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1 SAMMANFATTANDE ANALYSOCH FORSLAG

1.1 Syfte
Foreliggande rapport syftar till att:

»  Beskrivastarka och svaga sidor i budgetprocessen och analysera effekter av eventuella
brister

*  Gerekommendationer for att Oka effektiviteten i budgetprocessen och
ekonomistyrningen

*  Ge béttre stod for revisionens beddmning av kvaliteten i upprattad budget- och
avvikelseanalys, for landstinget som helhet samt de olika verksamheterna, | 6pande under
aret och vid granskning av delarsbokslut och arsredovisning

Lasanvisning

Dennarapport & strukturerad sa att |asaren pa ett snabbt och enkelt sétt skall kunna
tillgodogoéra sig det mest vasentligai granskningen. Rapporten inleds (detta kapitel) med en
tamligen fyllig sammanfattande analys vilken ocksainnehdler de slutsatser och
rekommendationer som [dmnas till landstinget med anledning av denna granskning.
Granskningens bakgrund, syfte, utgangspunkter mm presenterasi kapitel tva medan det tredje
och avslutande kapitlet innehdler granskningens faktaunderlag.

1.2 Sammanfattande analys

Overgripande

Landstingets budgetprocess &r inarbetad och i huvudsak tydlig for de berérda vid landstingets
kansli och inom forvaltningsledningarna. Det finns ett stort engagemang hos landstingets
tjanstemannal edning att astadkomma en bra verksamhet. Ett uttryck for detta, vilket ocksa &r
en central del i landstingets budgetprocess, & de manga forum som finns for dialog om
uppdrag och uppfoljning av och med landstingets verksamheter.

| ett av dessa forum sker en genomgang av de dskanden som foreligger fran forvatningarna.
Genomgangen resulterar i ett beslutsunderlag for vilka askanden som skall beviljas. Pasamma
Sétt som revisionen patalat i tidigare granskning av investeringsprocessen finns behov av att
Oka transparensen i detta arbete. Exempelvis bor kriterier anges for vad som avgor om ett
askande antas eller forkastas. Beslutsunderlaget bor ocksa innehalla en motivering till
foreslagen prioritering. Risken & annars att prioriteringen betraktas som godtycklig.

L andstingets nya budgetprocess, med ett tidigt rambeslut i juni, har 8nnu €j resulterat i en
tidigarel &ggning av budgetarbetet pa basenhetsnivai tillracklig omfattning. Detta &r ett
angel &get forbattringsomrade eftersom det framst & pa basenhetsniva som budgeten kan
forverkligas.

Basenheterna behdver involverasi budgetarbetet i ett tidigare skede. Storre
budgetférandringar (besparingar) riskerar annars att forsenas genom att de inte "riktats’ mot
enskilda basenheter i tid. En ganska god bild av en férvaltnings ekonomiska férutsattningar
ges redan i borjan av &ret. Denna preciseras an mer i det prelimindrarambeslutet i juni. Mot
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denna bakgrund finns ett betydande utrymme att tidigare pa aret involvera enskilda basenheter
i budgetarbetet.

Forstael sen for budgetprocessen i meningen att olika underlag skall levereras vid olika
tidpunkter framstér som god. Daremot finns det behov av en storre forstael se for
budgetprocessen i meningen att faktiskt sakerstédlla att budgetens intentioner far genomslag i
organisationen och paverkar arbetet for enskilda medarbetare i organisationen.

Planering/budgetering

Pa flera nivaer inom landstinget utgar budgetarbetet ifrén en beddmning av vad befintlig
verksamhet (med redan kanda forandringar t ex till f6ljd av hel arseffekter och pris- eller
|6nedkningar) forvantas kosta nésta budgetéar. Detta far inte alltid foljdverkningar ut pa
basenhetsniva dar det framkommit att det finns enheter vilka har en (pa kort sikt) orealistisk
budget. | dessafall forsdmrastilltron till budgeten som styrinstrument.

Landstinget har arbetat med att ta fram underlag for stéllningstaganden kring framtida
finansiering. Landstingets egen beddémning &r att skattehdjning som metod for att klara
ekonomin inte & aktuell igen pAmanga ar. Det kan finnas skél att tydligare an hittills klargora
hur landstinget i praktiken skall sdkerstélla att mojligheternatill effektivisering/rationalisering
i verksamheterna & uttdmda innan metoderna verksamhetsneddragningar/bortprioritering och
skatte-/ avgiftshdjning anvands.

Risk- och kanslighetsanal yser

Vid intervjuer med ansvariga personer pa de olika forvaltningarna framkommer att dei de
flestafall har en god kunskap om vilka véasentliga risker som kan férekommai verksamheten.
Riskanal yserna dokumenteras dock inte pa ett konsekvent och tydligt sétt.

Hur anvands uppfdljningsresultat i syfte att styra resursernatill ratt omraden?

Budgeten fordelas ut pa forvaltningsniva utifran historiska varden med en viss
indexupprakning. Landstinget har pa central niva gjort vissa berakningar kring hur budgeten
skulle fordelas utifran socioekonomiska forutséttningar. Enligt uppgift skulle det inte innebéra
nagra véasentliga forandringar i jamforelse med nuvarande fordelning. Sjukvardsomradena far
budgeten uppdelad pa somatisk vard, psykiatri och primérvard.

Jamforelse har skett mellan bokslut/utfall 2002 och budget 2002 samt mellan budget 2002 och
budget 2003 for utvalda kliniker inom de tre Sjukvardsomradena och Tandvardsforvaltningen.
Dessa jamforelser visar att budgeten huvudsakligen baseras patidigare ars budget.
Foregaende ars utfall beaktas i begransad omfattning. En utforligare analys redovisasi avsnitt
3.2.2.

Det finns kliniker/enheter som vid arets borjan har en budget som inte &r realistisk. Detta
handlar framst om att enheter har en for hog kostnadsniva vilken inte far genomslag i nasta ars
budget men det finns ocksa exempel pa enheter som t ex till foljd av vakanser har lagre
kostnader &n budget. Aven i dessafall kan det handa att enhetens ram ligger kvar paen
of6randrad nivai nasta budget.

Vid stora skillnader mellan tilldelad ram och faktisk kostnadsniva ar det angel &get att antingen
anpassa ramen till kostnaderna eller att upprétta en realistisk plan for att sdnka kostnaderna.

Det har inte framkommit att tidigare resultat avseende maluppfyllelse for angeldgna mal har
bildat utgangspunkt for att ange mal for nastkommande budgetperiod.
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Hur redovisas verksamhetsforandringar i budgeten?

Tvaverksamhetsforandringar har granskats, en avseende verksamheten vid kranskéarl srontgen
inom Jonkopings sjukvardsomrade och en avseende kataraktkirurgin inom Varnamo
sukvardsomrade.

Sammanfattningsvis kan saga att det hittills féreligger en god dverensstammelse mellan
budget och utfall bade vad galler ekonomi och utforda behandlingar avseende férandringen
inom kranskarlsréntgen (PTCA).

Betraffande verksamhetsforandringen avseende kataraktkirurgin i Varnamo sjukvardsomrade
finns en betydande skillnad mellan budgeterade kostnader och verkligt utfall.

V& underbyggda kalkyler som systematiskt tacker in samtligatill investeringen hérande
kostnader &r viktiga forutséttningar for att nd en hdg precision i budgetarbetet. Det &r av stor
vikt att analysera verksamheten bade fore och efter verksamhetsférandringen for att kunnata
fram korrekta uppgifter om vad den inneburit i ekonomiska termer och uppnadda resultat.
Detta har tidigare patalats av revisionen i samband med granskningen av
investeringsprocessen.

Andra kalkyler/underlag vilka ar vasentliga i budgetarbetet

For att forbattra budgeteringsforutsdttningarna bor det tidigare faststéllas vilka debiteringar
som skall gélla avseende I T. Pa samma sétt vore det en fordel om beslutet om tandvardstaxan
tidigarel ades.

Ar styrsignalerna preciserade och prioriterade?

L andstingets strategiska mal beror dels galva syftet med verksamheten, t ex. Bravard men
ocksa forutsattningar for att uppna syftet, t ex. Béttre samverkan, och Delaktig personal. (se
bilaga 3 for en sammanstalining av mal i budget 2003)

Det & svart att i landstingets budgetdokument fa en dverblick 6ver hur alla strategiska mal,
framgangsfaktorer, aktivitetsmal, handlingsplaner och dtgéarder hanger ihop. Strategiska mal
presenteras inledningsvis for landstinget samlat men utan en tydlig koppling till BSC-
perspektiven. | avsnittet om halso- och sukvarden respektive tandvarden presenteras delvis
nya strategiskamal och i detta sammanhang ocksa sorterade enligt de fyra BSC-perspektiven.
De 6vergripande strategi ska malen Béttre folkhdsa, Bra vard och God hushallning
(motsvarande for tandvarden) aterfinns samtliga som strategiska mal dven for hélso- och
sjukvarden respektive tandvarden. Malen uttrycker 6vergripande vad som skall uppnés med
verksamheten utifran syftet. Dessvarre sker ingen ytterligare precisering av t ex.:

 Inom vilka befolkningsgrupper eller omraden som folkhalsan (tandhél san) sarskilt
skall forbéttras ?

* | vilkaavseenden folkhél san (tandhél san) framforallt skall forbéttras for de olika
grupperna (vilka hé soforbéttringar ar onskvérda?)

« Vad som avses med god véard (tandvard av hog kvalitet), vilka patientgrupper ar
prioriterade?

De strategiska malen som angesi landstingets budgetdokument avseende hédso- och sjukvard
har inte entydigt bildat utgangspunkt for sjukvardsforvaltningarnas budgetarbete. Istallet finns
strategiskamal i §jukvardsomradenas budget/verksamhetsplaner som endast delvis eller inte
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alskan kopplastill landstingets strategiskamal. Det & formellt sett oklart, med utgangspunkt
i budgetanvisningarna, om forvaltningarna kan gora avsteg fran de strategiskamal, kritiska
framgangsfaktorer och aktivitetsmal som angesi landstingets budget. Landstingets
ekonomidirektor menar att det varit uttalat att forvaltningarna skulle folja malen som angesi
landsti ngets budgetdokument avseende 2003. Foljsamheten till detta har dock brustit, ndgot
som skall varamindre uttalat i 2004 ars budget.

Pa basenhetsniva &r det annu inte sd vanligt att verksamhetsplanen utformas enligt BSC.
Dagens tillampning pa basenheter & inte heller enhetlig, foljden blir att det i samband med
uppfoljning &r svart att aggregera basenheternas BSC till ett " forvaltnings-BSC”.

