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Den Innovativa Varden

av

Nima Sanandaji



Denna studie har forfattats av Nima Sanandaji. Nima innehar en civilingenjors-
examen fran Chalmers Tekniska Hogskola samt licentiatexamen fran Kungliga
Tekniska Hogskolan. Han har tidigare ocksa forskat vid Cambridge universitetet.
Nima har forfattat en rad rapporter och bocker om olika samhallsfragor, sdsom
tjanstesektorns innovationskraft, entreprenérskap och kvinnors karriarmojlig-
heter och foretagande.



Forord

Stockholms lans landsting - SLL och VINNOVA - Verket fér innovationssystem
anser att forskning, utveckling och innovation &r centrala delar for att bidra till
Stockholms och Sveriges fortsatta tillvaxt.

I en tid da sjukvardssystemet utsatts for stora utmaningar, bland annat genom en
aldrande befolkning och en 6kad inflyttning till storstadsregionerna, okar vikten
av att framja innovationslésningar for att kontinuerligt fortsatta att utveckla
hilso- och sjukvarden i bade Stockholm och i Sverige. For att belysa och
analysera innovationsklimatet och utvecklingsméjligheterna inom Stockholms
hélso- och sjukvard, gav SLL och VINNOVA i uppdrag till Nima Sanandaji att
skriva rapporten ”Den Innovativa Varden”. Nima Sanandaji 4r en svensk
forfattare och forskare som &r engagerad i den samhallspolitiska debatten, dar
han tidigare har skrivit om alltifran foretagande till svensk integrationspolitik.

Sanandaji presenterar en rad olika intressanta exempel pa bade nationell och
internationell niva dar olika typer av innovationer exempelvis har lett till en 6kad
tillganglighet av sjukvard eller effektivare behandlingsmetoder. En viktig aspekt
som lyfts fram &r skillnaderna mellan tekniska innovationer och arbetssatts-
innovationer och under vilka omstandigheter dessa kan uppsta. Arbetsskultur,
arbetsrelationer och processuppféljning ar av vikt, likas ett 6kat samarbete
mellan den offentliga och den privata sektorn.

Det hander mycket inom Stockholmsregionen och nyligen initierade SLL en
unik satsning och lanserade ett Idérad dar vardgivare, personal inom sjukvarden
och andra intresserade kan bidra med idéer som kan utveckla och fornya hélso-
och sjukvérden. Sedan tidigare finns d&ven SLL Innovation, som med stod frdn
VINNOVA fungerar som en sluss for idéer och produkter som syftar till att
frémja hdlsan hos patienter och medborgare.

For att stimulera en snabbare spridning och anvandning av innovationer i
kommuner och landsting har VINNOVA slutit ett nationellt samarbetsavtal med
Sveriges Kommuner och Landsting. Med detta avtal som grund startar myndig-
heten nu en rad initiativ for att gemensamt med huvudmannen identifiera och
adressera faktorer som idag riskerar att hdAmma innovation och verksamhets-
utveckling pa lokal och regional niva.



Forhoppningen &r att den har rapporten ska bidra med 6kad kunskap och
stimulera gemensamma diskussioner kring nya idéer, innovationslésningar och
utveckling av svensk halso- och sjukvard for att bidra till en béattre hélsa for
lanets och landets befolkning.

Stockholm i december 2012

Catharina Barkman Daniel Forslund
tf FoU-direktor Chefsstrateg, Vardutveckling
Stockholms lans landsting VINNOVA
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Inledning

Sjukvarden ar en institution som den svenska allmanheten har ett ovanligt stark
fortroende for.* | en jamférelse med andra europeiska lander sticker Sverige
dessutom ut som "Europas mastare pa medicinska utfall" eftersom de behand-
lingar som utférs i regel fungerar val.” Samtidigt forblir det en samhallsutmaning
att tillgodose en hogkvalitativ och tillganglig vard i en tid da befolkningen hela
tiden okar, stéller hogre krav och blir allt &ldre. For att méta denna utmaning &r
det inte bara viktigt att tillrackliga resurser spenderas pa vérden, utan ocksa att
frémja ett innovationsklimat som mojliggdr battre férvaltning av resurserna
liksom att strava efter en hégre kvalitet.

Den svenska halso- och sjukvarden utvecklas och forbattras standigt. Om vi
blickar tillbaka det senaste arhundradet kan vi notera att innovationer inom
varden lett till en markant dkad livslangd och dessutom lett till en forbattrad
livskvalitet i takt med att alltfler sjukdomar kan botas helt eller &tminstone
behandlas s& att symptomen mildras.®

Forbattringarna inom varden kan delvis forklaras med att nya mediciner,
teknologier/tekniker och behandlingsmetoder tas fram. Utvecklingen sker sa
snabbt att lakare standigt maste uppdatera sin kunskap for att inte hamna efter.
Alla dessa framsteg ar dock bara en sida av de innovationer som lyfter varden.
Precis som andra delar av samhallsekonomin drar sjukvéarden namligen ocksa
stor nytta av innovationer i arbetsstt.”

Né&r Harvard Business Review nyligen rankade de mest lovande innovationerna
inom varden lag fokus darfor inte bara pa gentekniken eller den robotiserade
kirurgens fordelar, utan ocksa pa flertal i grunden enkla forandringar av arbets-
satt.> Denna rapport belyser olika internationella och svenska exempel pé hur s3
kallade arbetssattsinnovationer kan lyfta kvaliteten inom varden, méjliggora
battre resurshéllning och leda till att fler liv kan raddas.

De framgangsrika exempel pa arbetssattsinnovationer som ar i fokus for denna
rapport illustrerar nyttan med nytdnkande och smarta sétt att organisera arbetet
inom varden. Manga av exemplen berdr satsningar som lanserats under de
senaste aren, vilket reflekterar den snabba utveckling som sker.

! Se exempelvis SOM-institutet (2012).

2 Health Consumer Powerhouse (2009).

% Faulkner och Kent (2001) samt Varkey, Horne och Bennet (2008).
* Lansisalmi, m.fl. (2006).

® Harvard Business Review (2010).



Det finns goda skél att sprida information om arbetssattsinnovationerna som kan
skapa forbattring i varden. Eftersom denna form av innovation i grund och botten
handlar om att utgé fran nytankande arbetssatt finns namligen stora majligheter
for enskilda verksamheter att inspireras av framgangsrika satsningar pa annat
hall.

Innovationsmajligheterna inom vérden ar, liksom for andra former av tjanster,
varierande och omfattande. Daremot &r kunskapen om dem &nnu begrénsad.
Anledningen ar att samhéllsklimatet annu praglas av ett snévt perspektiv dar
utgangspunkten narmast &r att innovationer huvudsakligen eller helt sker inom
tillverkningsindustrin. Som den moderna forskningen pekar pé spelar dock
innovationskraften inom tjanstesektorn, inte minst inom just vérden, en allt
viktigare roll for utvecklingen.

Sjukvarden ar ett bra exempel pa en bransch som bade kan dra nytta av
teknologiska forbattringar och forbattrade arbetssatt. Daremot &r den inte helt
unik. Som diskuteras i nasta avsnitt leder arbetséttsinnovationer, ofta i samspel
med teknologiska innovationer, till forbattringar inom en rad tjnstenéringar.



Innovativa tjanster

Innovationer associeras traditionellt med tekniska framsteg som omsétts i nya
produkter. Men redan de teorier som den kdnda innovationsforskaren Joseph
Schumpeter formulerade 1934 visar att begreppet ar betydligt vidare an sa.
Innovationer kan &ven vara icke-teknologiska. Exempelvis kan innovations-
kraften i verksamheter manifesteras i att de nar ut till nya marknader, utnyttjar
nya produktionsmetoder eller utgar frén nya organisationsformer.®

Framforallt under senare &r har insikten 6kat om att innovationer inte bara sker
inom tillverkningsindustrin utan ocksa inom tjanstenaringar som exempelvis
sjukvard. Innovationsprocessen i tjansteforetag kan exempelvis handla om att
utnyttja ny informationsteknik, forbattra arbetsprocesser, upptdcka nya mark-
nader, lansera nya afférskoncept eller involvera kunderna i den skapande
processen. Sé kallade tjansteinnovationer bygger saledes pa annorlunda och
nytédnkande arbetssatt, och kan &ven kallas fér arbetssattsinnovationer.

I en rapport som publicerats pa bestallning av Europeiska Kommissionen noteras
att tjanstesektorns innovationsformaga konsekvent tenderar att underestimeras i
olika studier. Anledningen &r att tjinsteforetagen i regel inte strukturerar sin
verksamhet sa att innovationerna tas fram i specifika forskningsavdelningar.
Istallet véxer forbattringarna fram som del av arbetet med att forbattra foretagens
generella affarsmodell.’

