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Titel: Ledtidsprojektet inom Vastra Gotalandsregionen — En uppfdéljningsrapport av dess
effekter.

Bakgrund och problem: For fyra ar sedan gjordes en pilotstudie om bokslutsprocessen i
VGR (Vastra Gotalandsregionen). Syftet med studien var att kartldgga hur rapporterings-
och bokslutsprocessen sag ut vid tiden for studien i ett antal verksamheter inom VGR.
Studien utfordes pa uppdrag fran VGR av ICK AB (Ingemar Claesson Konsult AB).
Vidare startades ett projekt som hade till syfte att effektivisera bokslutsprocessen och
skapa mer tid, for att forbattra analyser och prognoser, i samband med bokslutet. Fragan
ar hur val detta lyckats samt vilka effekter det fatt pa verksamheten.

Syfte: Att granska huruvida analys- och prognosarbetet paverkats av Ledtidsprojektet
inom VGR samt att utréna om en forbattring av ekonomi- och verksamhetsstyrningen
kommit till stdnd. Om sa ej ar fallet ar vart syfte att ge forslag till atgarder for ytterligare
effektivisera analys- och prognosprocessen.

Avgransningar: Vi har valt att avgransa denna uppsats till att enbart studera nagra av
enheterna inom VGR. Genom att vélja en avgransad del av VGR kan vi fordjupa oss mer
och saledes fa en mer komplett analys.

Metod: En fallstudie i form av intervjuer med 21 personer pa olika sjukhus, fran olika
organisatoriska nivaer och med olika befattningar har genomforts. Resultatet av
intervjuerna utgor empirin, vilken i analysen studeras utifran en teoretisk referensram.
Bade primar och sekundér data har anvéands, framst av kvalitativ karaktar.

Resultat och slutsatser: Ledtidsprojektet lyckades frigora fyra dagar for analys och
prognos. Dessa dagar anvéands dock inte till det som var dess syfte och darmed har det
inte resulterat i nagon forbattrad styrning av verksamheten. Orsakerna till detta ar bade
manga och unika for de olika sjukhusen. | slutsatsen foreslas en l6sning pa problemet i att
en arbetsgrupp tillsatts vars uppgift ar att underlétta for de olika sjukhusen att upprétta
fullstandiga analyser och prognoser med hog kvalitet. Arbetsgruppen skall vidare fungera
som ett framjande, skyddande och padrivande organ inom VGR.

Forslag till fortsatt forskning: En studie av hur man planerar, genomfor och bibehaller
effekterna av en effektiviseringsatgard samt att kartlagga faktorer som kréavs for att
lyckas, anses angeldgen. Detta var antagligen en av orsakerna till att Ledtidsprojektet
inom VGR inte lyckades fullt ut.
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1. Inledning

For att uppratta anvandbara analyser och prognoser baserade pa bokslut kravs rétt
forutsattningar. Kunskaper, system och hjalpmedel ar exempel pa saddana nodvandiga
forutsattningar. En av de kanske viktigaste ar att ha tillrackligt med tid for uppgiften. Att
skapa denna forutsattning var just det som var syftet med Ledtidsprojektet inom VGR
(Vastra Gotalandsregionen). Det slutgiltiga malet med projektet var att tiden for analys
och prognoser i samband med bokslutet skulle 6ka med fyra dagar. Fragan ar om det
verkligen blev sa och om avsedd tid i sa fall anvands till analyser och prognoser samt om
detta forbattrat beslutstagande och styrning av verksamheten i VGR.