Betr&ffande miljoarbetet finns en betydligt béttre foljsamhet till de ma och framgangsfaktorer
som anges av landstinget centralt. Detta beror sannolikt pa att det i anvisningarna redan &r
fortryckt vilka strategiska mal, framgangsfaktorer etc. som géller i forvaltningarnas BSC.
Detta gdller inte for dvrigamal, &ven om nagra av méatetalen ar givnapaforhand i ett fortryckt
spindeldiagram.

En vedertagen uppfattning torde vara att 5jukvarden finns till for att bota patienter och lindra
effekter av sjukdomar som € gar att bota. For att véardera ett sjukhus eller en enhets framgang
behovs da kunskap om hur val man klarar denna uppgift. Om man vill styra och medvetet
utveckla formagan att bota och lindra sd maste initialt en klarhet skapas av hur langt man nar i
denna uppgift, och till vilken kostnad. Dagens styrning och uppfoljning inom sjukvarden och
tandvéarden skapar inte klarhet kring detta.

Det finns en rad mal i landstingets BSC som & periferai relation till verksamhetens priméara
syfte. Avseende varden kan malen Béttre folkhalsa och Vard av hog kvalitet (motsvarande
inom tandvéard) anses ligga helt i linje med vardens syfte. Daremot & ma inom miljoomradet,
tillganglighet, forbéttrad samverkan, anvandande av olika metoder for utveckling/férbéttring
etc mer periferai relation till syftet eller mer av medel for att na de primara maen.
Sjukvardens framgang kan inte i férsta hand métas med utgangspunkt i maluppfyllelse av
miljomal eller ma som framforallt uttrycker forutsattningar for att na syftet med varden. Mdl
som berdr viktiga forutsdttningar kan ofta vara motiverade men kan inte ersétta (eller tranga
undan) en tydlig och preciserad styrning av verksamhetens syfte. Eftersom landstinget anger
en mangd mal finns det behov av att prioritera bland malen. | denna prioritering bor malens
betydelse for att na det priméra syftet slaigenom.

Budgetprocessen hanterar foretradesvis landstingets " forandringsstyrning”. Det & forandring i
forhdlandetill befintlig verksamhet som framst omtalas i budgetarbetet. Styrning av den
évriga (huvuddelen) verksamheten ar sdledes mindre fokuserad - det uttalas ingen forvantan
pavad som skall uppnas for tilldelade resurser. De strategiska maen som landstinget
formulerar pa 6vergripande niva preciserasidag inte ytterligare pasin vag ut till enskilda
basenheter. Foljden blir att malen far en mycket liten paverkan pa hur arbetet faktiskt bedrivsi
varden. Sdledes finns ett glapp mellan styrsignaler (sddana som uttrycker vilka varden som
skall uppnas) och utfort arbete. Darmed inte sagt att det arbete som utfoérsinte & det som
borde utféras. Daremot ar det viktigt for styrningen och effektiviteten i verksamheten med en
storre tydlighet om vad som skall astadkommas med insatserna utifran vardens/tandvardens
priméra uppgifter.

For att utveckla budgetprocessen behover en precisering ske av angelégna mal for varje
ansvarsnivai organisationen ( t ex vad som avses med god vard/tandvard av hog kvalitet) For
att malen for en viss basenhet skall vararelevanta krévs att de fangar det uppenbara syftet
med just den verksamhet som bedrivs dar. Sa sker inte idag. Malen pa en barnklinik behover
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sdledes berora vad som framforallt utmarker bravard for barn. | malen bor beroras vilka
gukdomsgrupper som framforallt skall behandlas och vilka behandlingsresultat som &
onskvarda att uppna for dessa grupper. Forst nér detta forverkligas kommer styrningen att
kunna knytas ihop med och paverka den professionella kéarnan i verksamheten.

Pa samma sétt behover t ex malet om tandvard av god kvalitet preciseras:

De tva maen inom sjukvarden och tandvéarden som ber6r hédlsan i befolkningen respektive
god vérd fangar dvergripande in hela det grundlaggande syfte som finns med dessa
verksamheter. For att operationalisera malen kravs att de anpassastill varje ansvarsniva.
Nedanstéende beskrivning syftar till att dels exemplifiera ovanstaende teoretiska resonemang,
dels visa att bara dessamal kraver en langtgaende fortydligande/ nedbrytning for att fakti skt
styra (paverka) medarbetarnai verksamheten. Som exempel anvands tandvardens strategiska
mal: " Tandvéard av hog kvalitet” och ” God tand-/munhalsa’.

Det yttersta malet kan anses vara god tandhalsa. Tandvard av god kvalitet kan anses vara ett
medel for att na dit men aven dettamal uttrycker ett angel &get varde som tandvarden skall
skapa. Det gar aven att delain "tandvard av hog kvalitet” i tva huvuddelar: reparativ och
rekonstruktiv. | nedanstédende bild finns ett forslag pa vad god tandhé sa kan " bestd” av.

— Korrekt identifiering av riskgrupper
— Valja relevanta profylaktiska insatser
God tandhalsa__— profylaktiska insatser korrekt genomforda

I Reparativ tandvard av hog kvalitet

— Rekonstruktiv tandvard av hog kvalitet

Det som kan anses utmérka en god tandhalsa har har forsokt preciseras med bibehallande av
fokus pavilka”véarden” (delvarden) som god tandhélsa bestar av. Véardena & understrukna
och detta skall forstas som att det intei sig r tillrackligt att gorat ex profylaktiskainsatser
utan det viktigavardet ligger i att det véljs relevantainsatser som aven utférs korrekt.

For dessamadl kan finnas behov av ytterligare precisering, exempelvis kan foljande delar anses
utmarka god kvalitet avseende reparativ tandvard:

— Korrekt identifiering av riskgrupper
— Vélja relevanta profylaktiska insatser

God tandhalsa—— Profylaktiska insatser korrekt genomfdrda
Bestandiga lagningar

i 2 A ; |:Sméirtfrihet
— Reparativ tandvard av hdg kvalitet God tuggfunktion

Estetiskt godtagbart

— Rekonstruktiv tandvard av hog kvalitet
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Maen borjar nu ha en sdan utformning att de talar direkt till de professionella medarbetarna
inom tandvarden. Deras uppgift kan i nasta skede vara att (i klinikens kvalitetssystem)
beskriva de viktigaste arbetssitten for att arbeta med dessaméal och dessutom utforma en
uppfoljning som ger svar pai vilken grad: lagningar & bestandiga, smértfrihet foreligger, etc.

Sakring och beddmning av budgetforslagens trovardighet

Landstingets budgetprocess fokuserar framforallt pa forandringar som skall ske fran
foregdende verksamhetsdr. Betraffande dessa delar sker en avstamning i landstingets centrala
tjanstemannaberedning infor budgetbeslutet i juni.

Landstingets tjanstemannal edning traffar forvaltningschefernai budgetdial oger (detta har
genomforts vid fleratillfallen infor 2004 ars budget men i mindre omfattning infor 2003 ars
budget). | fokus stér styrkorten och de handlingsplaner som férvaltningarna utarbetat som
forslag infor nasta budgetar.

Dagens budgetdial oger lider av att malen endast delvis fangar syftet med verksamheten och
att deintetillrackligt har preciserats pa sin vag ut i organisationen. For att kunna gora detta
behovs tydligare uppdrag/ma som darefter mots med uttalanden fran verksamheten vad de
kan uppna av angivna mal. Detta arbete kan aven foras framét om verksamheten sév (utan en
precisering " uppifran” av uppdrag/mal) inom ramen for en uppdragsdialog anger vad som kan
klaras av det som "beddms’ vara uppdrag/mal.

Betréffande sakring och bedomning av trovardigheten kring ” budgethdlIning” kan det for
basenheter som har betydande skillnad mellan befintlig kostnadsniva och kostnadsram finnas
behov av ytterligare dtgéarder. BudgethdlIningen kan sikras genom att krav stélls pa dessa
enheter att galangrei sin beskrivning av hur de gjalva sakrar sin budgethalIning: Foljande
delar kan exempelvis bedomas av dverordnad niva

Trovardighet i vidtagna atgarder for att klara ekonomin
0 Beréknade effekter
o Tidinnan effekternafar genomslag
Trovéardighet i kalkyler
0 Teknisk korrekthet
o Kandighet
0 Sammanhang med valda arbetssétt

Relevans i uppfdljning
o | forhdlandetill kostnadsbild
o | forhdllandetill riskanays

Formagartill korrigering
0 Beredskap for oférutsedda handel ser
0 Beredskap for aternativaltsningar

Analys av befintlig verksamhet &r en viktig utgangspunkt innan forandringsarbete startas.
Beslutsunderlaget som tas fram infor en verksamhetsférandring bor innehalla beskrivningar
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badei form av verksamhetsrelaterade mal och ekonomiska termer (nul&ge och forvantad
forbéttring).

For att kunna beddma realismen i om verksamhetsférandringar/ investeringar kan ge avsedd
effekt behdvs en trovérdig beskrivning som redovisar sambandet mellan férandringen och den
forvantade effekten. D& verksamhetsforandringars forvantade effekt pa viktiga
verksamhetsmal sallan beskrivsi beslutsunderlagen finns ocksa uppenbara svarigheter att
bedoma realismen, men ocksa andamal senligheten.

Uppfdljning

Finns data som behovs for att fanga upp betydel sefulla avwikelser mot budget tillgangliga.

Det beddms i huvudsak finnas relevanta data for att folja ekonomiskt utfall i relation till
budget paolikanivaer. | den ekonomiska redovisningen har identifierats
forbattringsmojligheter avseende redovisningen av 16neskulder pa basenhetsniva. Uppdelning
av |6neskulderna per ansvar skulle béttre tydliggora hur férandringar i dessa poster paverkar
enhetens ekonomi och ge magjligheter till béttre styrning av verksamheten. L oneskul der
avseende |akarnas komptid bokfors inte |6pande under aret. Dennadel utgdr en vasentlig del
av l6neskulden och diskussioner fors angaende hur uppfoljning av denna ska forbéattras.

Utgaende ifrén de strategiska mal, kritiska framgangsfaktorer, aktivitetsmal och aktivitetsmatt
som anges for halso- och sjukvarden och tandvéarden i landstingets budget 2003 saknastill stor
del data for att kunna folja upp verksamheten. Atminstone presenteras inte data som matchar
denna malbild och inget uttalande gorsi delarsrapporter om den faktiska eller forvantade
maluppfyllelsen. Det racker inte med att redovisa ett antal nyckeltal eller andramétetal i
uppfoljningssamanhang. Sjalva syftet med uppfdljningen &r att kunna avgdraom
verksamheten ar " parétt vag” och detta kraver att verksamheter pa olika nivaer uttalar sig om
mauppfyllelsen (i dagens BSC-tillampning avses framforallt de strategiska malen). Férutom
att verksamhetsstatistiken inte underléttar, eller inte anvands, for uttalanden om den
grundldggande maluppfyllelsen bedoms den av verksamheterna ha bristande tillforlitlighet.