I en annan studie visas att en liten del av tjansteféretagen, framforallt kunskaps-
intensiva foretag som arbetar med modern teknik, utgér ifran liknande innova-
tionsprocesser som tillverkningsindustrin, dar innovationer tas fram i sarskilda
avdelningar. Hos den stora merparten av tjinsteverksamheterna véxer innova-
tionerna dock gradvis fram under arbetets gang, som del av den generella
verksamheten.®

Vi kan tanka oss en verksamhet som férbéttrar sin produktivitet dels tack vare ny
teknologi som tagits fram inom en forskningsavdelning, dels tack vare hogre
grad av specialisering eller nya satt att organisera arbetet pa. De senare innova-
tionerna, som i princip &r arbetsséttsinnovationer, kan vara lika viktiga for
utvecklingskraften som den forra tekniska innovationen.

© Schumpeter (1934).
" Reneser (2006).
& Miles, lan (2008).



Déaremot &r det latt hant att véardet av arbetssattsinnovationerna underskattas, helt
enkelt eftersom de &r svara att kvantifiera for ndgon som studerar foretaget.
Tjansteinnovationer &r i regel mindre "synliga" &n teknologiska innovationer.
Exempelvis innebar vidareutbildningen i ovanstdende exempel att produktivi-
teten dkar genom att personalens humankapital 6kar och béttre utnyttjas i arbetet.
Okningen av humankapitalet kan vara lika betydelsefull som investeringar i
fysiskt kapital. Daremot &r fysiska investeringar lattare att méta &n forbéattrade
kunskaper bland medarbetarna, vilket &terigen illustrerar varfor tjansteinno-
vationers betydelse tenderar att underskattas.

Myndigheten Tillvaxtanalys har nyligen i en rapport framfort att det blir allt
viktigare for tjansteforetagen att utveckla sina nyckelkompetenser och dra nytta
av innovativa losningar for att utmérka sig i alltmer konkurrensutsatta mark-
nader.® VINNOVA har p& samma stt pekat pa att tjansteinnovationer ocksa
spelar en avgorande roll for offentliga tjanster som varden. En undersékning som
myndigheten genomfort visar dock att ocksd manga som sjélva i praktiken
arbetar med att infora tjnsteinnovationer ar frammande for begreppet

"tjansteinnovation".*

Arbetssattsinnovationer som kan skapa en forbattring i olika tjanstendringar ar
oerhort viktiga for samhallsutvecklingen, men var kunskap om dem &r &nnu
begransad. Inte minst tycks sa vara fallet inom huvudsakligen offentligt finan-
sierade tjanster som sjukvard. Kunskapen om dessa innovationer ar vardefull
inom varden eftersom den banar vag for ett forbattringsarbete. Kunskapen &r
ocksa vardefull eftersom den motsiger myten att produktiviteten inom varden
inte kan utvecklas i takt med resten av samhéllsekonomin.

For att skapa en béttre forstaelse for arbetssattsinnovationer inom varden kan det
vara intressant att djupgdende studera olika exempel pa olika innovationer. En
naturlig utgangspunkt kan vara att bérja med det mest véalkanda exemplet, nam-
ligen lean.

Som visas i nasta avsnitt &r lean en arbetssattsinnovation, eller ndrmast en metod
for att identifiera mojliga arbetssattsinnovationer, som kan leda till en rad olika
forbattringar i olika organisationer. Lean &r ett mycket brett begrepp som om-
fattar manga olika former av innovativa l6sningar. Som visas i denna rapport
finns dock dven bortom lean en mangd olika arbetssattsinnovationer som kan
lyfta vérden.

® Tillvaxtanalys (2011).
0 Hovlin m.fl. (2011).
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Smidiga arbetsfléden

Tre amerikanska forskare publicerade ar 1990 boken "The Machine That
Changed the World". Boken baserades pa en djupgdende analys over bil-
industrins framvéaxt och framtid. Projektet, som tagit fem ar att fullborda och
kostat lika manga miljoner dollar att finansiera, hade noggrant studerat hur
foretag som Ford och Toyota hade blivit s& framgéngsrika.™*

En del av svaret lag i koncepten "just in time" och "lean". | produktionskedjan
skulle alla onédiga ledtider kapas bort, for att darmed skapa smidiga och val-
fungerande arbetsprocesser. Denna arbetssattsinnovation spelade en stor roll fér
foretagen, som i dvrigt blivit kanda for sina teknologiska innovationer.*?

Genom aren har koncepten lean och just in time kommit att inspirera ocksa
manga andra verksamheter. Arbetssattsinnovationerna har inte bara spridit sig
inom tillverkningsindustrin, utan ocksa till tjansteverksamheter som exempelvis
varden.

Under senare tid har lean utvecklats till ndgot av ett modeord nar det kommer till
forbattringar inom varden. Stockholms lans landsting ar ett exempel pa de lands-
ting som utnyttjar Lean som en strategi for att identifiera och atgarda ineffektiva

arbetssatt samt "inom verksamheten skapa en kultur for standiga forbattringar".*®

Pa Skanes universitetssjukhus har exempelvis "Lean Healthcare" anammats som
verksamhetsfilosofi. Inom ramen for denna filosofi fokuserar sjukhuset pa att
framja snabba och smidiga patientfléden samt pa att skapa strukturer sa att sjuk-
husets team kan forbattra sina arbetssatt kontinuerligt.™*

Dessutom pagar arbete med att minska krangel och arbetsrutiner som anses vara
“tidstjuvar”. Malsattningen ar att reducera medarbetarnas stress och skapa mer
stromlinjeformade arbetsmetoder. Enligt Skanes universitetssjukhus ar den nya
filosofin ett trendbrott mot den tidigare arbetsorganisationen som skapade langa
utrednings- och behandlingstider.*

Vardcentralen Tudorkliniken i Halmstad, som drivs av den svenska entrepre-
noren Tudor Dobrescu, forlitar sig ocksa pa lean for att skapa en battre fun-
gerande verksamhet. Genom att utnyttja lean har antal administratrer minskat,

1 Womack, Jones och Roos (1990).

2 Ipid.

13 Se exempelvis Stockholms Léns Landsting (2011).
1 Skanes Universitetssjukhus hemsida.

5 Ibid.
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med malsattningen att all personal ska vara direkt involverad kring varden av
patienterna. Utgangspunkten ar att skapa en platt organisation med begransade
inslag av byrakrati.'®

Det ar en utmaning att utforma en stromlinjeformad verksamhet sa att den
fungerar enligt principerna lean och just in time. Det &r en &nnu stérre utmaning
att utforma verksamheten sa att ocksa kunderna upplever den som stromlinje-
formad. Det brittiska vardforetaget BUPA, som utover att erbjuda vardforsak-
ringar ocksa driver egna vardenheter, satter fokus pa patienternas uppfattning
genom konceptet "end-to-end patient journey".

Varje kvartal arbetar ledningen i BUPA:s sjukhus med en handfull patienter for
att fa djupgaende information kring den resa som dessa individer/patienter gor
inom varden. Den centrala fragan ar: vad exakt hander fran det att personen
kanner behovet att besoka varden till att vara fardig med sin behandling. Kart-
laggningen fokuserar pé hur sjukhusens processer, teknologier och behandlingar
har paverkat de olika patienterna. Har rétt personer haft ratt information vid ratt
tid? Har processen hammats av vantetider eller byrakratiskt krangel? Och har
patienterna ként att de under sin behandling fatt en god service?*’

Som en offentlig utredning i Storbritannien har noterat hjélper denna i grunden
enkla samhallsinnovation till att lyfta verksamheten. En erfarenhet ar att kart-
laggning av enskilda patienters resa ger en djupare forstaelse for de forbattrings-
méjligheter som existerar jamfért med traditionella patientundersékningar. *®

Under kartlaggningarna kan ledningen dels ta input fran patienternas synpunkter,
men ocksa genom att kombinera sin expertkunskap med patientens beskrivning
inse forbattringspotential som patienterna sjélva inte nddvandigtvis hade tankt
pa. | BUPA kompletteras dessa djupgaende kartlaggningar med att de som sitter i
vardbolagets ledning varje vecka maste ta itu med tio klagomal som framforts av
patienterna, for att starka kopplingen till patientupplevelsen.™

Att dokumentera patienternas resor inom vardapparaten &r inte bara en samhalls-
reform som den brittiska varden kan dra nytta av, utan nagot som ocksa alltmer
omsitts i den svenska varden. Region Skane har bland annat i en rapport belyst
fordelarna med att komplettera den traditionella synen pa vardens organisation
genom att fokusera pa patientupplevelsen, med inspiration fran innovations-

16 Svenskt Naringsliv (2010).
7 parker och Heapy (2006).
8 House of Lords (2010).

19 parker och Heapy (2006).
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forskning och komplexitetsteori. Denna modell, som &r forhallandelsevis ny i
sammanhanget, har potential att lyfta svensk sjukvard.”

Lean och just in time ar relativt vida begrepp, som omfattar olika strategier for
att skapa smidigare floden i arbetsorganisationer. Man kan se koncepten som
strategier utifran vilka forbattringspotential i olika arbetsplatser kan identifieras.
Forbattringspotentialen kan skilja sig fran en arbetsplats till en annan. | en verk-
samhet kan det vara intressant att studera fléden av patienter, medan det i en
annan kan vara relevant att titta pa hur personalens tid tas upp av onddigt
pappersarbete.