1.1 Bakgrund®

For fyra ar sedan gjordes en pilotstudie om bokslutsprocessen i VGR. Syftet med studien
var att kartlagga hur rapporterings- och bokslutsprocessen sag ut vid tiden for studien i ett
antal verksamheter inom VGR. Studien utférdes pa uppdrag fran VGR av ICK AB
(Ingemar Claesson Konsult AB). Férhoppningen var att man skulle kunna identifiera ett
antal problemomraden i samband med processerna. Dessa problemomraden beskrivs
nedan under problembeskrivning. Ett av de mest centrala problemen som uppdagades var
att det fanns ytterst lite tid for analys och prognosarbete. Endast summeriska analyser
upprattades och uppféljningen var bristféallig. Det fanns ingen tid att férankra vare sig
analys eller prognos i verksamheten. Ytterligare ett centralt problem uppmarksammades;
arbetsuppgifternas specialisering hade medfort ett stort personberoende som i sin tur
medfort en oonskad kanslighet for storningar i arbetet med bokslutet. For att komma till
ratta med tidsbristen vid analys- och prognosarbetet genomfordes det sa kallade
Ledtidsprojektet inom VGR. Det hade till syfte att effektivisera bokslutsprocessen och
skapa mer tid for analys i samband med bokslutet genom att arbeta effektivare. Da en
genomgang av alla verksamheter inom VGR skulle bli alldeles for omfattande, valde man
att fokusera pa sju enheter. Dessa var:

- Primar/Tandvard Skaraborg

- Primarvarden So6dra Bohuslan

- Omrade Ostra, inom Sahlgrenska Universitetssjukhuset (SU)
- Omrade HPRAS (nuvarande OSS), inom SU

- SU-gemensamma ekonomifunktionen

- Regioncentrala ekonomifunktionen

- Revision

ICK AB valde att analysera enheter vars bokslutsprocess paverkades av bade interna och
externa enheter och intressenter. Saledes valdes alla enheter som var isolerade inom
Vastra Gotaland bort. Vidare utfordes intervjuer med flera externt paverkande enheter,
exempelvis Apoteksbolaget, Vastfastigheter och medicinska serviceavdelningar.

! Bokslutsprocessen i Vastra Gétalandsregionen — en pilotstudie &r 2001, Ingemar Claesson Konsult AB.
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Den huvudsakliga metoden ICK AB anvénde sig av var intervjuer med nyckelpersoner
som d&r engagerande i samt ansvariga for respektive enhets bokslutsarbete. Totalt
genomfordes cirka 50 intervjuer, de flesta ute i de olika verksamheterna men vissa
genomfordes ocksa 6ver telefon. De anvénde sig dven av interna dokument, till exempel
bokslutsanvisningar och tidplaner.

1.2 Problembeskrivning

For att identifiera de problemomraden som fanns gjordes en nulégesanalys och de
problemomraden som uppkom sammanstélldes och klassificerades efter direkta och
indirekta problemomraden.

Direkta problemomraden;

e Annan part: De problem som uppstod har var att lankarna fran Apoteket och
fakturaunderlag kom for sent samt var av varierande kvalitet.

e Principer: Anvandarna kande att principerna och rutinerna for internhandeln inte var
tillrackligt kanda. Komplexa ersattningsmodeller skapade ocksd mycket arbete under
bokslutsprocessen.

e Process/aktivitet: Har fanns det en stark dnskan om att skapa mer tid for analys och
prognosarbete da detta tidigare hade varit ytterst begransat.

e Clearingen: Clearingen stangde for sent och internhandelskedjan var alldeles for
svaroverblickbar.

e System: Problemen hér rorde att olika system orsakade merarbete samt att de tog
alldeles for lang tid att kora och att det darfor inte fanns tid till korrigeringar, vilka
kravde en omkorning av systemet.

Indirekta problemomraden;

e De indirekta problemomradena ar mindre konkreta an de direkta. Framgangen i
bokslutsprocessen var valdigt personberoende och det var en alldeles for stor tidspress
pa personalen, vilket i sin tur paverkade kvalitén i bokslutet och for prognoser.
Eftersom mycket av kunskaperna gallande vissa moment i bokslutsprocessen endast
fanns hos vissa individer blev konsekvenserna av till exempel sjukfranvaro stor.

Efter att verksamheternas problemomraden identifierats utarbetade ICK AB forslag till
&tgarder och vi redovisar nedan de for oss mest vasentliga atgarderna.?