Vilka analyser gor forvaltningen/enheten?

Kvaliteten i varden och uppnadda medicinska resultat métsi liten utstrackning i jamforelse
med det rent ekonomiska utfallet. Uppféljning av de strategiska malen pa dvergripande niva
eller paforvaltningsniva saknastill stor del (t ex Storst vardbehov skall prioriteras, Béttre
folkhdsa, Tandvéard av hog kvalitet). Avseende malet om tillganglighet finns en hel del
métetal vilka ocksa redovisasi samband med uppfoljningar. | delérsrapporter sker en analys
av verksamheten enligt de fyra perspektiven i BSC. Anaysen bringar dock inte klarhet i
maluppfyllelsen for samtliga viktigamal pa ett systematiskt sétt.

I T-centrum och Landstingsfastigheter genomfor jamférel ser mot andra landsting genom att
foljaolikafaststéllda nyckeltal. Bl.a. méts antal PC per anstalld, kostnad per besittningsratt
elforbrukning per m?, vakansgrad (outhyrda lokaler).

Ar kvaliteten pa in- och utdata tillfredstallande (budget och utfall)?

Datakvaliteten i den ekonomiska redovisningen beddéms som tillfredsstéllande. Men en stérre
enhetlighet vad géller sammanstaliningar och analyser skulle hdja kvaliteten och tka
mojligheten till jamforelser mellan t ex kliniker och sukvardsomraden.

Den ekonomiska redovisningen inom Tandvardsforvaltningen har dock idag inte den kvalitet
som erfordras for att |6pande kunna utfora korrekta analyser av utfall mot budget. Tandvarden
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tillsammans med resurser fran centrala ekonomiavdel ningen arbetar med att avhjalpa de
brister som finns.

Vér bedomning ar att kvaliteten i de |6pande uppfoljningarna blir htgre om sa mycket som
majligt av analysen baseras pa information direkt tagen fran det administrativa systemet. Ju
fler manuella moment som ingdr i uppfoljningsarbetet desto storre blir risken for att
felaktigheter uppkommer. En enhetlighet i rapporteringen ger aven stérre mojligheter till
jamforande studier mellan de olika verksamhetsdel arna och sjukvardsomradena. Uthildning
och stod fran centrala ekonomiavdelningen ar viktiga forutsattningar for att 6ka kompetensen
och anvandandet av de analysverktyg som finns idag.

Traffsakerhet i prognoser

Landstinget beddms totalt sett och for flertalet forvaltningar ha en godtagbar traffsékerhet i
sina prognoser. Differensen mellan prognos 2 och verkligt utfal (arsbokslut) i forhallande till
forvaltningarnas nettokostnad visar att avvikelserna & begransade. Tandvarden uppvisar den
storsta prognosavvikelsen i relation till nettokostnaderna bade 2001 och 2002. Avvikelsen har
legat pa c.a. 5% vilket far anses hogt. Det finns darfor anledning att se Gver prognosmetoderna
inom tandvardsforvaltningen.

Sammanstallning och presentation av data

Det finns fa standardrapporter men samtidigt ges stora méjligheter att utforma rapporter efter
onskemd fran verksamhetsansvariga. Detta forsvarar jamforel ser mellan kliniker /
forvaltningar samtidigt som det kan innebéra att rapporterna ar utformade pa ett béttre sétt
utifran verksamhetens behov.

System for ” early warnings’

Det finnsinga programmerade kontroller i systemen nér vasentliga avvikel ser mot budget
uppkommer, daremot ger manadsuppfoljningarna en indikation paforandringar av vasentliga
ekonomiska poster och nyckeltal.

Korrigering

Krav pa atgarder vid budgetavvikel ser

Flertalet forvaltningar som prognostiserar underskott har i samband med delérsrapport 2 2003
fyllt i en &tgéardsplan. Atgardsplanen & dokumenterad pa en évergripande niva och anger inte
berorda enheter, hur dtgéarderna ska genomfdras, vem som &r ansvarig eller nér atgarderna ska
genomforas. Jonkopings sjukvardsomrade har sedan en tid tillbaka uppréttat en 1angsiktig plan
| strategi for att begransa kostnadsutvecklingen. | deldrsrapport 2 presenterar Jonkdpings
sjukvardsomrade ocksa en lagesrapport avseende planens effekter. De flesta forvaltningar har
inte lamnat n&gon |agesrapport avseende sin handlingsplan. Det gér inte att tydligt utldsai
vilken grad som planen i sinabestandsdelar eller samlat har resulterat i det som avsags.

Det finns rutiner for upprattande av dtgardsplaner for de basenheter som har negativa
avvikelser mot budget. Inom Jonk&pings s ukvardsomrade finns en samlad dokumentation av
detta arbete. Daremot &r de &tgardsplaner som |amnas fran forvaltningar till landstingets kangli
inte altid utarbetade fran basenheternas underlag. En dialog och avstamning av
forvaltningsledningens fordag till dtgarder sker dock med basenhetschefer.

| budgetuppf6ljningarna med forvaltningschefer fokuseras de forvaltningar som
prognostiserar negativa avvikelser.
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Analyseras awikelser och korrigeras pa ett systematiskt och korrekt sitt?

Landstinget har infort manadsrapportering fran forvatningarna. | rapporteringen redovisas
avvikelser mot budget. Prognos lamnas liksom tidigare i samband med delarsrapporter.

| delarsrapporter ligger fokus dels pa att folja det ekonomiska utfallet och prognos dels pa de
verksamhetsforandringar som beslutats i budget. Rapporteringen kring tillganglighet och
verksamhets-/ produktionsstatistik & omfattande. Nagon sarskild analys sker inte i
delarsrapporter.

Korrigeringar av avvikelser sker framst avseende ekonomiskt utfall (&tgardsplaner) och i
dialogform sker uppfoljning av mal som ror tillganglighet. For évrigamal sker ingen egentlig
korrigering. Detta sasmmanhanger sannolikt med att uppféljningen inte &r tillracklig for att
kunna konstatera om avvikelse foreligger.

Ar &tgardsplanen ett hjalpmedel for att nd budgetmalen?

Befintliga dtgardsplaner har framforallt inriktats pa att klara budgethdllningen. For de atgérder
som beskrivsi planerna finns rubrikméassiga uttalanden fran forvaltningarna om vilka
verksamhetsméssi ga konsekvenser som de olika atgarderna kan forvantas fa. Det & oklart i
vilken grad &tgardsplanerna utgor en hjélp for att (eller salitet som mojligt forsvarar att) na
mdlen.

1.3 Rekommendationer

Med anledning av genomford granskning av budgetprocessen lamnas foljande
rekommendationer till landstinget:

« Okatransparensen i arbetet med att prioriterainkomna dskanden
» | ett tidigare skede an idag involvera basenheter i budgetarbetet

o Utarbeta en strategi for att klara landstingets ekonomi genom avvagningar mellan
forandringar i skattesats, forandrade avgifter, krav pa effektivisering eller
verksamhetsneddragning/prioritering

« Stallahdgre krav pa sakring av ”budgethallning” for enheter som ofta brister i detta
avseende. Detta forutsitter en noggrann analys av orsakernatill aterkommande
budgetavvikelser.

« Budgetaskanden bor tydligare &n idag motiveras utifran vilken effekt de kan ha pa
uppstalldamal

« Goraétskillnad pAma som i forsta hand uttrycker verksamheters syfte (och de vérden
som skall skapas) och mal som mer &r forutsattningar for att na varden.

» Skapatydligare samband mellan mal pa olika nivaer i landstingets organisation,
framforallt genom att fOr varje organisationsgréans som passeras astadkomma ett
fortydligande av de mal som fangar verksamheters syfte

« Fortydligauppféljningen i syfte att kunna besvarai vilken grad uppstallda mal kunnat
uppfyllas

» Uppdelning av |6neskulderna per ansvar skulle béttre tydliggora hur foréndringar i

dessa poster paverkar enhetens ekonomi och ge mojligheter till béttre styrning av
verksamheten. Lakarnas komptidskuld bor bokforas 16pande under aret.
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« Uppfdljningar som genomfdrs paforvaltnings- och basenhetsnivabor i storre
utstréackning genereras automatiskt for att undvika att fel uppstar genom manuell
hantering

» En 6versyn bor ske av prognosmetoder inom tandvarden

« Atgérdsplaner bor tydligare beskriva effekter i forhéllandetill angeldgnamal. Efter att
atgardsplaner 1amnats bor det i samband med nasta rapporteringstillfale stélas krav pa
redovisning av hur de effekter som atgardsplanen skulle astadkomma har kunnat
uppnés. Atgardsplanerna bor kompletteras med berdrda enheter, tidsplan, metod och
ansvarsfordelning.
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2 BAKGRUND OCH UTGANGSPUNKTER

2.1 Bakgrund

L andstingets underskott har pakort tid 6kat snabbt och for 2002 redovisades ett negativt
resultat pa 232 Mkr och budgetavvikelsen uppgick till — 274 Mkr. For rakenskapsaret 2003
blir det darfor aktuellt med omfordelningar av budgeten for ett antal omraden och det star
redan klart att budget for 2003 inte kommer att klaras. | tider med svarigheter att fa resurserna
att rackatill & det ocksa sarskilt angel get att resurserna anvands inom de mest angelagna
delarna. Med avseende pa detta bedoms det vara angel &get att granska andamal senligheten i

L andstingets budgetprocess.

Granskningen ar inriktad bade mot budgetberedningen och mot landstingets samlade
styrprocess - budgetprocessen.

2.2 Syfte
Syftet med granskningen &r att:

»  Beskrivastarka och svaga sidor i budgetprocessen och analysera effekter av eventuella
brister

*  Gerekommendationer for att Oka effektiviteten i budgetprocessen och
ekonomistyrningen

*  Ge béttre stdd for revisionens beddmning av kvaliteten i uppréattad budget- och
avvikelseanalys, for landstinget som helhet samt de olika verksamheterna, |6pande under
aret och vid granskning av delarsbokslut och arsredovisning

Projektet innehdller bade redovisningsrevision och forvaltningsrevision.

2.3 Metod och avgréansning

Samtliga forvaltningar ingar i granskningen. Tyngdpunkten ligger dock padetre
sjukvardsomradena och tandvardsférvaltningen, da dessa forvaltningar har fler nivaer i
organisationen som berdrs av budgetprocessen. Inom férvaltningarna har ett antal
enheter/kliniker valts ut for fordjupande intervjuer och analyser.