Eftersom lean och just in time &r begrepp som &r valkanda, och dessutom ink-
luderar en rad olika sétt att forbattra arbetsprocesser pa, ar det latt hant att ett
likhetstecken sétts mellan dessa koncept och arbetssattsinnovationer 6verlag.
Trots att begreppen mycket riktigt omfattar en rad olika férbattringar som kan
genomforas i olika verksamheter omfattar de dock inte hela begreppet arbets-
sattsinnovationer. Det finns ocksa en rad andra innovativa arbetssatt som kan
skapa ett lyft inom sjukvarden, liksom inom andra privata och offentliga tjanster.
Ett exempel &r inforandet av specialisering och kedjeorganisationer.

2 Nilsson (2008).
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Kedjeorganisationer

Som den kéanda entreprenérsforskaren William Baumol beskrivit spelar mindre
och storre verksamheter i regel olika roller inom innovativa processer. Sma och
medelstora entreprendriella verksamheter tenderar att vara de som lanserar
radikalt nya innovationer. Stérre och etablerade verksamheter ar samre pa att
genomdriva storre férandringar, men spelar daremot en viktig roll genom att i
sma steg standigt forfina olika processer.*

Innovationer kan &ven spridas av kedjeorganisationer. Livsmedelskedjor som
ICA och kaffekedjor som Espresso House &r exempel pa kedjeorganisationer, dar
en rad mindre verksamheter samverkar och darigenom drar nytta av stordriftsfor-
delar samt av standardiserad produktion. Dessa verksamheter har sin grund i ett
arbete med att identifiera valfungerande affarskoncept for att sedan systematiskt
implementera dem i en rad lokala enheter. Darefter verkar kedjorna for att i sma
steg ytterligare forbattra sina koncept.

Att sprida "best practice”, det vill s&ga erfarenheten kring det basta sattet att
organisera en viss verksamhet, ar ingen ny idé. En central aspekt av det forbatt-
ringsarbete som sker i ekonomin handlar just om att identifiera de bésta arbets-
metoderna inom respektive bransch och férsoka modifiera dessa arbetsmetoder
for att passa vl in i den egna organisationen.”

Genom kedjeorganisationer systematiseras daremot alltmer spridningen av best
practice &ven inom tjanstesektorn. Myndigheten Tillvaxtanalys noterar att det
blir allt vanligare med kedjeorganisationer inom tjanstesektorn. Servicebolaget
ISS och gymkedjan SATS ar exempel pa tjansteverksamheter som utgar fran
denna form av organisation. Dels kan man se sjalva kedjeorganisationernas
existens som en arbetssattsinnovation, eftersom de méter en efterfragan hos
kunder att fa en likartad tjanst ifran en rad mindre aktorer. Dessutom ar
verksamheterna innovativa i att de systematiskt sprider de bésta
arbetsmetoderna.?

Liknande kedjeorganisationer finns ocksa inom varden. Ett exempel ar Stock-
holms lans sjukvardsomréade, som bedriver en rad olika mindre vardenheter och
har som malsattning att sprida best practice mellan enheterna. Ett annat exempel
ar Praktikertjanst, som bedriver smaskalig verksamhet inom tandvard samt

2 Baumol (2002).
2 Galliers och Currie (2011).
2 Tillvéxtanalys (2011).
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hilso- och sjukvard vid drygt 2 000 mottagningar med ca 9 000 anstéllda runtom
landet.

De néra 2 200 aktiedgare som ager Praktikertjanst, och som sjalva arbetar som
verksamhetsansvariga pa olika mottagningar, ar formellt verksamhetsansvariga
anstallda i foretaget. | praktiken ansvarar de dock for den egna mottagningens
I6nsamhet. Darmed har de mojlighet att i likhet med smaforetagare anpassa till
exempel Idneuttag, omkostnader och investeringar till den lokala marknaden.?

Verksamheterna drar ocksa nytta av gemensamt finansierad central administ-
ration, av gemensamma inkOp samt av att best practice kring arbetsmetoder
identifieras och sprids till de olika mottagningarna. Spridningen av likartade
arbetsmetoder leder inte bara till effektivisering, utan ocksa att de patienter som
besokt en mottagning kan lita pa att f& ungefar samma bemotande i nasta.
Praktikertjanst kan genom sin innovativa kedjeorganisation darmed sdgas
kombinera férdelarna med storféretagande och smaféretagande.”

Kedjeorganisationer som verkar inom Stockholms lans sjukvardsomrade och
Praktikertjanst fyller en viktig roll eftersom de erbjuder mindre verksamheter
mojligheten att ta del av véalfungerande system kring administration, inkdp av
varor och tjanster, etc utan att behdva anstranga sig for att fran grunden bygga
upp dessa system sjélva.

Alla mindre verksamheter vill forstas inte vara del av kedjeorganisationer.
Istallet for att implementera best practice som kedjeorganisationer har imp-
lementerat kan manga enskilda foretagare eller chefer inom offentlig sektor
exempelvis vilja hitta egna innovativa I6sningar pa hur arbetet kan organiseras.
Losningarna kan handla saval om att ta fram helt nya arbetssatt, som att
implementera goda idéer som identifierats pa annat héll sa att de optimalt
anpassas till den egna verksamheten. Sjélvklart ar det av central vikt att goda
idéer inom halso- och sjukvarden ligger i linje med vetenskap och beprovad
erfarenhet till gagn for en hog patientsakerhet.

Stora verksamheter, sma verksamheter och de kedjeorganisationer som forsoker
kombinera fordelarna fran smaskaliga och storskaliga verksamheter kan sagas
fylla olika roller i innovationsprocessen. Utifran olika I6sningar som provas
inom dessa organisationer vaxer med tiden en kunskap fram om vilka arbetssatt
som &r bast lampade vid olika sammanhang samt for att na olika malsattningar.
Tjansteverksamheter som varden kan mogna med tiden, inte minst nar central-
planerade arbetssétt att skota processer ersatts med en mangfald av verksamheter
i konkurrens.

2 praktikertjanst (2011).
% |bid.
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Specialisering

Perumalsamy Namperumalsamy &r en av vérldens mest kanda vardentreprenorer.
Den indiska ldkaren star bakom sjukhuset Aravind Eye Care, som inriktat sig pa
dgonoperationer. Genom att ha en hog niva av specialisering, utnyttja utrust-
ningen for att operera séval pa dagtid som pé kvéllen samt tillverka sina egna
linser har sjukhuset kraftigt minskat kostnaderna for behandlingar. Darfor
erbjuds inte bara mycket billiga operationer till de som kan betala. Trots det
redan laga priset skanks majoriteten av operationerna bort till de fattiga.

Bill & Melinda Gates Foundation belonade ar 2008 Aravind Eye Care med ett
pris. | motiveringen slogs fast att sjukhuset under ett enda ar utforde mer an en
kvarts miljon operationer samt besokte drygt tva miljoner patienter for olika
undersokningar och behandlingar. Tva tredjedelar av patienterna behandlades
antingen helt gratis eller till kraftigt subventionerade priser.*®

Det finns ett tydligt element av valgorenhet i Aravinds verksamhet. Att kost-
naderna ar sa laga, samtidigt som sjukhuset har formagan att skanka bort s
manga behandlingar utan att gd med underskott, pavisar samtidigt till en effektivt
skott verksamhet. Denna effektivitet & mojlig tack vare en enkel innovation: en
hdg grad av specialisering.

Tre svenska entreprendrer har utifran samma tankesatt byggt upp telemedicin-
foretaget European Telemedicine Clinic, som &r specialiserad pa att granska
rontgenbilder at sjukhus i Sverige och andra europeiska lander. Foretaget
grundades 2002 i Spanien, och borjade aret darefter att samarbeta med
landstinget i Vasternorrlands Ian genom att pa distans tolka de magnetréntgen-
bilder som lakarna hade tagit.”’

Kliniken vaxte i popularitet. Det kan ofta uppsta vantetider innan magnetront-
genbilder kan tolkas inom ett sjukhus. De sjukhus som lyckas anstélla experter
pa tolkning av rontgenbilder har samtidigt ofta inte rad med mer &n en expert. |
European Telemedicine Clinic fanns flera experter samlade, som kunde
analysera magnetréntgenbilder minst lika bra som lakare pa plats i Sverige.

Genom att outsourca tolkningen av réntgenbilder till foretaget kunde sjukhusen i
Sverige pa ett snabbt, smidigt och tillforlitligt satt dra nytta av flertal réntgen-
specialisters kunskap, utan att behdva anstélla dem alla pa heltid. For sin

% Bijll & Melinda Gates Foundation (2008).
" Dagens Medicin (2003).
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innovativa verksamhet vann European Telemedicine Clinic ar 2003 priset "E-
Health Award" frén Europeiska kommissionen.?

Med aren har foretaget kommit att erbjuda sina tjanster till alltfler sjukhus, i
Sverige liksom i andra lander som Spanien och Storbritannien. | Spanien har
foretaget dessutom belénats med ett pris for innovativt entreprenérskap. Ar 2007
skapades ett center i Sydney, Australien. P& grund av tidsskillnaden kan lakarna i
Sydney under dagtid studera bilder som skickas till dem under nattid fran
Europa. Darmed skapas goda méjligheter att exempelvis hjalpa med akuta fall av
sjukvérd som ges nattetid.”