1.2.1 Atgardsomréde - Analys/prognos

Kvaliteten pa analyserna varierade bade internt inom regionen och internt inom
verksamheterna. En gemensam syn pa vad som borde inga i en analys och hur analysen
skulle genomforas saknades. Det som i sjalva verket manga ganger rapporterades upp i
organisationen var endast en avvikelseanalys mellan budget och utfall. Flera orsaker till
detta identifierades, bland annat tidsbrist och ovana att genomféra en djupgdende analys.
Losningen blev att arbeta parallellt snarare an sekventiellt med analys. Istéllet for att

2 Bokslutsprocessen i Vastra Gétalandsregionen Bérmodellen, Ingemar Claesson Konsult AB
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vénta pa att ett omrade skall bli klart innan nasta del kan pabodrjas skulle man nu arbeta
parallellt med flera omraden till den grad det var mojligt. Dessutom skulle varje
verksamhet utarbeta mallar for hur arbetet skulle ga till med analyser och prognoser, med
utgangspunkt i regionens centrala riktlinjer. Vidare skulle verksamhetsanalysen bli mer
atgardsinriktad. Manga beslut om atgarder har tidigare tagits utan att det gjorts ataganden
om att de skall genomforas, varfor besluten nu forsetts med datum da de senast skall vara
genomfdrda.

1.2.2 Atgardsomréde - Rapport- och analysverktyg

I manga fall upplevdes analysverktygen som bristfalliga. Beslut har tagits om en
utdataplattform som med tillhérande rapport- och analysverktyg kommer att forbattra
systemstodet. Arbetet med att implementera utdataplattformen i hela VGR pagar.

1.2.3 Férvantningar pa Ledtidsprojektet

Den storsta vinsten som forvantades komma ur projektets implementering var att
ekonomerna skulle fa en storre sakerhet i de analyser och rapporter som de producerar.
Vidare fanns férhoppningar om att ekonomistyrningen och budgetarbetet skulle
forbattras. Mer tid skapades ocksa for diskussioner och helgarbete skulle i hogre
utstrackning kunna undvikas.

1.2.4 Fragestallning

Har Ledtidsprojektet genom kortare ledtider frigjort fyra dagar for analys- och
prognosarbete och anvands den frigjorda tiden i sa fall till analys- och
prognosarbete?

En forutsattning for att ge svar pa huvudfragan ar att granska implementeringen av
Ledtidsprojektet och vilka effekter det har haft pa olika enheter inom VGR. Beroende pa
vilket svar huvudfragan ovan resulterar i gors aven en av foljande tva foljfragor sig
gallande;

e Forutsatt att den frigjorda tiden anvands till analys och prognos; pa vilket satt har
beslutsfattande, ekonomi- och verksamhetsstyrning forbattrats till foljd av det utokade
analys- och prognosarbetet?

e Forutsatt att den frigjorda tiden inte anvands till analys och prognos; vad beror det pa
och hur kan man komma tillratta med problemet?
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1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att granska huruvida analys- och prognosarbetet paverkats av
Ledtidsprojektet inom VGR. Vidare vill vi utréna om en forbattring av ekonomi- och
verksamhetsstyrningen kommit till stand. Om sa ej ar fallet ar vart syfte att ge forslag till
atgarder for att ytterligare effektivisera analys- och prognosprocessen.

1.4 Avgréansningar

Vi har valt att avgransa denna uppsats till att enbart studera nagra av enheterna inom
VGR. En analys av hela VGR skulle bli for komplex och alltfor tidskravande. Genom att
valja en avgransad del av VGR kan vi fordjupa oss mer och saledes fa en mer komplett
analys.

1.5 Uppsatsens fortsatta disposition

e | det foljande metodkapitlet, Kapitel 2, beskriver vi vart tillvdgagangssatt samt
val av studieansats. Vi tar ocksa upp hur intervjuerna har genomforts och vilket
val vi har gjort angaende datainsamlingen. Vidare beskriver vi de enheter dar
intervjuer kommer att utféras inom VGR. Kapitlet avslutas sedan med att vi
utreder undersokningens validitet, reliabilitet och relevans.

e | Kapitel 3 presenteras den teoretiska referensramen, vilken utgor viktiga
forkunskaper som underlattar for den fortsatta lasningen av rapporten.

e Kapitel 4 inleds med en kort presentation av Véstra Gotalandsregionen och dess
verksamhet. Sedan féljer en sammanfattning av Bérmodellen, vilken utgérs av
ICK AB rekommenderade forandringsatgarder for att lyckas korta ned ledtiderna i
bokslutet.