Granskningen innefattar i ntervjuer med bade politiker och tjansteman paolikanivaer i
organisationen och genomgang har skett av relevanta dokument och de uppgifter gallande
budget som registreras i anvanda administrativa system. Intervjuer med politiker har skett i
samrad med de fortroendeval da revisorerna och revisionschef.
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2.4 Granskningens genomforande

Foljande dokument har granskats:

Landstingsniva

Processbeskrivning 6ver Budget/uppf6ljningsprocessen

Budget 2003 & 2002

Riskanalys & kanglighetsanalys

Arsredovisning 2001 & 2002 och senaste budgetuppféljning 2003
Budget- och bokslutsanvisningar for 2002-ars budget/AR
Prognostertial 1 & tertial 2 for 2001 och 2002

Forvatningsniva

Budget/V erksamhetsplan 2003 & 2002

Riskanalys & kandlighetsanalys

Arsredovisning och &rsanalys 2001 & 2002 och senaste budgetuppféljning 2003
Forval tningsinterna Budget- och bokslutsanvisningar for 2002-ars budget/AR
Prognostertial 1 & tertial 2 for 2001 och 2002

Exempel pa standardrapporter pa forvaltningsniva

Enhetsniva

Verksamhetsplan 2003 & 2002

Arsredovisning och &rsanalys 2001 & 2002 och senaste budgetuppféljning 2003
Forvaltningsinterna Budget- och boksl utsanvisningar for 2002-&rs budget/AR
Prognostertial 1 & tertial 2 for 2001 och 2002

Exempel pa standardrapporter pa enhetsniva

Intervjuer har genomforts med:

Landstingspolitiker fran majoriteten och oppositionen
L andstingsdirektor

Samtliga forvaltningschefer och ekonomichefer
Landstingets ekonomidirektor

Redovisningschefer och annan personal vid de tre sjukvardsforvaltningarna och
tandvardsforvaltningen
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= Klinikchefer och ndgra av deras medarbetare vid utvalda kliniker vid de tre
s ukvardsforvaltningarna och tandvardsforvaltningen

2.5 Granskningens utgangspunkter

Granskningen inriktas 6vergripande pa foljande delar i budgetprocessen:
* Planering/budgetering
» Forankring
» Uppfdljning

» Kaorrigering

For att kunna bedoma funktionen i processen som helhet och i respektive del har
granskningen sokt svaren till ett antal preciserade fragor vilka samtidigt fungerar som
granskningens utgangspunkter. Fragorna ar fortecknade i bilaga 1. Rapportens upplaggning i
kapitel 3 foljer ocksatill stor del denna struktur.

Aven den modell som Ernst & Y oung utgér ifrén vid granskning av styrning har anvénts som
utgangspunkt i denna granskning. Modellen har tidigare presenterats for revisionen och
aerfinnsi bilaga 2 till denna rapport.
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3 REVISIONSUNDERLAG
| detta kapitel sker en genomgang av det faktamaterial som revisorernatagit del av.

3.1 Overgripande om landstingets budgetprocess

3.1.1 Beskrivning av budgetprocessen

Inom landstinget finns nedanstéende 6versiktliga beskrivning av budgetprocessen. | princip
kan budgetprocessen sigas starta med en uppfoljning/analys av foregaende arsboksl ut
(eventuellt preliminart bokslut). Som underlag for landstingets centrala
tjanstemannaberedning (Planforutséttn nedan) begér centrala ekonomiavdelningen in s.k.

" behovsinventeringar” fran forvatningarna. Landstingets centrala ekonomiavdelning |amnar
ut prelimindra ekonomiska ramar och planeringsférutséttningar till forvaltningarna som
underlag for uppréttandet av behovsinventering. Forvaltningarnaldmnar sina
behovsinventeringar till centrala ekonomiavdelning ungefér i dutet av januari eller borjan av
februari aret fore budgetaret. | forvaltningarnas underlag skall framga de forutséttningar,
mojligheter och problem som forvaltningarna ser infor nasta budgetdr. Behov av eventuella
anslagsforstarkningar skall beskrivas.

Det forefaller vara ovanligt att férvaltningarna har en intern arbetsprocessi detta skede som
inbegriper basenheterna. Istallet sker vanligtvis en dvergripande bedomning utifran tidigare
kanda forhallanden och behov. Inom Jonkdpings sjukvardsomrade bedrivs sedan négra ar ett
internt arbete med en s.k. " utvecklingsguide’. Utvecklingsguiden &r tankt att fungera som
sukvardsomradets kvalitetssystem och skall utgaifran de mal som riktastill
sukvardsomradet. Inom ramen for arbetet med Utvecklingsguiden sker en arlig
utvecklingsdialog mellan forvaltningschef och respektive basenhetschef. Basenheterna har
kommit olika langt i arbetet med Utvecklingsguiden. Annu saknas dock en tydlig koppling
mellan arbetet med Utvecklingsguiden i Jonkopings sjukvardsomrade och landstingets
ordinarie styrprocess (budgetprocessen).

16

Granskning av budgetprocessen, Landstinget i Jonkopings lan



Ekonomistyrning - budgetprocessen

Produktionsuppdrag/

Verksamhetsatagande forvaltningsbudget

Planforutsattn Politisk
_Be_hov_ beredning/ Beredning/ || Beslut
Prioritering beslut dialo
Dialog 9
E—
Jan Febr Mars April Maj Juni Sept Okt Nov Dec
Lt direktor Pd Ls Lf Lt direktor Pd/Ls

Centrala ekonomiavdel ningen sammanstéller dérefter forvaltningarnas material. Den centrala
tjanstemannaberedningen innehaller bl.a. ett mote mellan landstingsdirektoren, vissa chefer
vid landstingets tjanstemannastab och forvaltningscheferna. Vid detta méte diskuteras olika
verksamhetsbehov ur ett dvergripande landstingsperspektiv. Tjanstemannaberedningen
resulterar i ett underlag till den politiska beredningen. Landstingsfullméaktige beslutar vid sitt
junimote om preliminara ramar per forvaltning och verksamhetsomrade.

Efter sommarsemestern vidtar budgetarbetet paforvaltningarna. Inte heller i detta skede tycks
det vara gavklart att basenheterna &r involverade i budgetarbetet. Basenhetschefer forefaller
ofta varainformerade om budgetforutsattningarna pa ett dvergripande plan (forvaltningsniva)
men inte pa ett sadant Sétt att den faktiska effekten av budgeten pa den egna basenheten &r
klargjord.

Forvaltningarna forvantas upprétta forsag till verksamhetsplaner vilkaformellt skall tillstéllas
landstingsdirektoren. Att det ar ett forslag och att det skall tillstéllas landstingsdirektoren &r
inte helt forankrat. Varnamo sjukvardsomrade tillstaller forslaget till verksamhetsplan till
landstingsstyrel sen. Fran forvaltningen framfors ocksa forvaning dver att forvaltningsforslaget
i nagot fall har andrats utan att detta stamt av forandringen med
sjukvardsomradesforvaltningen.

Ungefér i manadsskiftet augusti/september skall forvaltningarnas forslag till
verksamhetsplaner vara centrala ekonomiavdel ningen tillhanda. Landstingets

tjanstemannal edning bereder darefter beslutsunderlag for forvaltningarnas
produktionsuppdrag. | detta arbete sker avstdmningar med forvaltningarna.
Landstingsstyrelsen fattar slutligt beslut om forvaltningarnas produktionsuppdrag i december.

| allménhet &r det ocksa forst i december (eller januari) som ramar till basenheterna utarbetats
inom forvaltningarna.
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Det finnsinte utsedd ndgon sérskild processagare for budgetprocessen men det & landstingets
centrala ekonomiavdel ning som samordnar budgetarbetet.

Forstael sen for budgetprocessen i meningen att olika underlag skall levereras vid olika
tidpunkter framstér som god. Daremot finns det behov av en storre forstael se for
budgetprocessen i meningen att faktiskt sakerstédlla att budgetens intentioner far genomslag i
organisationen och paverkar arbetet for enskilda medarbetare i organisationen.

3.2 Planering/ budgetering

3.2.1 Landstingets utgangspunkter i budgetarbetet

Pa flera nivaer inom landstinget utgar budgetarbetet ifran en bedomning av vad befintlig
verksamhet (med redan kanda forandringar t ex till f6ljd hel arseffekter och pris- eller
|6nedkningar) férvantas kosta nésta budgetar. Denna bedémning bildar darefter utgangspunkt
i budgetarbetet for att avgtra samlat besparingsbehov eller samlat utrymme fér utokad
verksamhet.

Strategi for att klara en verksamhet och en ekonomi i balans

Landstinget har beslutat att hoja landstingsskatten 2004. Detta skedde senast 1982.

L andstingsl edningen bedomer att skatteh6jning som finansieringsmetod inte & aktuell igen pa
mangaar.

Nagon tydlig strategi for att principiellt klara landstingets ekonomi genom avvagningar
mellan forandringar i skattesats, forandrade avgifter, krav pa effektivisering eller
verksamhetsneddragning/prioritering har inte framkommit.

Risk- och kénglighetsanal yser

Vid intervjuer med ansvariga personer pa de olika forvaltningarna framkommer att dei de
flestafall har en god kunskap om vilka véasentliga risker som kan férekommai verksamheten.
Riskanal yserna dokumenteras dock inte pa ett konsekvent och tydligt sétt.

Landstingsledningen och aven vissaforvaltningar budgeterar en reserv som beredskap for
of rutsedda handel ser.

Det har inte framkommit att det som en del i budgetprocessen genomfors kanslighetsanal yser.
3.2.2 Hur anvandsuppfdljningsresultat i syfte att styraresursernatill ratt omraden?

Forvaltningsniva

Budgeten fordelas ut pa forvaltningsniva utifran historiska varden med en viss
indexupprakning. Landstinget har pa central niva gjort vissa berékningar kring hur budgeten
skulle fordelas utifran socioekonomiska forutsattningar. Enligt uppgift skulle det inte innebara
nagra véasentliga forandringar i jamforelse med nuvarande fordelning. Sjukvardsomradena far
budgeten uppdelad pa somatisk vard, psykiatri och priméarvard.

Klinikniva

Aven har sker fordelning utifran historiska varden dar utgangspunkten ar of érandrad
verksamhet. Ett fatal omférdelningar sker da vésentliga obalanser finns mellan tilldelade

18
Granskning av budgetprocessen, Landstinget i Jonkopings lan



medel och planerad verksamhet. Kliniken beslutar sedan hur fordelning ska ske ut pa
avdelningar.