Samma ar attraherade foretaget en investering pa nara tio miljoner amerikanska
dollar. European Telemedicine Clinic hade da sammanlagt 80 specialiserade
radiologer anstéllda.®

Den innovativa idén att studera magnetrontgenbilder pa avstand, sa kallat
"teleradiology", har ocksa utvecklats i andra lander som exempelvis USA. Enligt
en forskningsartikel drivs utvecklingen av att behovet att analysera magnetrént-
genbilder okar, samtidigt som det finns behov av att kunna fa diagnoser dygnet
runt for att battre tjana kunderna.*

En intressant aspekt av exempelvis European Telemedicine Clinics framgangs-
rika verksamhet &r att den innovativa affarsmodellen véxte fram i ndra samarbete
med kunderna. Trots det geografiska avstandet mellan Spanien och Sverige
samverkade foretaget med de svenska landstingen, och senare aven kunder i
andra delar av varlden, i att utforma den innovativa arbetsmetoden.

Forskningen pekar pa att innovationsprocesser i tjansteverksamheter skiljer sig
avsevart fran motsvarande processer inom tillverkningsindustrin. Det ar lattare
att anpassa en tjanst efter att den vél lanserats, medan en produktserie kan vara
svar att modifiera efter att tillverkning och distribution i storre skala vl har
startats. Darfor brukar tjansteverksamheter lansera innovativa affarsidéer tidigt,
och sedan utveckla innovationen vidare i nara samarbete med sina kunder.*

Ett annat svenskt foretag som forbattrat varden genom att satsa pa hog niva av
specialisering &r Global Health Partners, som grundades 2006. Den internatio-
nellt verksamma sjukvardskoncernen driver specialistkliniker inom bland annat

% European Telemedicine Clinics hemsida.

2 bid.

% Virtual Medicine Worlds (2007).

% Omachonu, V. K. och N. G. Einspruch (2010).

% se exempelvis Hertog, Van Der Aa och De Jong (2010) samt Ettlie och Rosenthal (2011).
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ryggkirurgi och ryggvard, specialisttandvard, fetmakirurgi och metabola sjuk-
domar samt oregelbunden hjartrytm (arytmier).

Utdver Sverige ar foretaget bland annat verksamt i Norge, Finland, Tjeckien och
Egypten. Tidskriften Harvard Business Review har lyft fram Global Health
Partners som ett exempel pa hur okad niva av specialisering kan hoja kvaliteten
och starka konkurrenskraften.®* Foretaget sjalva framfor att fokusering av verk-
samheten i kombination med en hég volym och ambitioner inom forskningen
bidrar till att attrahera de bésta lakarna.®

Okad niva av specialisering kan spela en avgérande roll for den framtida varden.
Clayton Christensen, professor vid Harvard Business School, &r en av vérldens
mest inflytelserika teoretiker kring olika branschers utvecklingskraft. | en bok
som han nyligen medftrfattat tillsammans med l&dkarna Jerome Grossman och
Jason Hwang diskuteras hur sjukvérden kan fornyas genom nytankande
I6sningar.

Mycket fokus ligger pa just en dkad niva/hogre grad av specialisering. For-
fattarna argumenterar for att denna form av arbetssattsinnovation kan innebéra
att medarbetarnas kompetens vidareutvecklas. Genom att fokusera pa enskilda
arbetsuppgifter kan experter 6ka sin skicklighet, samtidigt som skéterskor kan
lara sig att utfora en del av det arbete som lékare traditionellt utfor, for att frigéra
lakarnas tid for &nnu mer kvalificerade arbetsuppgifter.

En annan form av arbetssattsinnovation, som diskuteras i ndsta avsnitt, handlar
om att forbattra varden genom att genomfdra smarta I6sningar som minskar
risken att bega misstag inom varden.

% Global Health Cares hemsida.

3 Harvard Business (2009).

% Global Health Cares hemsida.

% Christensen, Grossman och Hwang (2009).
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Kontrollistor

Harvard Business Review rankade nyligen de mest lovande innovationerna inom
vérden. Ett av exemplen var ndgot sa enkel som en kontrollista.*” Piloter och
andra som jobbar med flyg har lange forlitat sig pa dessa listor. Erfarenheten har
nadmligen visat att dven rutinerade personer kan gldmma enkla moment ibland,
vilket i vérsta fall kan resultera i en flygkrasch. Kontrollistor, d&r de moment
som maste utféras vid exempelvis landning star uppskrivna, kan drastiskt minska
antalet misstag.

Aven lakare kan missa enkla moment i arbetet. Det &r darfér som John Hopkins
sjukhuset i USA inforde enkla kontrollistor. Visserligen existerade redan dessa
detaljerade manualer sedan foérut som diskuterade olika atgarder som lakare och
skoterskor behovde tanka pé vid olika situationer. De nya listorna utgick ifran att
tydligt rada upp fem enkla tgarder for att minska risken for kateterinfektion.®

Forutom att skriva upp de atgarder som lakarna behdvde utfora for att undvika
infektioner, som att alltid tvatta handerna fore ingrepp, gavs sjukskoterskor
makten att avbryta lakare som inte féljde listorna. Reformen ledde till att
infektioner minskade dramatiskt i sjukhuset.> Lakaren som drev igenom
reformen, Peter Pronovost, har sedan dess verkat for att genom kontrollistor
minska spridningen av infektioner i delstaten Michigan.*

Enligt tidningen The New York Times ledde Provonost kontrollistor till att mer
an 1500 liv raddades under en 18 manaders period i delstaten. Samtidigt sparades
nara 200 miljoner dollar in da farre patienter blev infekterade pé& grund av fel-
aktiga behandlingar.** Tack vare det framgangsrika arbetet utségs Pronovost till
en av varldens 100 mest inflytelserika personer av Time Magazine &r 2008.*
Provonost kontrollista ar ett utmarkt exempel pa en i grunden enkel arbets-
sattsinnovation som kan forbattra varden.

Liknande system for att identifiera och motverka misstag inom sjukvarden har
ocksa inforts i Sverige. Goran Sjonell, en kand svensk huslidkare som bland annat
har medverkat som tv-doktor och arbetar vid kvartersakuten i Morby centrum,

%" Harvard Business Review (2010).
% |bid.

% bid.

“© The New Yorker (2007).

* Time Magazine (2008).

2 The New York Times (2008).
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har exempelvis som delégare i foretaget Mediratt medverkat i att lansera det s&
kallade Medcheck-systemet.

Den nathaserade checklistan mojliggor for vardpersonal att snabbt fa en Gver-
blick 6ver patientens historik och kontrollera sa att nya mediciner som skrivs ut
inte riskerar att skada patienten, exempelvis pa grund av interaktion med andra
lakemedel som skrivits ut. Fordelen med systemet &r att det inte &r begrénsat for
ett enskilt sjukhus, utan att informationen kan nas av olika lékare i olika vard-
centraler. For en licenskostnad erbjuds saledes lakare majligheten att anvanda en
elektronisk kontrollista, som minskar risken for att patienter felmedicineras.*

Det ar for tidigt att avgora hur framgangsrikt Medcheck-systemet kommer att bli.
Déremot visar erfarenheten att kontrollistor mot felmedicinering har potentialen
att spara bade liv och pengar. Det amerikanska vardforetaget Novant Health
Systems, som erbjuder vard till drygt 3 miljoner patienter, skapade i borjan av
2002 en sarskild grupp med arbetsuppgiften att minska felmedicinering. Fokus
riktades tidigt pa medicinen wafarin, som anvénds for att undvika blodproppar
men interagerar negativt med flera andra mediciner samt &ven med vissa former
av mat som exempelvis grént te.*

Vid foretaget skapades ett system dér patientjournalerna fér de som fick wafarin
kontinuerligt 6vervakades av sjukskéterskor, som foljde en kontrollista och
snabbt kunde varna for tidiga tecken pa negativ interaktion av medicinen. En
vetenskaplig studie har visat att systemet ledde till att antalet patienter som
skadades av wafarin tack vare det nya systemet halverades.*

En annan form av kontrollista har tagits fram vid Boston Children's Hospital i
USA och gér under namnet IPASS. En stor del av de misstag som begas inom
varden beror pa att nar vardpersonal lamnar 6ver omhandertagandet av en patient
till sina kollegor vid skiftbyten sa overfor de inte alltid informationen om
patientens hélsa och behandling pé basta sétt. IPASS ar en forkortning for:

I = Illness severity, P = Patient summary, A = Action list for the next team,

S = Situation awareness and contingency plans och till sist S = Synthesis and
"read back" of the information.

| praktiken gar metoden saledes ut pd att den vardpersonal som lamnar éver
ansvaret for en patient systematiskt informerar den véardpersonal som tar dver
ansvaret om sjukdomens omfattning, om sammanfattande information om
patienten, om lista Gver atgarder som ska utforas samt om vardsituationen och
beredskapsplan ifall nagot skulle gé fel. Darefter sammanfattar den person som

1T i Vérden (2010b) och Svenska Dagbladet (2010).
* Lederer och Best (2005).
* bid.
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lyssnat informationen och léser tillbaka, for att sakerstalla att missforstand inte
intraffat.