e Resultatet av var empiriska undersékning presenteras i sin helhet i Kapitel 5.

e Analys av empirisk data sker i kapitel 6 dar &ven teorin vavs samman med
empirin.

e Auvslutningsvis redogor vi for vara slutsatser och rekommendationer i Kapitel 7.
Forslag lamnas ocksa pa vidare forskningsomraden.

e Bifogat till uppsatsen finner lasaren tva bilagor, intervjuguide samt ordlista.
Intervjuguiden ar relevant for att ge lasaren majlighet att se vilka fragor vi utgatt
fran i vara intervjuer och darmed gett upphov till var empiri. Ordlistan ar till hjalp
for lasaren for att forsta uttryck och begrepp som anvands i uppsatsen.
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2. Metod

Detta kapitel inleds med en presentation av hur tillvagagangssattet leder fram till vart val
av studieansats. Darefter foljer en diskussion av vart val for datainsamling som foljs av
en beskrivning av hur intervjuerna genomforts. Kapitlet avslutas sedan med en utredning
av undersokningens validitet, reliabilitet och relevans samt en definition av malgruppen.

2.1 Tillvagagangssatt

Till att borja med diskuterades och preciserades uppsatsamnet i samarbete med var
handledare Christer Dagman, ICK AB och Bjarne Tveiten, koncernredovisningschef
inom VGR. De gjorde ett urval av intervjupersoner i enlighet med det som kallas
bedémningsurval, dels vad som bendmns som rekommendationsurval. | vissa fall gjorde
dessa personer i sin tur rekommendationer pa vidare intervjuobjekt med lampliga
befattningar. Ett bedémningsurval bygger pa att man bedomer vilka personer och
befattningar som kan vara intressanta for undersokningen.® Ett rekommendationsurval
innebar att en person rekommenderar en annan person som lampligt intervjuobjekt.*

Syftet med att intervjua personer som varit involverade i Ledtidsprojektet var att vi skulle
fa en bakgrund till Ledtidsprojektet samt en uppfattning om hur situationen ser ut idag,
men ocksa for att vi skulle kunna arbeta fram relevant teori. Dessa intervjuer utgor vart
empiriska underlag. Intervjuer har gjorts med personer fran olika divisioner och fran olika
sjukhus inom VGR. Detta for att fa en inblick i hur Ledtidsprojektet fungerat pa olika
avdelningar.

2.2 Val av studieansats

Nedan kommer vi att ta upp och forklara tre vanliga undersdkningsmetoder; fallstudie,
tvarsnittsstudie samt tidsserieanalys. Vidare redogdrs for vilken studieansats som lampar
sig for var uppgift.

e En undersokning som genomfors pa en liten avgransad grupp dar undersokaren
har ett helhetsperspektiv bendmns som fallstudie. Undersdkaren &ar hér ute efter en
heltackande bild och darmed en djupare forstdelse.”> En fallstudie &r lamplig da
undersokning bestdr av enskilda individer, grupper av individer eller en
organisation, dar man noggrant underscker ett stort antal variabler pa ett mindre
antal individer.

3 Lekwall P, Wahlbin C, 1993, Information fér marknadsforingsbeslut, IHM Férlag AB, Géteborg.
* Arbnor I, Bjerke B, 1994, Féretagsekonomisk metodlara, Studentlitteratur, Lund.
® Wiesersheim P F, Eriksson L T, 1999, Att utreda och rapportera, Liber, Malmo.
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e Understkningar av ett stort antal individer, vanligen 6ver 100 objekt, gors
lampligen enligt tvarsnittsmetoden. Foljaktligen blir inte varje objekt lika djupt
analyserat som vid fallstudie.®

e Tidsserieanalys innebar att data hanforliga till olika tidpunkter analyseras. Denna
metod Ar att foredra dé studien avser utveckling under en langre tidsperiod.’

Den foreteelse gruppen vill studera &r ett tillvagagangssatt i en organisation dar ett i
sammanhanget fatal personer besitter erfarenheten och informationen vi vill ta del av.
Den metod som blir aktuell ar da fallstudien.