Jamforelse har skett mellan bokslut/utfall 2002 och budget 2002 samt mellan budget 2002 och
budget 2003 for utvalda kliniker inom de tre Sjukvardsomradena och Tandvardsforvaltningen.
Dennajamforelse visar pa framst fyra olika handel ser.

* Det finns konton som har en budget 2003, men saknar utfall 2002.
» Det finns konton som har ett utfall 2002, men har inte tilldel ats ndgon budget 2003.

» Det finns konton som har ett utfall 2002 som ar lagre i jamforel se med budget 2002, trots
det har ingen anpassning/minskning av tilldelad budget for 2003 skett.

* Det finns konton som har ett hogre utfall 2002 i jamforel se med budget 2002, trots det har
ingen 6kning av budgeten for 2003 gjorts.

lakttagel serna har diskuterats med ansvarig klinikekonom pa respektive sjukvardsomrade och
med klinikchef pafolktandvéardsklinikerna. Det har da framkommit att de flesta kliniker inte
fordelar ut budgeten pa kontoniva utan arbetar med budgetering och uppfdljning pa konto-
gruppsniva. Orsaken till detta &r att kliniken anser att merarbetet inte ger ett okat varde.

Det finns kliniker/enheter som vid arets borjan har en budget som inte &r realistisk. Detta
handlar framst om att enheter har en for hog kostnadsniva vilken inte far genomslag i nasta ars
budget men det finns ocksa exempel pa enheter som t ex till féljd av vakanser har |agre
kostnader &n budget. Aven i dessafall kan det handa att enhetens ram ligger kvar paen
oforandrad nivai nasta budget. | det forsta fallet ar ofta enhetens uppfattning att det saknas en
balans mellan tilldelade medel och vad som skall utforas fér dessa medel.

Det har inte framkommit att tidigare resultat avseende maluppfyllelse for angelgna mal har
bildat utgangspunkt for att ange mal for nastkommande budgetperiod.
3.2.3 Hur redovisas verksamhetsforandringar i budgeten?

Det fanns svarigheter att fa fram uppgift om dokumenterade verksamhetsforandringar. Pa
grund av detta har endast tva verksamhetsforandringar granskats, en for Jonkopings
sjukvardomrade och en for Varnamo sjukvardsomrade.

Jonkopings Sjukvardsomréde

Granskad verksamhetsforandring berdr utokning av verksamheten vid kranskéar|srontgen.
Forandringen omfattar PTCA (en metod som anvands for att vidga fortrangda blodkéarl i
hjartat), ombyggnad av lokaler och anskaffning av intracoronar tryckmétare.

Enligt uppgift finns det inga dskanden angdende dennainvestering i budgethandlingarna fran
Jonkopings sukvardsomréde. Arendet har tagits upp via Halso- och Sjukvardsavdelningen vid
landstingets kandli. Medicinkliniken har dock uppréttat kalkyler som legat till grund for
budgetaskanden 2002 och 2003. Budget for 2002 uppgar till 15,5 Mkr och for 2003 till 17,0
Mkr. Vid jamforelse mellan tilldelad budget och ekonomiskt utfall framkommer att utfallet ar
0,2 Mkr under budget for 2002 och fér 2003 prognostiserar kliniken ett utfall pa 0,1 Mkr dver
budget. Prognosen bedoms som relativt saker da det endast dterstar tva manader pa aret. Vi
har aven fatt tadel av statistikuppgifter gallande genomférda kranskarlsutvidgningar i
jamforelse mot budget. Aven har noteras endast sma avvikel ser.
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Sammanfattningsvis kan saga att det hittills féreligger en god 6verensstammelse mellan
budget och utfall bade vad galler ekonomi och utforda behandlingar.

Véarnamo Sjukvardsomréde

Granskning har skett av berakningar och utfall av kataraktkirurgin (grastarrsoperationer).

Ursprunglig kalkyl uppréttades under 1999. Startaret 2002 budgeterades investeringar till 2,2
Mkr, personalkostnader 1,5 Mkr och forbrukningskostnader1,3 Mkr. Budgeteringen innebar
en kostnad per operation paca 2 tkr.

Da verksamheten startades konstaterades att investeringar uppgaende till 0,4 Mkr utGver de
budgeterade behdvde genomforas, bl a ny ventilation av operationssalen och inkdp av
lasermaskin. Dessa investeringar finansierades genom att forvaltningen utnyttjade anslaget
"investeringar utan specifikation” Dessutom tillkom g budgeterade kostnader for utbildning
av kataraktoperattrer. En uppféljning har skett under 2003 av férbrukningskostnaderna.
Berakningen visar att kostnaden per operation uppgar till 7 tkr. | kostnaden ingér t ex g
budgeterade kostnader for sterilisering 0,9 tkr per operation.

Skillnaden mellan budgeterade kostnader och verkligt utfall & betydande.

Va underbyggda kalkyler som systematiskt téacker in samtligatill investeringen hérande
kostnader &r viktiga forutséttningar for att nd en hog precision i budgetarbetet. Det &r av stor
vikt att analysera verksamheten bade fore och efter verksamhetsférandringen for att kunnata
fram korrekta uppgifter om vad den inneburit i ekonomiska termer och uppnadda resultat.
Detta har tidigare patalats av revisionen i samband med granskningen av
investeringsprocessen.

3.24 Andrakalkyler/underlag vilka ar vasentliga i budgetar betet

Under granskningen har det framkommit att det finns vésentliga faktorer som inte & kanda for
forvaltningarna nar budgetforslagen skaldmnasin till centrala ekonomiavdelningen. Det
innebér att osdkerhet finns nér det galler forvaltningarnas forutséttningar for budgetarbetet och
i det dlutliga budgetforslaget.

Exempel pa dessa faktorer &r:

» Debitering fran IT-centrum for anvandandet av datorer, system och programvaror, dvs
hyror for " besittningsrétterna’, faststalls forst under december &ret innan budgetaret.

» Tandvardstaxan faststédlls sent under aret fore budgetaret. Forandringar ger avvikelser pa
intaktssidan i budgeten for tandvarden.

3.25 Ar styrsignalerna preciserade och prioriterade?

| budgeten for 2003 (inklusive flerarsplan 2004-2005) anges att budgeten & landstingets

" strategiska plan och tillika styrdokument for den kommande perioden. Denna plan ska ses
som en lank som binder samman vision och strategiska mal med den operativa
verksamheten.”

Landstinget arbetar sedan flera ar med BSC (Balanced Scorecard) som hjalpmedel i
styrningen. Modellen &r tankt att anvandas for att styra, folja upp och méta verksamheten pa
alanivaer med utgangspunkt fran évergripande vision och strategiska mal.

Landstingetsvision: ” For ett bra livi ett attraktivt [an” .
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Landstinget har i budget 2003 (2004 — 2005) angivit foljande sju strategiska mal:
» Biéttrefolkhdsa
« Bravard (god tillganglighet, efter behov, rétt vardniva, réatt behandling)
* Regional utveckling
» Aktivalansbor
« Baéttre samverkan (undvikabrott i vardkedjan)
» Delaktig persona
» God hushdlIning

L andstingets strategiska mal beror dels alva syftet med verksamheten, t ex Bravard men
ocksa forutsattningar for att uppna syftet, t ex Béttre samverkan, och Delaktig personal.

Enligt landstingets BSC-modell skall de strategiska malen konkretiserasi ett antal kritiska
framgangsfaktorer. | landstingets budget beskrivsi avsnittet " Planeringsforutsattningar och
kritiska framgangsfaktorer” landstingets 6vergripande kritiska framgangsfaktorer enligt de
fyra perspektiven i BSC (se bilaga 3).

Efter detta avsnitt foljer i budgeten ” Malsattning och handlingsplan” for de olika
verksamhetsomradena. Har anges utifran de fyra BSC-perspektiven: strategiska mal, kritiska
framgangsfaktorer samt aktivitetsmal och métt. Avsnitten om respektive verksamhetsomrade
avslutas med del's en handlingsplan med dvergripande fragor for hela planeringsperioden dels
en forteckning med konkreta atgarder/forandringar 2003.

Malen for halso- och sjukvard och tandvérd finns sasmmanstélldai bilaga 3.

De strategiska malen som angesi landstingets budgetdokument avseende héd so- och sukvard
har inte entydigt bildat utgangspunkt for sjukvardsforvaltningarnas budgetarbete. Istallet finns
strategiskamal i §ukvardsomradenas budget/verksamhetsplaner som endast delvis eller inte
alls kan kopplas till landstingets strategiskamal. Det & formellt sett oklart, med utgangspunkt
i budgetanvisningarna, om forvaltningarna kan gora avsteg fran de strategiska mal, kritiska
framgangsfaktorer och aktivitetsmdl som angesi landstingets budget. Landstingets
ekonomidirektor menar att det varit uttalat att forvaltningarna skulle folja malen som angesi
landstingets budgetdokument avseende 2003. Samtidigt medger han att f6ljsamheten brustit,
nagot som skall vara mindre uttalat i 2004 ars budget.

Betr&ffande miljoarbetet finns en betydligt béttre foljsamhet till de ma och framgangsfaktorer
som anges av landstinget centralt. Detta beror sannolikt pa att det i anvisningarna redan &r
fortryckt vilka strategiska mal, framgangsfaktorer etc som géller i férvaltningarnas BSC.
Detta gdller inte for dvrigamal daven om ndgraav métetalen & givnapaforhand i ett fortryckt
spindeldiagram.

Pa basenhetsniva &r det annu inte sd vanligt att verksamhetsplanen utformas enligt BSC.
Dagens tillampning pa basenheter & inte heller enhetlig, foljden blir att det i samband med
uppfoljning &r svart att aggregera basenheternas BSC till ett " forvaltnings-BSC”.

3.2.6 Sakring och bedémning av budgetfor slagens trovar dighet

Landstingets budgetprocess fokuserar framforallt pa forandringar som skall ske fran
foregdende verksamhetsdr. Betraffande dessa delar sker en avstamning i landstingets centrala
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tjanstemannaberedning infor budgetbeslutet i juni. Ofta finns inte en tydlig koppling mellan
géllande mé och foreslagen &gérd. Onskvért vore att foreslagna &tgéarder motiverades utifrén
sitt bidrag till 6kad maluppfyllelse av angelagna mal.

Landstingets tilldmpning av BSC ger idag, som beskrivits ovan, inte en sékring av att
uppstéllda mal nas.

Landstingets tjanstemannaledning traffar forvaltningschefernai budgetdial oger (detta har
genomforts vid fleratillfallen infor 2004 ars budget men i mindre omfattning infor 2003 ars
budget). | fokus star styrkorten och de handlingsplaner som férvaltningarna utarbetat som
forslag infor nasta budgetar.