Kontrollistan IPASS har spridit sig till olika sjukhus i USA liksom i Kanada, och
uppméarksammades nyligen i Stockholms lans landstings PS-Ogat p& omvarlden,
en kort skrift som sammanfattar information om atgarder som hojer kvalitet och
patientsakerhet i varden. | skriften noteras att de fem enkla atgarderna i kontrol-
listan IPASS, genom att sékerstalla tydlig informationsdverféring, medfort att
antalet medicinska fel minskat med 40 procent.*

Trots att kontrollistor i grunden har en mycket enkel utformning kan det medféra
omfattande kvalitetslyft och besparingar inom varden genom att minska risken
for misstag. Darmed kan de spela en minst lika viktig roll som nya innovativa
tekniker och mediciner for att lyfta varden. Enkla kontrollistor, som skrivs ut pa
papper, kan sdgas vara en icke-teknologisk innovation som bygger pa en arbets-
sattsinnovation som har valdigt lite att géra med framtagandet av ny teknik.

Andra former av kontrollistor, dér speciella program exempelvis jamfor olika
mediciner som patienter anvander och bedémer om det finns risk for att kom-
binationen av medicinerna ger bieffekter, bygger pa en samverkan mellan
arbetssattsinnovationer och teknologiska innovationer. Som diskuteras i ndsta
avsnitt beror flertal av de innovationer som kan forbattra varden samspelet
mellan teknologiska innovationer och arbetssattsinnovationer.

% ps-Ogat pd omvarlden (2012).
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eHalsa

Innovationer som bygger pa nya arbetssétt och innovationer som bygger pé ny
teknik samspelar i manga fall. Tekniska innovationer som iPhone och iPad
marknadsfors exempelvis med tatt koppling till en rad innovativa tjénster. Pa
samma satt utnyttjar manga tjansteinnovationer ny teknik, inte minst inom just
IT. Tidigare ndmnda European Telemedicine Clinic skulle exempelvis aldrig ha
natt framgang utan den tekniska maéjligheten att snabbt skicka rontgenbilder 6ver
nationsgranserna.

Forskningen pekar alltmer pa att innovationer uppstar i komplexa miljéer, dar
nya satt att organisera en verksamhet, nya tjanster och nya varor i regel sam-
verkar till att skapa utveckling. Innovationer inom tjénstenadringar bygger i
manga fall pa att en rad innovativa aktérer knyts samman och samverkar i att ta
fram ny teknik, nya arbetssatt och nya tjanster. De komplexa miljoer dar tjénste-
innovationer och teknologiska innovationer samspelar uppmarksammas idag mer
och mer inom innovationsforskningen.*’

Manga av de mest lovande innovationerna inom vérden handlar om att utnyttja
IT pa nya och smarta sétt. Innovationerna kan fortfarande sagas vara arbetssatts-
innovationer, eftersom det nyskapande tenderar vara hur IT anvénds som verk-
tyg, men har ocksa en tydlig teknologisk dimension. Omvant kan man notera att
det ar viktigt att arbetssatten dndras, s att den nya tekniken kan utnyttjas pa
bésta sétt.

En del av l6sningarna inom sa kallad eHalsa relaterar till mobiltelefoner. Mobil-
tillverkaren Doro har exempelvis lanserat telefoner som &r anpassade till per-
soner som pa grund av hog alder eller sjukdom snabbt kan behéva kontakta
varden. Telefonerna inkluderar en larmknapp med vilken sjukvarden och
anhoriga kan kontaktas.

Aven inom flertalet svenska landsting sker satsningar pa eHalsa, ofta invol-
verande mobiltelefoner. Norrbottens lans landsting har exempelvis i samarbete
med Bodens kommun och Luled tekniska universitet lanserat projektet
MyHealth@Age. Satsningen syftar pa att forbattra trygghet och halsa bland den
aldrande befolkningen i regionen.*®

7 Se exempelvis Hekkert m.fl. (2007), Bouwman, De Vos och Haaker (2008) samt Agarwal och
Selen (2009).
8 MyHealth@Age hemsida samt E-health Innovation Center (2010).
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En av tjansterna inom ramen for MyHealth@Age involverar ett larmsystem
kopplat till mobilen, som gér att patienterna alltid har mojlighet att kontakta
varden sa lange de har sin telefon i narheten. GPS-funktionen hos moderna
mobiltelefoner underlattar dessutom for sjukvarden att lokalisera den aldre
person som kontaktat varden. MyHealth@Age arbetar ocksa med tranings-
program for de aldre, vars resultat sparas och rapporteras in pA mobiltelefonen.

Vid Luled Universitet finns ett sarskilt center for halsa pa distans. Ett innovativt
projekt som centret ar involverat i, och som genomférs i samarbete med
Norrbottens lans landsting och flertal narliggande kommuner, &r MemoryLane.
Projektet, som riktar sig till personer med mild demens, gar ut pa att samla in
information om dagens aktiviteter genom att ta bilder, spela in ljud eller rentav
spela in videofilmer p& sin mobiltelefon.>

I slutet av dagen kan patienten tillsammans med exempelvis en slakting ga
igenom informationen for att fa en dversikt om aktiviteterna. Detta hjalper
personer som har demens att battre komma ih&g samt organisera sin vardag.™*

Norrbottens lans landsting har ocksa satsat pa en annan form av eHalsa, nam-
ligen distansvard. Genom webbkameror kan léakare som ar stationerade vid en
vardenhet undersoka patienter som befinner sig pa en annan vardenhet. Detta
leder till stora tidsvinster i landstinget, dar restiderna kan bli omfattande pa
grund av de 1&nga avstanden och den 1aga befolkningstatheten. >

| takt med att informationstekniken utvecklas satsar allt fler entreprenorer pa
eHalsa. Flertal av tjansterna ar sa pass billiga att de erbjuds till patienterna direkt,
utan offentlig finansiering i ryggen. Ett exempel &r det svenska foretaget
Cruncfish, som nyligen har fatt sin applikation "Farmaceutisk sékning" godkand
av Apple for anvandning i Iphone. Programmet kostar 139 kronor och ger
anvandare att séka information om likemedel direkt i mobilen.*

Det ar till och med mojligt for anvandaren att soka pa form, farg och markning
for att fa hjalp att identifiera okanda lakemedel. En konkurrerande applikation
som utfor ungefar samma tjanst heter "L&kemedel i Sverige" och har tagits fram
av foretaget Lonely Duck. Den applikationen kostar 285 kronor.**

Ett annat innovativt projekt som tagits fram av ett svenskt féretag lanseras gen-
temot hela EU-marknaden. Det ror sig om det prisbelonta projektet iDoc24, som
startats av den svenska lakaren Alexander Borve. Foretaget, som bar samma

“ bid.

% T i vérden (2010a).

! Ibid.

%2 Norrlandska Socialdemokratern (2011).
% |bid.

5 Memorylanes hemsida.
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namn som projektet, har skapat mojligheten for patienter att via sina mobiltele-
foner ta bild p& exempelvis en hudférandring, skicka in den och snabbt fa svar pa
om det exempelvis verkar réra sig om hudcancer eller inte.*®

I slutet av 2010 lyckades den nylanserade tjansten vinna tva prestigefyllda
innovationspriser, under samma vecka. Ett av priserna delades ut i samband med
Mobile Healthcare Industri Summit i London medan priset delades ut i
Karlskoga i samband med Cut The Wire Awards.*®

Det finns flera skal till varfor satsningar som iDoc24 kan férbéattra och fornya
varden. Till att bérja med bygger de pa nytankande utanfor ramarna for de stora
vardorganisationerna. De bygger pa nya satt att utfora varden som inte bara
markant kan effektivisera verksamheten utan ocksa 6ka tillgangligheten for en
forsta lakarbeddmning.

Dessutom kan de minska risken for misstag i sjukvarden. Den méjlighet som
iDoc24 nu erbjuder patienterna ar att for en liten kostnad, effektivt och snabbt, fa
en andra bedémning ifall det utslag som de har pa huden kan réra sig om hud-
cancer eller inte. Darigenom kan de enskilda patienterna undvika att fa felaktiga
diagnoser, som i varsta fall kan vara dédliga, samtidigt som den 6kade infor-
mationen 6kar mgjligheterna att finna nar rutinmassiga misstag begas inom
storre sjukvardsenheter.

Andra exempel pa eHalsa inkluderar Klamydia pa natet, dér Stockholms lans
landsting skapat en hemsida for personer som vill bestélla hem ett klamydiatest
som de kan utféra hemma och sedan skicka in for analys. Eftersom det &r socialt
stigmatiserande att testa sig for konssjukdomar kan det vara enklare att kunna
bestalla testet frdn en hemsida, snarare &n att beh6va ringa upp en fysisk person
eller rentav besoka en vardmottagning.