2.3 Primardatainsamling

Vid kommer i var studie att ta upp bade priméardata och sekundardata som framst &r av
kvalitativ karaktar. Kvalitativ data brukar betecknas som “mjuk” och &r i sin form sadan
att den inte kan samlas in, uttryckas, analyseras eller tolkas i sifferform. Karakteristiskt
for kvalitativa metoder &r att de utgar fran en unik foreteelse som inte kan uttryckas
meningsfullt i siffror. Metoden l&ampar sig sarskilt val vid undersékningar som syftar till
att reda ut hur manniskor forhaller sig till en viss fraga eller upplevt en speciell situation.®

Priméardata ar information av sadan sort som ar framtagen och anvandbar for ett visst
andamal och som inte tidigare presenterats.” Exempel pa priméardata kan vara intervjuer,
enkater, direktobservationer och experiment.’® | vart fall handlar det om personliga
intervjuer som genomforts med olika personer.

Den personliga intervjun &r den metod som ar mest lampad da man vill sétta sig in i ett
nytt omrade. Dess fordelar ar att den ar smidig och flexibel, vilket ger mojligheter att
lamna omraden som inte ar intressanta samt fordjupa sig pa det som &r av intresse.
Nackdelen &r att de ofta kan vara svara att utfra pa grund av resurs- och tidsskal. Det
kan ocksa férekomma en viss intervjuareffekt, det vill séga att intervjuaren pa nagot satt
paverkar respondentens svar. Det kan &ven vara svart att fa alla de tilltankta
intervjupersonerna att stalla upp.™

2.3.1 Utformning av intervjuer

For de personliga intervjuerna arbetade vi fram en intervjuguide.? Denna innehé&ller bade
breda samt lite mer detaljerade fragor. De frdgor som ansags relevanta valdes darefter

® Lekwal P, Wahlbin C, 1987, Information for marknadsforingsbeslut, IHM la&romedel AB, Géteborg.
7 - -

ibid
8 Kvale S, 1997, Den kvalitativa forskningsintervjun, Studentlitteratur, Lund.
® Anderson 1, 1998, Den uppenbara verkligheten — val av samhéllsvetenskaplig metod, Studentlitteratur,
Lund.
19 Dahmstrém K, 1996, Fran datainsamling till rapport — att géra en statistisk undersokning,
Studentlitteratur, Lund.
11| ekvall P, Wahlbin C, 1993, Information fér marknadsféringsbeslut, IHM Forlag AB, Géteborg.
'2 Bilaga 1, Intervjuguide.
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beroende pa vem det var vi intervjuade. Ordningen och uppdelningen av fragorna gjordes
sa att de skulle komma i en naturlig och enkel foljd for respondenten, men ocksa for att
underlatta efterarbetet och for att sammanstaliningen skulle underlattas.

2.3.2 Presentation av empiri

Vi har valt att inte presentera respondenterna vid namn i empiriavsnittet av uppsatsen.
Anledningen till detta ar att respondenternas namn inte skall stora lasarens mojlighet att
hélla en objektiv syn. Ett annat skal ar att inte riskera att nagra uppgifter som kan vara
kansliga av personliga eller integritetsskal skall spridas pa ett ej dnskvart sétt. Detta ar
nagot som vi meddelade respondenten redan vid intervjutillfallet for att pa sa satt fa dem
att tala sa fritt som mojligt. Respondentens namn finns endast med i kallforteckningen,
utan nagon koppling till presentationen i empiriavsnittet.

2.4 Sekundardatainsamling

Sekundardata bestar av redan befintlig information, till exempel insamlad data, litteratur,
artiklar, arsredovisningar samt tidigare undersékningar och statistik.”> Nackdelen med
sekundardata &r att den kanske inte &r specifikt anpassad for det aktuella omradet.*

De sekundardata som vi anvant oss av kommer framst fran litteratur, rapporter,
motesprotokoll samt fran Internet. Vi har sokt i Goteborgs universitetsbibliotek,
Ekonomiska biblioteket och i Kurs- och tidningsbiblioteket via GUNDA: s sékmotor.
Rapporterna och motesprotokollen &r data som arbetats fram av ICK AB i samband med
Ledtidsprojektet. Pa Internet har vi besokt relevanta hemsidor, framst VGR: s hemsida.
En fullstandig kallforteckning aterfinns i slutet av uppsatsen.