Nagon uttalad bedomning sker inte av budgetforslagen. Budget pa enhetsniva utarbetas
vanligen efter att landstinget slutligt faststallt budgeten (november/december).
Forvaltningarnalamnar sina budgetforslag till landstingets kandli i manadsskiftet
augusti/september. Vid landstingets kangli sker en dvergripande avstdmning av
forvaltningarnas budgetar t ex avseende dverensstammel se med dvergripande mal och
rimlighet i nyckeltal. Kansliet forebereder ocksa eventuella andringar i budgetforsagen. Detta
stams av med forvaltningarnai budgetdialoger (detta gjordes inte i 2003 ars budgetarbete).

Vid granskning av tva storre verksamhetsforandringar (utokning av verksamheten vid
kranskarlsrontgen i Jonkopings sjukvardsomrade och start av kataraktkirurgini Varnamo
sjukvardomrade) framkom att underlagen som |3g till grund for beslutet i enafallet inte var
komplett. Avvikelser har uppkommit framforallt nér det géller ekonomiskt utfall.

Analys av befintlig verksamhet ar en viktig utgangspunkt innan forandringsarbete startas.
Beslutsunderlaget som tas fram infor en verksamhetsférandring bor innehdlla beskrivningar
badei form av verksamhetsrelaterade ma och ekonomiska termer.

For att kunna beddma realismen i om verksamhetsférandringar/ investeringar kan ge avsedd
effekt behdvs en trovéardig beskrivning som redovisar sambandet mellan férandringen och den
forvantade effekten. D& verksamhetsforandringars forvantade effekt paviktiga
verksamhetsmal sallan beskrivsi beslutsunderlagen finns ocksa uppenbara svarigheter att
beddma realismen.

3.3 Forankring

3.3.1 Hur skapas medvetenhet om budgeten och dess konsekvenser bland
medar betar na?

Det finns ett antal forum i vilka bl.a. budgeten och dess konsekvenser diskuteras.
Landstingsdirektoren tréffar regelbundet forvaltningscheferna. | samband med
budgetberedningen infor budgetbeslutet i juni diskuteras och vags olika
behov/budgetférandringar mot varann i denna grupp. Forvaltningschefer har i sin tur tréffar
med basenhetschefer. Detta kan skei form av ledningsgruppsmoten pa forvaltningsniva.
Basenhetschefer informerar sina medarbetaret ex i samband med arbetsplatstréffar.

Intrycket ar att medarbetarna pa basenheter inte involverasi budgetarbetet i meningen att de
deltar i att klargora konsekvenser for den egna arbetsplatsen forréan mycket sent i
budgetprocessen. Aven om information ndr ut till medarbetare |angt tidigare s & det forst i
december som budgetens konsekvenser for det egna arbetet eller den egna arbetsplatsen blir
tydliga.
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3.3.2 Atar sig verksamhetsansvariga budgeten och hur engager as de som skall
forverkliga budgeten?

Det finnsingaformella rutiner kring detta. Basenhetskontrakt eller kontrakt mellan
landstingsdirektor och forvaltningschef forekommer inte. Saledes &r det oklart om
verksamhetschefer mer aktivt " &tar” sig sin budget.

Ett svaghet i detta avseende &r att basenheterna kommer in sent i budgetarbetet.
Forutséttningarna for basenheternas budget foreligger i alt vasentligt redan i februari och
annu mer i och med landstingets budgetbeslut i juni. Trotts detta &r det ovanligt att
forvaltningarna fordelar ramar och ger budgetforutséttningar till sina basenheter forrén
landstingets slutliga budgetbesut foreligger i december. Harigenom gar man miste om
majligheten att bygga budgeten underifran och dérigenom forankra nédvandiga atgarder.
Tidsmassigt innebar forskjutningen att forutsattningarna forsamras att t ex uppnafull effekt av
en planerad besparing.

3.3.3 Budgetering och budgetregistrering

Anvisningar for budgetregistrering

Anvisningar kallade "Budgetering i excel” finns utfardade av centrala ekonomiavdelningen. |
dokumentet beskrivs hur den tekniska budgetregistreringen ska utforas. Driftsbudgeten
registrerasi analysprogrammet Diver och kopierastill excel. Vid registreringen anges
resultatomrade, resultatenhet, ansvar, konto, kontogrupp, motpart och arsbudget.
Personalbudget tas fram via systemet BULAN. Efter registrering av driftsbudget och
personal budget skapar I T-centrum en fil som kan lasasin i det administrativa systemet
Raindance. Filen bokfors som en grundbudgetverifikation i perioden januari det aktuella
budgetéret. Andringar under |6pande & bokfors direkt som budgetverifiktioner i Raindance.
En tids- och aktivitetsplan kompletterar anvisningen.

Det finns forvaltningar som sedan uppréttat egna mer detaljerade instruktioner, som
distribuerastill berdrda enheter.

Det beddms att faststéllda anvisningar f6ljs men vi rekommenderar att anvisningen éven tar
upp syftet med budgetregistreringen och att registrering gors pa ett sétt som majliggor en
uppfoljning och analys pa kontoniva och ett effektivt utnyttjande av ekonomisystemet.

For att lyckas med detta kravs formodligen en utbildningsinsats fran centrala
ekonomiavdelningen.

Den faktiska budgeteringen, forekomst av underlag pa olika nivaer

Forvaltningarna erhdller budgetramar for verksamheten. Dessa fordel as sedan ut till
kliniker/enheter. Kliniken delar efter egna bedémningar upp budgetramen i olika intaktsslag
och kostnadsslag. Hur specificerad denna uppdelning &r varierar mellan olika kliniker.
Registrering kan ske ut pa ansvarsniva.

| nuvarande system sker ingen periodisering av budgeten. Vid uppréttande av
manadsbokslutet har centrala ekonomiavdel ningen utarbetat en excelmodell till hjdp for att
fordela kostnaderna efter sasongsvariation. Mgjlighet finnsi det administrativa systemet
Raindance att |agga in budgeten per manad. Ett problem med detta &r att redovisningen och
budgetregistret arbetar med samma periodsystem, dvs for att [&ggain budgeten periodiserad
maste samtliga perioder vara Oppnai budgetsystemet och det innebér att &ven
redovisningssystemet &r 6ppet. Detta medfor risker for bokforingar i felaktiga perioder.
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Analysprogrammet Diver & uppbyggt sa att det |aser datat.o.m. sistatransaktionen. Om
budgeten ar uppdelad per manad kommer man vid analysen av januariutfallet att fa med
budgetsiffror tom december.

Systeméandringar och nya rutiner fordras alltsa for att mojliggora periodbudgetering.
Registrering av en periodiserad budget skulle innebéra att sékerheten i 1dmnade anal yser
under dret troligen skulle 6ka.

L énedkningar for vakanta tjanster ingar g i budgetramen, dvs nér en tjanst tillsatts leder det
till negativ budgetavvikel se.

3.4 Uppfdljning

Det har noterats att inte alla kliniker har tillgang till en egen ekonom/controller. Inga
folktandvardskliniker har denna funktion.

3.4.1 Finnsdata som behovsfor att fanga upp betydelsefulla avvikelser mot budget
tillgangliga.

L edande befattningshavare pa olika nivaer efterfragar mer relevanta nyckeltal som béttre
avspeglar hur varden fungerar. De granskade enheterna ser det som positivt att arbeta med
jamforande analyser for att kunna pavisa effektivitet, sprida goda exempel och bidratill
utveckling.

V erksamhetsstatistiken beddms av verksamheterna ha bristande tillforlitlighet. Osakerheten
medfor att dessa matt avseende effektivitet och maluppfyllelse inte ger en korrekt information.

Semesterldneskulden och kompskuld (icke |akare) fran Palett bokfors pa forvaltningsniva

K ostnaden fordelas ner pa ansvarsniva. Detta sker manadsvis fr o m maj 2003. Pa forfragan
fran enheten till personal avdel ningen kan en forteckning 6ver skuld och komptid per anstélld
erhdllas. Per tertial skickas en komplett listatill forvaltningen. Redovisningsméssigt kan man
altsdinte se skulderna pa ansvarsniva. L akarnas jourkompensation foljs inte |6pande. Denna
del & en vasentlig del av |6neskulden och diskussioner fors angaende hur uppfoljningen av
ska forbéttras.

Det sker en dialog/information till medarbetarna vad géller ekonomiskt utfall i jamforelse mot
budget |6pande under aret. Detta sker paforvaltningsniva, klinikniva och avdelningsniva

Utgdende ifran de strategiskamal, kritiska framgangsfaktorer, aktivitetsmal och aktivitetsmatt
som anges for halso- och sjukvarden i landstingets budget 2003 saknastill stor del data for att
kunna félja upp verksamheten. Atminstone presenteras inte data som matchar denna mélbild
och inget uttalande gorsi delarsrapporter om den faktiska eller forvantade maluppfyllelsen.

3.4.2 Vilkaanalyser gor forvaltningen/enheten?

Kvaliteten i varden och uppnadda medicinska resultat méts litet i jamforelse med det rent
ekonomiska utfallet. Uppfoljning av de strategiska méalen pa dvergripande niva eller pa
forvaltningsniva saknastill stor del (t ex Storst vardbehov skall prioriteras, Béttre folkhélsa,
Tandvard av hog kvalitet). Avseende malet om tillganglighet finns en hel del métetal vilka
ocksaredovisasi samband med uppfdljningar. | deldrsrapporter sker en analys av
verksamheten enligt de fyra perspektiven i BSC. Analysen bringar dock inte klarhet i
maluppfyllelsen for samtliga viktigamal pa ett systematiskt sétt.
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I T-centrum och Landstingsfastigheter genomfor jamforel ser mot andra landsting genom att
foljaolikafaststallda nyckeltal. Bl.a. méts antal PC per anstédlld, kostnad per besittningsréatt
elférbrukning per m?, vakansgrad (outhyrda lokaler).

Anvandandet av BSC varierar mellan basenheter och forvaltningar i uppfoéljningssyfte.

3.4.3 Ar kvaliteten pain- och utdatatillfredstallande (budget och utfall)?

Datakvaliteten i den ekonomiska redovisningen beddéms som tillfredsstéllande. Men en stérre
enhetlighet vad géller sammanstaliningar och analyser skulle hdja kvaliteten och tka
mojligheten till jamforelser mellan kliniker och ex. sjukvardsomraden.