Stockholms lans landsting har dven lanserat en rad andra satsningar pa eHalsa.
Bland annat inkluderar detta hemsidan viss.nu, som innehaller samlad medicinsk
och administrativ information som underlattar samverkan mellan olika vard-
nivaer inom primarvarden. En ytterligare satsning fran landstinget ar Internet-
psykiatrin, dar kognitiv beteendeterapi erbjuds éver internet.

Genom att skdta kontakten med patienter via Internet hinner lakarna tréffa 4-5
ganger fler patienter an traditionella behandlingar dar lakarna traffar patienter i
enskilda samtal eller i grupp. Mottagningen underlattar for patienterna att fa
kontakt med likarna, och besparar varden ca 36 000 - 48 000 kronor arligen for

% iDoc24s hemsida.
% Sting (2010).
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varje enskild patient som behandlas. Den framgangsrika satsningen belnades
nyligen av socialministern med priset Guldskalpellen 2011.°

Ett ytterligare exempel pé eHalsa ar InfCare HIV, en elektronisk databas som
anvénds vid Karolinska Universitetssjukhuset och Sahlgrenska Sjukhuset sedan
2004. Databasen samlar i ett enda program de centrala data om sjukdomen som
genereras i sjukvarden. Informationen systematiseras for att utgora det svenska
kvalitetsregistret for HIV, dar all data enkelt kan tas fram och anvandas.*®

Datan anvandas inte enbart for forskning kring sjukdomen, utan ocksa for att
underlatta kliniska beslut och for att ge patienter pedagogisk information. Till
sist ar det ett smidigt konsultationssystem, dér l&kare som befinner sig i olika
stader kan titta pa information fran en enskild patient och diskutera lamplig
behandling.>®

Halsoinformationsforetaget Health Solutions som tagit fram programmet har pa
samma satt ocksa skapat informationsprogrammet RealQ Brdstcancer, som
utnyttjas vid onkologikliniken i Uppsala sedan 2009 och dar bade véardpersonal
och patienter kan lagga in information om behandling av bréstcancer.®

Ar 2008 vann Health Solutions sjukvardens IT-pris for beslutstodstjansten
RealQ. Aret darefter vann foretaget aterigen priset, denna gang for projektet
SjukdomsCV. Den webbaserade tjansten tillater patienter att registrera sina
behandlingar och sjukdomshistoria. Informationen kan vara anvandbar som
komplement till de journaler som lakarna sjélva for dver patientens hélsa, men
ocksa for att ge den enskilde battre mojlighet att fa Gverblick dver den egna
sjukdomen.

De exempel pa vardinnovationer inom eHalsa som listats upp i detta avsnitt ar
alla i granslandet mellan tekniska innovationer och arbetssattsinnovationer.
Samma galler for en annan kategori av vardinnovationer som berdr IT. Dessa
innovationer bygger i annu storre utstrackning an SjukdomsCV pa interaktion
fran patienterna sjalva.

* Dagens Medicin (2011).

%8 Smittskydd (20009).

* Ibid.

z: It i varden (2009). Ett ytterligare program har tagits fram for metastaserande njurcancer.
Ibid.

25



Health 2.0

Varden handlar i stor utstrackning om informationsutbyte. De omfattande
mojligheter som finns i att forbattra framtidens vard handlar i stor utstrackning
om arbetssattsinnovationer som battre tar tillvara méjligheten att samla in
information om olika sjukdomar sd att ldkarna kan ge béattre diagnoser, samt
genom e-halsa skapa smidigare kanaler for denna information att na fram. Men
informationsutbytet kan ocksa ske patienter sinsemellan.®

En av de mest revolutionerande forandringarna inom varden, ofta benamnt
"Health 2.0", handlar just om att framja informationsspridningen fran patient till
patient. Inom datorvérlden och Internet har allt storre varde borjat skapas av
anvéndarna sjalva, exempelvis genom att en person modifierar ett program och
delar med sig den till andra. Samma koncept med anvandarskapad information &r
nu pa vag att starka varden genom att lyfta patienternas kunskap och inflytande.

Ett internationellt valk&nt exempel berér den satshing som makarna Alexandra
Carmichael och Daniel Reda har genomfort. De tva entreprendrerna grundade
1997 foretaget Redasoft och gav ut ett program med samma namn. Redasoft
underlattar for forskare att planera hur man klonar in lampliga DNA-sekvenser i
mikroorganismer, vilket bland annat underlattar lakemedelsframstéllning.®® De
unga entreprendrerna ndjde sig dock inte med att underlatta for de medicinska
forskarna, utan sag ocksa mojligheten att forbattra varden genom att skapa ett
program som underlattade informationsutbyte mellan patienterna.

Daniel och Alexandra kinde bada personer som dagligen levde med kronisk
smérta och forstod att dessa hade ett behov att kommunicera inte bara med l&kare
utan ocksd med andra som upplevde samma situation. Den som har en allvarlig
sjukdom kan inte bara dra nytta av kontakt med lakarkaren, utan ocksé genom att
informera sig om hur andra med samma sjukdom hanterar situationen.

Under sommaren 2008 startade entreprendrsparet darfor projektet CureTogether,
en portal dar patienter runtom varlden kunde skriva om vilka behandlingar som
hade hjalpt dem bést och hur de i vardagen hanterade sina 8kommor. Anvan-
darna kan pé patientportalen skriva in vilka symptom de har och dela med sig
information om vilka behandlingar som de valjer. Det ar ocksd mojligt att skriva

62 Se exempelvis Kairos Future (2011).
% Redasofts hemsida.
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in alltifran sin diet och sitt motionsprogram till vikt och upplevd hélsa, for att
kunna f& en éverblick 6ver hur detta férandrats med tiden.®

Hemsidan ger sedan omfattande information om bland annat vilka behandlingar
som andra personer med samma symptom anvénder sig utav samt hur néjda de ar
med dem. Det gar ocksa att direkt kommunicera med andra personer runt om i
varlden som registerat sig pa sajten och har samma besvar som en sjalv.

Dessutom lar CureTogether sina medlemmar att utféra kontrollerade experiment
pa sig sjalva, genom att exempelvis variera mellan olika behandlingar och sys-
tematiskt notera hur det paverkar dem. Deltagande ar kostnadsfri for anvandarna.
Projektet finansieras genom riktad reklam samt genom olika universitet och
forskningsorganisationer.®

En narliggande satsning gar under namnet "Patientslikeme". Det startades ar
2004 av tre ingenjorer vid MIT: bréderna Benjamin och James Heywood och
deras nara van Jeff Cole. Fem ar tidigare hade Stephen Heywood, broder till
Benjamin och James samt vén till Jeff, diagnostiserats med den obotliga
sjukdomen amyotrofisk lateralskleros.

Familjen borjade genast soka information runt om i vérlden kring hur Stephens
liv kunde forlangas och forbattras. Patientslikeme bygger pa tanken att forenkla
denna form av informationsspridning. Intdkterna till det vinstdrivande projektet
kommer bland annat fran att sélja information vidare till sjukvardsféretag.®

Projektet borjade med att fokusera pa tre akommor, som snabbt vaxte sig till
éver 500 i takt med att alltfler personer vande sig till dem. Redan tva ar efter
uppstarten kunde Businessweek rapportera att sajten registrerat 23 000 patienter
som led av olika sjukdomar som Parkinson, HIV/AIDS och multipel skleros.®’

Det innovativa konceptet hakom CureTogether, och dess konkurrerande projekt
Patientslikeme, &r "crowd-sourcing”. Genom att lata tiotusentals personer dela
med sig information om sina egna sjukdomar dkar patienternas egenmakt och
kunskap rejélt. Informationen sprider sig snabbare om en ny behandling som
fungerar bra, eller for den delen daligt.®

I Sverige finns flertal projekt inom omradet Health 2.0. Ett exempel & OmVard,
som finansieras av Svenskt Naringsliv. Pa projektets hemsida kan anvandare
jamfora offentlig statistik kring enskilda vardgivare, for att fa 6kad kannedom

& CureTogethers hemsida samt Wall Street Journal (2008).

® CureTogethers hemsida.

% patientslikemes hemsida.

67 Businessweek (2008).

% Washington Post (2009) samt The New York Times (2010).
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om skillnader och likheter i varden.®® P& Stockholms lans landsting satsning
Vardguiden kan patienterna pa samma sétt jamfora olika huslékare som ar
verksamma inom landstinget.”

Ett annat initiativ & hemsidan Netdoktor.se, dar anvandarna kan séka om infor-
mation kring sjukdomar samt dela med sig av information pa forum. Verksam-
heten finansieras huvudsakligen av sponsorer och annonser samt genom att vissa
tjanster ar avgiftshelagda. Samma foretag som driver Netdoktor.se driver ocksa
NetdoktorPro.se, som bygger pa att sprida information till lakare.”

Flertal av de exempel pa vardinnovationer som berorts i denna rapport handlar
om informationsspridning. Det tidigare ndmnda IPASS systemet som lanserats
av Boston Children's Hospital &r exempelvis en kontrollista som sakerstaller att
nodvandig information om patienters tillstand 6verfors pa ratt satt vid skiftbyten,
for att darmed minska pa misstag.