2.5 Validitet, reliabilitet och relevans

Validitetskravet, det vill sdga undersokningens giltighet, innebér att en undersdkning
skall mata det den utger sig for att mata. Var undersokning ar kvalitativ och uppsatsen
utger sig inte for att dra ndgra statistiska slutsatser. Vad géller omfattningen pa
undersokningen skulle den kunnat utokas till fler verksamheter och respondenter men vi
har dock valt att begransa vart urval pa grund av tidsskal, samt att vi anser oss ha tackt de
delar vi anser mest relevanta.”

Med reliabilitet avses hur tillférlitlig undersdkning &r, det vill sdga risken for att
undersokningen innehaller systematiska fel. Vi inser sjalvklart risken med att
intervjupersonernas svar inte alltid éverensstammer med deras faktiska uppfattning. Detta
kan ha flera orsaker, till exempel intervjusituationen eller att respondenten medvetet
undviker att uttrycka sin asikt. Vi har forsokt undvika problemet genom att i intervjuerna
stalla generella fragor for att fa spontana diskussioner kring amnet for att sedan stélla mer

13 Arbnor I, Bjerke B, 1994, Féretagsekonomisk metodlara, Studentlitteratur, Lund.

14 Anderson 1, 1998, Den uppenbara verkligheten — val av samhéllsvetenskaplig metod, Studentlitteratur,
Lund.

> Wiedersheim P F, Eriksson L T, 1997, Att utreda, forska och rapportera, Lieber Ekonomi, Malmé.
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specifika fragor om det som inte spontant kommer fram. Ytterligare fel kan vara
feltolkningar av svaren eller att fragorna stallts pa ett ledande satt. For att undvika detta
har vi spelat in intervjuerna for att kunna ga igenom svaren i efterhand och kontrollera att
vi forstatt och tolkat svaren ratt.®

Med undersokningens relevans avses att utredningen skall réra sammanhang och aspekter
som &r betydelsefulla och vésentliga. Rimligheten och trovérdigheten i de slutsatser en
undersokning leder fram till beddéms i enlighet med de metoder som anvénts. Vi menar att
genom det Oppna och flexibla satt vi utfort intervjuerna pa har diskussionen hallits
relevant. Vi tycker vidare att eftersom intervjupersonerna valts ut genom dels
rekommendationer, dels genom beddémningar, bor vi ha erhallit ett relevant urval av
intervjupersoner med rétt kompetens och erfarenheter."’

2.5.1 Kallkritik

Vi har i stort berdrt detta redan i avsnittet ovan men vi vill &ndd komplettera det. Det kan
forekomma en situation dar respondenten har ett speciellt intresse i en fraga
(tendenskritik) eller att flera av de intervjuade personerna har hamtat information fran
samma kalla, vilken i sin tur kan var felaktig (beroendekritik).*® Det &r inte helt omdjligt
att dessa faktorer har en viss paverkan pa var undersokning. Exempelvis kan
tendenskritiken vara relevant da nagra av de personer som intervjuats aktivt har jobbat
med att implementera Ledtidsprojektet. Man maste har ha i atanke att man kan mala upp
en alltfor positiv bild av hur situationen ser ut. For att komma ifran detta har vi gjort
intervjuer med personer som inte har Ledtidsprojektet som sin huvudsyssla.
Beroendekritiken kan &ven den vara relevant da alla intervjuade personer arbetar inom
VGR, dar det ar tankbart att gemensamma asikter finns.

2.6 Malgrupp och generaliserbarhet

Population &r den mangd enheter som man valjer att studera. Malpopulation &r den enhet
som idealt studeras.® Inom VGR finns ett antal sjukhus, dar Sahlgrenska
Universitetssjukhuset ar storst. Det sjukhus som lyckats bast med implementeringen av
Ledtidsprojektet &r Skaraborgs sjukhus. Vi anser darfor att dessa sjukhus utgér en del av
malpopulationen. Efter diskussioner med var handledare, Christer Dagman pa ICK AB,
framkom att Froélunda Specialistsjukhus har lyckats mycket bra i sitt arbete med analyser
och prognoser, varfor vi valt att ta med det i méalpopulationen. Aven Kungélvs sjukhus
och den centrala forvaltningens ekonomiavdelning pa Lillhagen ansags lampliga. For att
fa en sa heltackande bild som majligt valde vi intervjupersoner med befattningar pa olika
organisatoriska nivaer inom de olika sjukhusen. De olika nivaerna utgors av ledningsniva,
divisionsniva samt i vissa fall dven stodfunktioner som ekonomiassistenter.