Den ekonomiska redovisningen inom Tandvardsforvaltningen har dock idag inte den kvalitet
som erfordras for att |6pande kunna utfora korrekta analyser av utfall mot budget.
Tandvardsforvaltningen tillsammans med resurser fran centrala ekonomiavdel ningen arbetar
med att avhjalpa de brister som finns.

Det finns stora mgjligheter att ta fram rapporter ur analysprogrammet Diver. Hur mycket man
anvander analysverktyget varierar mellan enheterna.

Vér bedomning &r att kvaliteten i de |6pande uppfdljningarna blir htgre om sa mycket som
majligt av analysen baseras pa information direkt tagen fran det administrativa systemet. Ju
fler manuella moment som ingdr i uppfoljningsarbetet desto storre blir risken for att
felaktigheter uppkommer. En enhetlighet i rapporteringen ger aven stérre mojligheter till
jamforande studier mellan de olika verksamhetsdel arna och sjukvardsomradena. Uthildning
och stod fran centrala ekonomiavdelningen ar viktiga forutsattningar for att 6ka kompetensen
och anvandandet av de analysverktyg som finns idag.

3.4.4 Traffsakerhet i prognoser

| nedanstaende tabeller redovisas en sammanstallning ver forvaltningarnas prognoser i
delérshokslut 1, delarsbokslut 2 samt verkligt utfall per sista december for rakenskapsaren
2001-2003. For 2003 kan vi dock inte redovisatotalt utfall per sista december &nnu.

Det noteras att det ofta sker forandringar i prognosen for helaret mellan delérsbokslut 1 och 2.
Differensen mellan prognos 2 och verkligt utfall i forhalande till forvaltningarnas
nettokostnad visar att avvikelserna ofta & begransade. Tandvarden uppvisar den storsta
prognosavvikelsen i relation till nettokostnaderna bade 2001 och 2002.
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Réakenskapsar Prognos 1 Prognos 2 Utfall Differens Differens/
2001 (Mkr) Prognos2/ Forv.
010430 010831 011231 Utfall nettokost.
2001
Jkpg: s §ukvomr. 0,0 0,0 -4.8 -4,8 0,2%
Hoglandets -17,0 -11,5 -18,2 -6,7 0,6 %
sjukv.omr.
Véarnamo -9,0 -8,5 -13,1 -4,6 0,5%
sukv.omr.
Tandvardsforv. -2,3 -5,8 -15,7 -9,9 5,4 %
Lab.medicin 0,3 -2,0 -53 -3,3 1,8%
Landstingsfast. -0,9 0,7 3,1 2,4 0,6 %
I T-centrum 0,0 2,0 0,0 -2,0 1,7 %
Landstingets 0,0 -1,0 0,1 1,1 1,4%
kandli
Summa: -28,9 -26,1 -53,9 -27,8 _
Réakenskapsar Prognos 1 Prognos 2 Utfall Differens Differens/
2002 (Mkr) Prognos2/ Forv.
020430 020831 021231 Utfall nettokost.
2002
Jkpg: s §ukvomr. -20,0 -49,0 -63,7 -14,7 0,7 %
Hoglandets -42,0 -38,0 -37,6 0,4 0,0%
sjukv.omr.
Véarnamo -20,0 -27,0 -34,6 -7,6 0,8%
sjukv.omr.
Tandvardsforv. -7,7 -14,2 -21,8 -7,6 3,7%
Lab.medicin -7,2 -8,2 -53 29 1,5%
Landstingsfast. -13,3 -4,0 -14,3 -10,3 0,06 %
I T-centrum 0,0 0,0 1,9 1,9 1,5%
Landstingets -11 -1,0 -2,6 -1,6 1,7%
kandli
Summa: -111,3 -141,4 -178,0 -36,6 _
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Réakenskapsar Prognos 1 Prognos 2 Utfall Differens Differens/

2003 (Mkr) Prognos2/ Forv.
030430 030831 031231 Utfall nettokost.

2003

Jkpg: s §ukvomr. -25,0 -5,0 - - -

Hoéglandets 0,0 -4,0 - - -

sjukv.omr.

Varnamo -5,0 -5,0 - - -

sukv.omr.

Tandvardsforv. -11,2 -6,9 - - -

Lab.medicin -2,2 -0,8 - - -

Landstingsfast. -12,0 -19,7 - - -

I T-centrum 15 2,0 - - -

Landstingets 0,0 0,0 - - -

kandli

Summa: -53,9 -394

(Vad gdler IT-centrum och Laboratoriemedicin har differensen mellan prognos 2 och verkligt
utfall for rakenskapsaret jamforts med verksamhetens kostnader.)

3.45 Krav paatgarder vid budgetavvikelser

| samband med del&rsrapporter skall forvaltningar upprétta dtgardsplaner for att komma
tillrétta med befarade budgetdverskridanden. | anvisningarna finns en blankett for detta
andamadl dér dtgard, forekomst av handlingsplan, verksamhetsmassi ga konsekvenser samt
ekonomiska del- och helérseffekter skall anges. Atgardsplanen skall ocksd uppdaterasi
samband med manadsrapporteringen. Det finns dven faststallda rutiner for att forvaltningarna
ska ha en dialog med landstingets centrala ledningsfunktion.

Flertalet forvaltningar som prognostiserar underskott har i samband med delarsrapport 2:2003
fyllt i en atgardsplan. Jonkopings sjukvardsomrade har sedan en tid tillbaka uppréttat en
langsiktig plan / strategi for att begransa kostnadsutvecklingen. | delarsrapport 2 presenterar
Jonkopings sjukvardsomrade ocksa en |agesrapport avseende planens effekter. De flesta
forvaltningar har inte |amnat ndgon |agesrapport avseende sin handlingsplan. Det gér inte att
tydligt utlésai vilken grad som planen i sina bestandsdelar eller samlat har resulterat i det som
avsags. Vilka enheter som berors, hur étgarderna ska genomfdras samt vem som & ansvarig
for genomforandet framgar inte av atgérdsplanen.

Det finns rutiner for upprattande av atgardsplaner for de basenheter som har negativa
avvikelser mot budget. Inom Jonk&pings sukvardsomréde finns en samlad dokumentation av
detta arbete. Déaremot &r de dtgardsplaner som lamnas fran forvaltningar till landstingets
kandli inte alltid utarbetade fran basenheternas underlag. En dialog och avstamning av
forvaltningsledningens forsag till &tgérder sker dock med basenhetschefer.

| budgetuppf6ljningarna med forvaltningschefer fokuseras de férvaltningar som
prognostiserar negativa avvikelser.
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3.4.6 Sammanstallning och presentation av data

Det finns inga standardrapporter forutom del &rsboksl uten och manadsuppfoljningarna. De
olika klinikekonomerna utformar sasmmanstalIningar efter nskemdl fran
verksamhetsansvariga. Detta forsvarar jamforel ser mellan kliniker / forvatningar samtidigt
som det kan innebéra att rapporterna ar utformade pa ett béttre sétt utifran verksamhetens
behov.

Personal uppfoljningsrapporter betraktas ibland som svérlasta. Det finns ocksa en eftersldpning
avseende periodisering av semesterloneskuld pa basenhetsniva vilket forsvarar tolkningen av
rapporterna pa basenhetsniva

3.4.7 System for ”early warnings’

Det finnsinga programmerade kontroller i systemen nér vasentliga avvikel ser mot budget
uppkommer daremot ger manadsuppfoljningarna en indikation pa forandringar av vasentliga
ekonomiska poster och nyckeltal.

3.5 Korrigering

3.5.1 Analyserasavvikelser och korrigeras pa ett systematiskt och korrekt satt?

Landstinget har infort manadsrapportering fran forvatningarna. | rapporteringen redovisas
avvikelser mot budget. Prognos lamnas liksom tidigare i samband med del arsrapporter.

| delérsrapporter ligger fokus dels pa att folja det ekonomiska utfallet och prognos dels pa de
verksamhetsforandringar som beslutatsi budget. Rapporteringen kring tillganglighet och
verksamhets-/ produktionsstatistik &r pataglig.

Nagon sérskild analys sker intei delarsrapporter. Kommentarerna foljer de fyra perspektiven
men en systematisk genomgang som kopplar till uppstéllda strategiska mal har g
framkommit.

| landstingets samlade delrsrapport sker vissa kopplingar till uppstallda strategiska mal t ex
avseende God folkhalsa och Tillganglighet. Betraffande uppfoljning av vardens kvalitet i
Ovrigt presenteras enbart resultat av patientenkéter.

Det & med ledning av de resultat som landstinget presenterar svart att faen bild av i vilken
grad uppstéllda strategiska mal uppnas. Landstinget |amnar inte heller en egen bedémning av
detta.

Korrigeringar av avvikelser sker framst avseende ekonomiskt utfall (&tgardsplaner) och i
dialogform sker uppfoljning av mal som ror tillganglighet. For évrigamal sker ingen egentlig
korrigering. Detta sammanhanger sannolikt med att uppféljningen inte &r tillrécklig for att
kunna konstatera om avvikelse foreligger.
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3.5.2 Ar &tgardsplanen ett hjalpmede for att nd budgetmalen?

Befintliga dtgardsplaner har framforallt inriktats pa att klara budgethdlIningen. For de atgérder
som beskrivsi planerna finns rubrikmassiga uttalanden fran forvaltningarna om vilka
verksamhetsméssi ga konsekvenser som de olika &tgarderna kan forvantas fa. Det & oklart i
vilken grad &tgardsplanerna utgor en hjélp for att (eller salitet som mojligt forsvarar att) na
mdlen.
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BILAGA1 FRAGOR SOM GRANSKNINGEN UTGATT IFRAN
Overgripande

. Finns en dvergripande tydlighet och forstael se kring budgetprocessen bland berorda?
. Finns en aktuell, dokumenterad beskrivning av budgetprocessen?

. Finns procességare, med vidhdrande precisering av ansvar, utsedd for budgetprocessen?

Planering/budgetering

Réknas ett " 0-alternativ” fram dér ala kéanda kostnader och forandringar tas med?
* Finnsentydlig strategi for att klara en verksamhet och en ekonomi i balans?

- Skatte- eller avgiftsforandringar

- Effektiviseringar

- V erksamhetsneddragningar/prioriteringar

*  Hur hanteras riskanalys och riskbedomningar med avseende pa verksamhet och
kostnadskontroll i budgetarbetet? Har en kanslighetsanalys genomfoérts och har sérskild
vikt lagts vid sdkring och uppféljning av ”"kéansliga” faktorer?

«  Anvands uppfoljningsresultat (frén tidigare uppfoljningar) i syfte att styraresursernatill
rétt omraden?

»  Redovisas verksamhetsférandringars effekt pa nettokostnaderna korrekt?
« Ardekalkyler, som budgeten i 6vrigt bygger pd, korrekta?