Medan IPASS systemet &r en ren arbetssattsinnovation finns en rad olika inno-
vationer som kombinerar nytdnkande arbetssatt med ny teknik, for att med IT
som plattform skapa smidigare och mer andamalsenlig informationsspridning
sinsemellan vardspersonal, mellan vardpersonal och patienter och slutligen
emellan patienterna sjélva.

Denna rapport har belyst en rad olika arbetssattsinnovationer, ibland kombi-
nerade med ny IT-teknik, som kan forbattra resurshantering och lyfta kvaliteten
inom varden. Vardet av dessa, och liknande, innovationer inom varden ar tydlig.
Vad gors da for att uppmuntra till 6kad innovationskraft inom varden? | nasta
avsnitt disktueras en rad offentliga satsningar som genomfoérs runt om i landet
med den Gvergripande malsattningen att frimja vardinnovationer.

% OmVArds hemsida.
™ \/&rdguidens hemsida.
™ Netdoktors hemsida.
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Offentliga satsningar pa
vardinnovationer

En évergripande forandring som genomforts i svensk sjukvard &r att en storre
mangfald av aktorer, utdver de offentliga vardgivarna, har fatt mojlighet att
konkurrera om att erbjuda behandlingar. Den mangfald och konkurrens som
skapas kan i sig leda till 6kat nytankande och innovationskraft inom varden.
Utdver det sker en rad offentliga satsningar som syftar till att stimulera till
vardinnovationer.

Ett exempel &r samarbete mellan olika hdgskolor och foretag, vars syfte ar att
skapa matesplatser for de olika kompetenser inom vard och teknik som kan
stimulera tekniska innovationer liksom arbetssattsinnovationer. Exempel pé detta
ar MedTechWest i Goteborg, som &r ett samarbete inkluderande sjukhus i Véstra
Gotaland, Viastra Gotalands region, Chalmers, Bords Hogskola samt regionala
foretag. | Stockholm finns p& motsvarande satt natverksorganisationen CTMH
som dr ett samarbete mellan Karolinska Institutet, Karolinska Universitets-
sjukhuset, KTH och Stockholms lans landsting.

Myndigheten VINNOVA har, i samarbete med andra finansidrer, lanserat en rad
olika satsningar som syftar till att uppmuntra till och sprida information om
vardinnovationer. Ett exempel pé dessa ar Innovationsslussar. Satsningen pa
innovationsslussar erbjuder olika landsting mojligheten att organisera sig
tillsammans med olika aktorer for att ta vara pa innovationer fran de anstallda i
varden, samt 6ka samarbetet med naringslivet i att ta fram innovativa losningar.
Satsningen genomfors bland annat i samrad med Tillvaxtverket och Sveriges
Kommuner och Landsting. "

| Ostragétalands landsting finns PIMM, som star fér Produktférnyelse inom vérd
och omsorg, och &r ett samarbetsprojekt mellan landstinget, Norrképings
kommun och Almi Féretagspartner. Malsattningen ar att uppmuntra tekniska
innovationer, samt battre utnyttjande av tekniken, inom varden.”® I Stockholms
lans landsting finns Push-ambassadérer som fyller en liknande roll."™

Inom ramen fér VINNVARD-projektet i Stockholm testas &ven ett Stanford-
system, dar forskare forst agerar som observatorer i varden och listar vardagliga

2VVINNOVA (2011).
8 Landstinget i Ostergétland (2006).
™ Stockholms Lans Landsting.
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kliniska behov, for att sedan arbeta med att utveckla nyskapande I6sningar.
Malsattningen ar att programmet ska resultera i saval arbetsattsinnovationer som
tekniska innovationer. "

Det existerar ocksa system for innovationsupphandling inom varden, dar
landstingen inte bara kan bestalla vard, utan ocksa rikta sin bestallning for att
gynna de aktdrer som testar nya innovativa metoder. | praktiken utnyttjas dock
innovationsupphandlingar séllan.

Det finns séledes omfattande fokus pa att stimulera till innovativa arbetssatt
liksom nya tekniker inom varden, bade bland landstingen och myndighets-
varlden, bland foéretag som erbjuder nytdnkande l6sningar som exempelvis
underldttar informationssamling och informationsutbyte, samt bland privata och
offentliga vardgivare. | slutindan kommer sjalvklart inte samtliga innovativa
satsningar att bli framgangsrika. Malsattningen bor istallet vara att de allra mest
framgangsrika losningarna utvecklas och sprider sig till alltfler vardproducenter.
I sammanhanget ar det dock viktigt att komma ihag att varden ar en relativt
konservativ verksamhet, dar det kan ta tid for goda idéer att fa genomslag.

" Center for Technology in Medicine and Health (2008).
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Behovet av disruptiva innovationer

Varden ar en konservativ bransch, dar forandringar i arbetssatt kan ta tid att sla
igenom aven om de leder till tydliga fordelar. Den tidigare ndmnda kontrollista
som Pronovost lanserade forst vid John Hopkins sjukhuset och senare i delstaten
Michigan, lyckades med att patagligt minska andelen som blev sjuka eller rentav
dog pa grund av infektioner under behandling. Kontrollistan har sedermera
kommit att spridas till sjukhus runt om i vérlden.

Men det ar anméarkningsvart att kontrollistor forst under senare &r fatt genomslag
inom varden, trots att konceptet lange varit valkant i resten av samhallet. Lis-
torna har trots allt flitigt anvands i flyget for att minska pa misstag sedan mitten
av 1900-talet. Inom forskningen finns det stod for att sjukvarden mycket riktigt
utmarks av konservativa strukturer. Det har visat sig vara svart att andra pé saval
vardpersonalens agerande, de medicinska behandlingssatt som foredras samt
vérdorganisationers struktur.®

Flera anledningar har lyfts fram till varfor sa ar fallet. Till och bérja med ten-
derar varden att regleras hart genom lagstiftningen, vilket forsvarar forandrings-
arbetet.”” Innovativa férandringar brukar i regel inte vara en omedelbar succé
utan tar tid att vaxa fram. | varden ar acceptansen for att experimentera fram nya
I6sningar mindre &n i andra branscher, eftersom insatsen &r patienternas liv och
hélsa. "

Dessutom finns en benagenhet bland &tminstone vissa medarbetare i varden att
skydda sin sjalvstandighet och inte rapportera in alla felbehandlingar. Detta
hammar vardorganisationernas férméga att utveckla nya och béttre arbetssatt.”

| ett PM om innovationer i varden belyses de hinder som finns mot att infora nya
arbetssatt inom varden. De inkluderar:

e Brist patid och resurser

*  Okunnighet om tekniska mojligheter, innovationer och innovationssttd

* Olika professionella grupper med icke-sammanfallande perspektiv och
intressen

"6 Se exempelvis Greco och Eisenberg (1993) och Shortell, Benett och Byck (1998).
" Faulkner och Kent (2001).

"8 Lansisalmi, et al. (2006).

™ Huntington, Gilliam och Rosen (2000).
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e Enfoga tillitande, ofta hierarkisk miljo (oséakert stod fran
verksamhetschefer)

e Kontroll av bisysslor enligt Lagen om Offentligt Anstallda (LOA)

* Negativa attityder till kommersiellt tinkande

* QOvanavid - och misstdanksamhet mot - samarbete med industrin

* Reglerade metoder och produkter (t.ex. medical devices)

»  Osékerhet om Lagen om Offentlig Upphandling (LOU) och dess hantering®

I andra delar av samhallsekonomin tenderar forandring att komma genom sa
kallade "disruptiva innovationer". Med detta menas att nya tekniker och arbets-
satt uppstar som ar sé pass mycket battre an tidigare tekniker och arbetssatt att de
senare snabbt foraldras. Ny digital teknik kan exempelvis skapa industriell tur-
bulans och sla undan fétterna for etablerade foretag som arbetar med aldre digital
teknik eller rentav mekanisk teknik. Den pagaende och snabba prisfallet pa
informationsteknik gynnar nya lésningar (som Spotify) medan den missgynnar
aldre losningar (musik pa CD-skivor).

Varden handlar lika mycket om information som om behandling. En viktig del
av varden ar namligen att diagnosera patienten och félja hur dennes halsa utveck-
las. Darfor kan den dkade tillgangligheten av information samt informationsin-
samling revolutionera ocksa varden. Det handlar bland annat om méjligheten for
patienten att f& information via patientforum pa Internet samt om utrustning som
gor det mojligt for patienten att diagnostiseraa sig hemma. Bada férandringarna
avlastar, men ocksa utmanar, den traditionella vardstrukturen.

Den tidigare ndmnda forskaren Clayton Christensen, professor vid Harvard
Business School, &r en av varldens mest inflytelserika teoretiker kring olika
branschers utvecklingskraft. Han har introducerat termen "disruptiva inno-
vationer” for att beskriva hur billigare, enklare eller nytdnkande produkter och
tjanster kan leda till att stora aktérer som US Steel eller Xerox plétsligt blir
omsprungna.

