randers Centralsyge-
hus er man i gang med en Lean-proces i forbindelse med eta-
bleringen af en urologisk afdeling. Ledende overlege Knud
Thygesen forteller, at man haber, at Lean kan vere med il at
frigore de nodvendige ressourcer til at gennemfore etablerin-
gen af den nye afdeling.

»V1 har tidligere provet at lave justeringer men ma kon-
statere, at det ikke er godt nok at dreje pa en knap ad gan-
gen. Denne gang har vi pa en helt anden made inddraget alle
medarbejdergrupper og gennemgaet alle arbejdsrutiner. Det
betyder for eksempel, at en sekreter fra projektgruppen skal
sporge en leege: Hvorfor gor du sddan og sddan? Vi ma kon-
statere, at de tidligere projekter er strandet, fordi de mang-
lede forankring blandt medarbejderne. Nu summer det af for-
ventning,« siger Knud Thygesen.

Malet for Lean-projektet i Randers er 15 procent effektivi-
sering, men det betyder ikke, at personalet skal lave 15 pro-
cent mere arbejde. Effektiviseringen skal bruges til forbed-
ringer af patientservice og uddannelsesmzssig opgradering
af personalet. En af forbedringer skal veare bedre planlagte
og beskrevne behandlingsforleb for patienterne. Til juni skal
styregruppen spille ud med konkrete forslag til nye arbejds-
gange, og for da vil Knud Thygesen ikke sige mere konkret
om, hvad der venter patienter og personale.

Til at hjzlpe sig med Lean-processen har Randers
Centralsygehus trukket pd konsulenter fra uddannelsesafde-
lingen i Arhus Amt, bl.a. Henrik W. Bendix. Han siger om de
forelebige erfaringer:

»Vi har valgt at arbejde med et slogan, der hedder
 Trimmet til vaekst', fordi Lean for nogle kan lyde lidt anorek-
tisk. Men Lean handler ikke om at blive si slank som muligt
bare for at veere slank. Det er ikke bare rationalisering, som
alligevel ikke kan salges til sygehusenes medarbejdere. Lean
er atheengig af medarbejdernes viden og samarbejde. P4 et sy-
gehus kan man ikke lzegge s meget systemtvang ned over
medarbejderne, som man méaske kan andre steder. Derfor er
den psykologiske kontrakt med medarbejderne afgarende,«
siger Henrik W. Bendix. Den kontrakt kan man indgé ved at
»dele i porten« med medarbejderne, sa de ogsa far fordele af
en Lean-proces, f.eks. i form af oget efteruddannelse, mere af-
vekslende arbejdsopgaver og storre patienttilfredshed.

At Lean netop nu oplever stor opmarksomhed pa syge-
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husene, ser Henrik Bendix som en konsekvens af, at globali-
seringen nu ogsd er ved at nd frem til den offentlige sektor.
Konkurrence og markedsvilkér er ved at blive vigtige para-
metre for sundhedsvasenet, og nar Finansministeriet konkret
anbefaler Lean som vaerktej til at opna effektiviseringer, er
det svert at sidde overherigt pa sygehusene.

»Helt konkret har vi jo fiet en krefthandlingsplan, som
skal nedbringe ventetiderne for patienterne, og den slags
prestigeprojekter med stor offentlig bevigenhed er med til
at gode jorden for en filosofi som Lean,« siger Henrik W.
Bendix. Hans rad til sygehuse, som overvejer at gd i gang med
Lean-filosofien, er enkelt: Man skal mene det alvorligt. Og
man skal ikke have andre tunge forandringsprocesser i gang
samtidig pa de samme enheder.

»[ disse ar er medarbejdernes autonomi i forvejen un-
der beskydning pa grund af de standardiserings- og akkredi-
teringsprocesser, der finder sted. Nar man sd oveni kommer
med Lean og stiller sporgsmal ved, om man nu ger tingene
rigtigt, s vil nogle medarbejdere sl sig i tojret. Men jeg tror,
at der ogs4 blandt leger er en voksende forstielse for, at der
kan vere noget vundet ved at afgive suveranitet til gengeeld
for, at man bliver en del af en mere velsmurt maskine, til for-
del for bade patienter og personale,« siger han.

Maes mere pa Ugeskriftet.dk

Du kan le@se mere pa Ugeskriftet.dk Hvis du vil vide mere om emnet, kan du ga
ind pa denne artikel pa Ugeskrift for Leegers hjemmeside og finde links og refe-
rencer om effektivisering. Klik ind pa www.ugeskriftet.dk -> Seneste nummer ->
Pa sporet af den tabte spildtid.