«  Ar styrsignalerna preciserade och prioriterade?

e Vilkakrav pastyratgarder/sakring stélls?

»  Redovisas de styratgarder/verksamhetsforandringar som budgeten kraver korrekt, bade
vad avser innehall och forvantad effekt?

*  Hur beddms budgetforslagets trovérdighet?
* Kan deverksamhetsférandringar som vidtas ge avsedd effekt (realism)?

Forankring

»  Hur skapas medvetenhet om budgeten och dess konsekvenser bland medarbetarna?

»  Har budgeten forankrats med resultatansvariga och har dessa dtagit sig att klara
budgeten?
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Hur fordelas beslutad budget ut pa olika nivaer i organisationen och hur 6versatts
forandringskrav i budgeten till konkreta atgarder? Vem beslutar om fordel ningen?

Utarbetas atgarder tillsammans med de som skall genomfdéra dem?
Finns anvisningar for hur/nér budgetregistrering skall ske i ekonomisystemet?
Hur fungerar och efterlevs dessa anvisningar?

Hur sker budgeteringen, vilka underlag finns pa resultat-, ansvars- och kontoniva?

Uppfoljning

Finns data som behovs for att fanga upp betydelsefulla avvikelser mot budget
tillgangliga.

Vilkaanalyser gor forvaltningen/enheten? Berors rétt saker i uppféljningen med
avseende parelevans och prioriteringar?

Ar kvaliteten p&in- och utdata tillfredstallande? (budget och utfall)

Har de framtagna prognoserna en godtagbar traffsakerhet?

Hur fungerar avvikelsehanteringen? Vilka krav pa atgarder finns?
Sammanstalls och presenteras data pa ett dverblickbart och begripligt sétt?

Finns det system for " early warnings’ som snabbt signalerar ndr vasentliga poster
overskrids?

Korrigering

Ager uppfdljningen rum s& snabbt att reaktioner & maojliga?
Analyseras avvikelser och korrigeras pa ett systematiskt och korrekt satt?

Presenteras atgéarder med tillhorande konsekvensbeskrivningar i samband med
beslutsunderlag?

Ar &tgardsplanen ett hjalpmedel for att nd budgetmalen?

Sker hela processen uppfoljning — korrigering pa ett andamal senligt och kostnadseffektivt

satt?
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BILAGA2 MODELL FORATT GRANSKA STYRNING

Nedan presenteras Oversiktligt den modell som Ernst & Y oung anvander for att granska
styrning.

Modellen kan férenklat beskrivasi termer av ndmndens/férval tningsl edningens styrsignal er
och klinikernas &agande. For att gora det forutsattsi sin tur att det finns en rollfordelning
mellan de som ytterst avgor vad som & Onskvart att uppna och de som utfor det arbete som
kravs for att malen ska nas. Dessutom forutsétts att det finns nagon form av inriktning (mal)
uttalad och att det & mdjligt fér enheten att ange en prognos for maluppfyllelse (taganden). |
nedanstéende figur har ocksa betydelsen av dialog mellan ledning och klinik betonats.

Ledning
VE! @ Ataganden

Klinik

Figuren illustrerar ett skeende dér ledningen anger inriktning (mal, malgrupp), dvs vad som ar
onskvart och kliniken anger vad som & mgjligt att uppna med de resurser och arbetssétt som
anvands. | dialogen konkretiseras och faststélls klinikens uppdrag. Alla organisationer har ett
liknande skeende i sitt styrsystem, men inom offentlig verksamhet med stort inslag av
skattefinansierade tjanster med hoga kvalitetskrav kravs en mycket systematisk styrprocess.
Bilden ovan illustrerar endast gréansen mellan nivan ledning och klinik. Principen att
fortydligamal och &agande & dock allmangiltig for samtliga nivaer i organisationen.
Klinikchefen bor sdledes pa samma sétt fortydliga ma och fora dialog med sinateam /
enskilda medarbetare, vilkai sin tur anger vad som kan uppnas (&taganden) av de 6nskade
malen. Harigenom kan styrningen ”bottna’ anda ut paindividniva

Om atagandena ska kunna fungerai styrprocessen maste de vara sakrade genom att enheten
kan beskriva hur de kan uppnas och genom att enheten foljer upp dtagandena. Enheten maste
ocksa kunna redovisa utvecklingsmal och tillvagagangssétt for att na dessa mal samt hur
tillgangliga resurser utnyttjas inom enheten.
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Ledning

\VE! C@D Ataganden

Klinik

Arbetssatt
Uppfoljnin
Systematisk sakring pRICInINg

Resursutnyttjande

Bilden ovan illustrerar en styrdialog dar enheten systematiskt sakrar sina &aganden i centrala
avseenden. Det gdller bl a att fortydligalampliga och arbetssétt och den uppfdljning som
behdvs for att veta att man &r paréatt vag. Det finns ocksa en utvecklingsdel och en del som
berdr aktiviteter for att forbattra enhetens resursutnyttjande.
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BILAGA3 STYRSIGNALER | LANDSTINGETSBUDGET 2003

Kritiska framgangsfaktorer fér landstinget samlat

Medbor gar e och kund Process och produktion
* God kvalitet *  Arbete med standiga forbattringar
* Prioritering efter behov » Attraktiva arbetsplatser
* Hdg tillganglighet » Bralokaler med god utrustnings- standard
.« Valfrihet och en effektiv I T-verksamhet
L @&rande och fornyelse Ekonomi
¢ Satsning pa kvalitetsarbete, FoU och * Regionalpolitiskt arbete for att skapa ett

informationsteknol ogi
* Braarbetsmiljo

» Engagerade ledare som ger anstéllda
mojlighet till delaktighet och personlig .
utveckling, tar tillvara personalens
kompetens och engagemang pa ett satt
som gynnar verksamheten och klimatet
pa arbetsplatsen.

» Att verksamheten tar till sig synséttet
" Uppna perfektion”

|&n som kannetecknas av tillvéxt och
attraktivitet

Kunskap om hur resurser utnyttjas
Oka kostnadseffektiviteten

Kontinuerlig utveckling av de
ekonomiska styrsystemen
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Styrsignaler for halso- och sukvard

Medbor gar e och kund
Strategiska mal

e Den som har storst behov av hdlso- och
sukvérd skall ges foretradetill varden

» Bidratill béttre folkhdlsa
* God kvalitet
Kritiska framgangsfaktorer

» Arbetafor att integrera och utveckla
folkhalsoarbetet for att nd goda folk-
hél soeffekter och aktiva medborgare

» Geinfo och skapa forstaelse om
s ukvardens mgjligheter och
prioriteringar

»  Ett bra bemétande och omhandertag-
ande samt basta mojliga medicinska
resultat

» Handlingsplan for tillampning av
barnkonventionen
Ett antal aktivitetsma / métt anges dven for att

mata folkhal soeffekter, att varden gestill de bast
behdvande, tillganglighet samt god kvalitet.

Process och produktion
Strategiska mal

«  Utvecklavéardprogram

«  Utveckladen dppnavéarden

e Utveckla samverkan med alternativa
vardgivare

« Attal vard utférs med god kvalitet

»  Systematiskt och aktivt miljoarbete med
sténdiga forbéttringar

K ritiska framgangsfaktorer
«  Fungerande och forbattrade vardprogram
» Brakvalitet och kompetent personal
* Inféramiljoledningssystem

Ett antal aktivitetsma / métt anges dven for att
méata fungerande vardprogram, utveckling av
dppenvarden, god kvalitet och systematiskt och
aktivt miljdarbete

L arande och férnyelse
Strategiska mal

* | organisationen skall 1&rande och
fornyelse stimuleras

* Metodutveckling
Kritiska framgangsfaktorer

e Kunnig personal och verksamheter med
spetskompetens

« Tillgangliga data om vardkvalitet
» Tid for forbattringsarbetet
» Engagerade medarbetare

Ett antal aktivitetsmadl / méatt anges aven for att
méta utrymme for larande och fornyelse

Ekonomi
Strategiska mal

* Resursférdelning och resursutnyttjande
utifrén befolkningens behov

» HOg produktivitet och hdgsta mgjliga
kvalitet och effektivitet i forhdllandetill

andra g ukvardsproducenter
o Kostnadseffektiv 18kemedel sférskrivning
K ritiska framgangsfaktorer

»  Organisationsutveckling for okad
produktion och kostnadseffektivitet

» Kunskap om prestations- och
kostnadsutfall

» Kunskap om och styrning av
|8kemedel sforskrivningen

Ett antal aktivitetsmal / métt anges &ven for att
méata de strategiska malen
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Styrsignaler for tandvard

Medbor gar e och kund
Strategiska mal

» Tandvérden skall omfattaallaindivider i
lanet palikavillkor

« Allaskall faforebyggande
folkh@ soinriktad information

*  Engod munhdsa
Kritiska framgangsfaktorer

»  Epidemiologisystem for uppfoljning och
vardplanering

« Vé&d skall gesi samverkan med patienten

Ett antal aktivitetsmal / métt anges &ven, t ex att
minst 60% av 19-aringar skall varafriafran
kariesskador patandens sidoytor och att minst
95% av vuxna revisionspatienter skall uppge sig
nojda med behandlingen.

Process och produktion
Strategiska mal
o Ett effektivt patientfléde
« Att dlatandvéard utfors med god kvalitet

e Syatematiskt och aktivt miljoarbete med
sténdiga forbéttringar

Kritiska framgangsfaktorer

« Tandvérden skall foljatandvardsiagen
och arbeta forebyggande

* Enva genomford uppsdkande
verksamhet

» Specidisttandvard i balans

¢ Upprétthdla och utveckla miljolednings-
system enligt 1SO 14001

Ett antal aktivitetsmal anges aven.

L &rande och férnyelse
Strategiska mal

» Tandvéarden skall vara baserad pa
kunskap och beprovad erfarenhet

o Effektivt utnyttjande av teknologi och
tillvaratagande av forskningsresultat

* Metodutveckling for effektivare
utnyttjande av personal ens resurser

K ritiska framgangsfaktorer
* VAutbildad persona

« Tillgang pava fungerande I T-baserad
teknol ogi

Ett antal aktivitetsmal anges aven.

Ekonomi
Strategiska mal

* Resursfordelning och resursutnyttjande
skall ske utifrén befolkningens behov och
efterfrégan

* HoOg produktivitet och effektivitet i
forhallande till andra huvudmén och
privata vardgivare

K ritiska framgangsfaktorer

»  Organisationsutveckling for okad
produktion och kostnadseffektivitet

»  Kunskap om prestations- och
kostnadsutfall

Ett antal aktivitetsmal / métt anges aven.
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