Christensen, som undre senare ar sjalv 6verlevt saval hjartattack och cancer som

stroke, har nyligen tillsammans med lékarna Jerome Grossman och Jason Hwang
publicerat en bok om behovet av disruptiva innovationer inom sjukvérden. De tre
forfattarna forklarar hur forandringar som hogre grad av specialisering och stérre
forlitan pa ny informationsteknik behdvs for att utveckla varden.

I boken argumenteras for att varden liksom andra branscher tjanar pa dkad
konkurrens mellan privata aktorer som inte hdmmas av regleringar att testa

& Gestrelius (2009).
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nyskapande IGsningar. Forfattarna lyfter ocksa fram behovet av ekonomiska
incitament for vardens aktorer att inte bara behandla patienterna nar de &r sjuka,
utan ocksé tjana p att arbeta med forebyggande atgérder.®

Budskapet &r mycket relevant i Sverige. Forskningen har visat att nytdnkande
I6sningar i storre utstdckning uppmuntras nér inslag av konkurrens och
entreprendrskap finns i varden. En mer pluralistisk miljo ar dock i sig inte en
tillracklig forutsattning for att stimulera till forandringar. For att nd dit kravs
ocksa att lagstiftning och ersattningsmekanismer utformas sa att de mojliggor
och belénar nytankande arbetssatt som forbattrar varden. Forbattringar kan
sjalvklart drivas fram av saval offentliga som privata aktorer, framférallt om
drivkrafter till nytankande och visionart ledarskap uppmuntras ocksa inom
offentlig sektor.

Det finns, som diskuteras i nasta avslutande avsnitt, ocksa en rad konkreta rad
som vardproducenter inom offentlig liksom privat sektor kan tanka pa for att
frdmja innovativa arbetssatt inom den egna organisationen.

8 Christensen, Grossman och Hwang (2009).

33



Konkreta rad for att stimulera till
innovationer inom varden

Det finns inget enkelt recept for att framja innovationer, vare sig nar det kommer
till tekniska innovationer eller arbetssattinnovationer. Anledningen &r forstas att
forbattringar kan resultera ur en rad olika processer, samt att en 16sning som
fungerar val pa en arbetsplats inte nodvandigtvis behover resultera i forbattring i
en annan.

Att genom innovationer forbéattra arbetsprocesser ar allt annat an latt. Ifall det
hade funnits enkla recept for att stimulera arbetsséttsinnovationer pé ett omrade
sa skulle forbattringar redan ha genomforts i narmast alla verksamheter i res-
pektive omrade. Med detta sagt visar erfarenheten pa att vissa strategier kan
utnyttjas i olika arbetsplatser for att stimulera till innovationer. Foljande konkreta
rad kan vara anvindbara for den som vill framja arbetssattsinnovationer inom
varden:

e Ensjalvklar utgangspunkt &r att skapa miljoer dar medarbetare liksom
chefer uppmuntras och beldnas for att testa nytdnkande arbetsmetoder och
tekniker. Det &r viktigt att ocksa de som verkar for att genomfora foran-
dringar som inte lyckas hela vagen uppmuntras. Ofta kravs manga miss-
lyckade forsok innan en framgangsrik innovation kan realiseras. Incita-
menten maste vara goda bland medarbetarna att trots denna risk forsoka
realisera forbattringspotential som de identifierar. Verksamheter kan behdva
satsa extra pa varden nar nya arbetssatt tas fram, sa att patientsakerheten och
god kvalitet kan framjas ocksa under den 6vergangsperiod/forsoksperiod
som innovationer omfattar.

e Vardpersonal, som rutinmassigt behandlar hundratals och tusentals patienter,
kan inte undvika att gora sma och stora misstag. Ibland kan dessa misstag
leda till att patienters halsa forsamras, eller rentav till dodsfall. De satsningar
som sker pa att utveckla avvikelsehanteringssystem och lyfta fram misstag,
pa ett larande och inte domande satt, 4r avgorande for kunskapen att minska
pa felbehandlingar och forbattra kvaliteten.

e Manga som idag arbetar till vardags med arbetssattsinnovationer inom
varden kanner inte till begreppet "tjansteinnovation". Det finns skal att
informera medarbetarna om dessa innovationer, samt i samrad med dem
diskutera vilka arbetssattsinnovationer som kan vara intressanta for
respektive arbetsplats. Kunskap om arbetssattsinnovationer — saval bland
vardpersonal som bland allmanheten, forskare, politiska beslutsfattare och
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media — kan underlatta for dessa innovationer att vaxa fram och fa den
uppmarksamhet som de fortjanar.

Man maste i regel inte ateruppfinna hjulet. Manga former av arbetssétts-
innovationer har redan tagits fram och genom aren mognat i andra verk-
samheter, utan att for den delen sprida sig till hela samhallet. Det finns i
regel mycket att lara av andra véardorganisationer i Sverige, liksom i andra
delar av vérlden.

Om arbetsattsinnovationer vore latta att inféra skulle best practice spridit sig
snabbt. I praktiken &r det inte bara en stor utmaning att vara forst med ett
innovativt arbetssatt, utan ocksa att inspireras av en existerande innovation
och inféra den i den egna verksamheten. En Idsning som fungerar val i en
verksamhet behdver ofta modifieras for att passa val for en annan verksam-
het. Det krévs ett langsiktigt fokus pa att vilja vara forst med en innovation
liksom att infora en redan existerande och beprévad innovation.

Fokus maste ligga pa att inte bara inféra innovativa arbetssétt, utan ocksa pa
uppfoéljning i innovationsprocessen. Arbetsprocesser bér utvéarderas innan
och efter det att en innovation infors. Utifran denna kunskap bor arbetssétts-
innovationer regelbundet modifieras, foljt av nya utvérderingar, for att
kontinuerligt forbattra processer.

Det &r inte bara mojligt att inspireras av innovationer inom varden, utan
ocksa fran andra tjanster. Ofta ar arbetssattsinnovationer 6verforbara mellan
verksamheter i olika branscher. Exempelvis kan nytdnkande system for
vidareutbildning av personal som tas fram i ett managementbolag visa sig
vara lika relevanta for varden. Samma galler for arbetsséttsinnovationer
vilka syftar till att exempelvis férenkla och férbattra informationsspridning,
skapa battre kommunikation mellan chefer och medarbetare eller minska
resurssloseri med kontorsmaterial. Varden skiljer sig pd manga satt fran
andra branscher, men har ocksé mycket gemensamt med dem.

Forskningen visar att tjdnsteinnovationer i regel inte tas fram i enskilda
avdelningar for forskning och utveckling, utan snarare véaxer fram som del
av det generella arbetet i verksamheten. Arbetssattsinnovationer som framjar
varden kan forstas drivas fram av experter som specialiserar sig pa denna
form av losningar, men bor ocksa forankras val i ledningens generella arbete
med att styra organisationen samt med den kunskap som enskilda medar-
betare i olika delar av organisationen besitter. Ibland kan innovationer
handla om att f4 medarbetarna att trivas battre pa arbetsplatsen for att
dérmed prestera béttre. Ingen har lika bra information om hur medarbetarna
upplever sin situation som medarbetarna sjélva.

Forskningen om tjansteinnovationer visar att de ofta uppstar i nara samar-
bete med kunden, eller patienten i fallet med sjukvarden. Darfor ar det
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viktigt att rutinmassigt samla in information om hur patienterna uppfattar
varden, om den faktiska resa som enskilda patienter gér inom vardkedjan,
samt om patienternas egna observationer om sina sjukdomstillstdnd och
behandlingar. Erfarenheten visar att informationsutbytet patienter emellan
kan spela en viktig och vaxande roll i varden, dven om det forstés inte ar ett
alternativ utan snarare ett komplement till vardpersonalens arbete.

Forskningen visar att tjansteinnovationer ofta uppstar i komplexa system dar
olika parter samverkar. Darfor ar det viktigt att stdrka samarbetet mellan
olika offentliga och privata aktorer inom varden. Forskningen visar ocksa att
tjinsteinnovationer och tekniska innovationer alltmer samverkar. Innova-
tioner drivs ofta fram inom innovativa kluster. For sektorer som véarden kan
det "triple helix” som uppstar genom samverkan mellan politik/samhalle,
forskning och néringsliv spela avgérande roll i sammanhanget. Det finns
saledes goda skal for de aktorer som verkar inom varden att samverka med
foretag och hogskolor som tar fram nya tekniska losningar for vérden.

Det ar viktigt att landstingen ar 6ppna for olika satt att upphandla vard-
tjanster, dar inte bara pris och kvalitet utan ocksa funktionalitet och nya
innovativa idéer kan beldnas. Det ar viktigt att ha stérre experimentlust,
genom att starta nytdnkande pilotprojekt. De projekt som efter utvardering
visat sig medféra forbattringar kan vidareutvecklas sé att de kan tjana som
inspirerande exempel for andra vardverksamheter.

Den samverkan mellan varden och hégskolevarlden som sker ar viktig och
bor vidareutvecklas. Samverkan bor inte begransas till universitetssjukhus,
utan ocksa inkludera hégskolor som ar specialiserade pé teknik och sam-
hallsvetenskaper. Den nya kunskapen finns ibland att finna i ovantade
platser.
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