16 Anderson 1, 1998, Den uppenbara verkligheten — val av samhéllsvetenskaplig metod, Studentlitteratur,
Lund.
" Wiedersheim P F, Eriksson L T, 1997, Att utreda, forska och rapportera, Liber Ekonomi, Malmé.
18 - -

ibid.
19 Dahmstrém K, 1996, Fran datainsamling till rapport — att gora en statistisk undersékning,
Studentlitteratur, Lund.
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Var uppsats riktar sig i forsta hand till personer inom VGR som i sitt arbete har nagot
med Ledtidsprojektet att gora, det vill sdga personer som jobbar med budget, analys och
prognoser. Da dessa personer standigt kommer i kontakt med ekonomi- och
ekonomistyrningsfragor forutsatter vi att de har en grundlaggande kunskap om ekonomi
och darfor har vi inte preciserat grundlaggande ekonomiska termer under vara intervjuer.

For bedoma den externa validiteten pa uppsatsen bor generaliserbarheten undersokas, det
vill sdga till vilken grad resultatet av uppsatsen kan antas galla for en hel population. |
bade kvalitativa och kvantitativa undersokningar ar detta intressant. Forst maste den
tilltankta populationen identifieras for att sedan kunna avgoéra huruvida resultaten ar
generaliserbara for hela populationen.?

| denna uppsats ar det svart att uttala sig om huruvida resultaten som framkommit ar
generaliserbara for hela VGR. Detta pa grund av att vi har valt att studera endast vissa,
utvalda delar av VGR. Genom vart val av malgrupp tror vi dock att vi lyckats skapa en sa
pass hog generaliserbarhet att vi med stor sékerhet kan uttala oss om den totala
situationen for VGR i stort.

2 Thiétart R-A et al, 2001, Doing Management Research, Sage Publications, London.
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3. Teori

Detta kapitel beskriver hur man genom battre analyser kan styra och forbéttra
verksamheter. Fokus kommer givetvis att ligga pa hur man bor arbeta med analyser och
styrning av offentlig verksamhet och sjukvard. En redogdrelse for vilka forutsattningar
som finns och en beskrivning av vardsektorn gérs ocksa. Saledes behandlas och beskrivs
hur man genom battre styrning och beslutsfattande kan skapa en effektivare sjukvard
samt vilka givna forutsattningar och underlag som kravs for detta arbete.

3.1 Kort historik och nuldgesbeskrivning

Vardsektorns redovisning byggdes upp under en period da resurser inte utgjorde nagot
problem. Forandrade ekonomiska forutsattningar har inneburit att det idag krévs en
mycket mer detaljrik redovisning da effektivitetsstravande férekommer till en hog grad.?

Fram till oljekrisen 1973 byggdes vardsektorn ut och expanderade. Kraven pa analyser
som skulle leda till effektivitet var laga. Fokus lag pa att identifiera omraden dar varden
inte var tillfredstallande och sedan utveckla och tdcka behoven inom dessa omraden.
Efter oljekrisen kom en period med minskad ekonomisk tillvaxt med begransade
resursramar som foljd. For att standigt forbattra verksamheten dér utbudet inte var
tillfredstallande kravdes nu avveckling av dverflodig verksamhet och effektivisering. Mer
fokus pa analyser och utvardering blev nodvandigt. Informationsbehovet och arbetet med
framtagande av underlag okade saledes. Incitamenten for att &ndra styrsystemen blev allt
starkare. FOrsok att inféra rambudget och programbudget gjordes av sjukhusen for att pa
sa satt astadkomma en effektiv ekonomistyrning. Idag ar dessa incitament starkare &n
nagonsin. Den stora utmaningen och problemet var dock att astadkomma en okad
effektivitet utan att det for den saken skull skall g& ut 6ver vardkvaliteten.?

Den offentliga sektorn har pa senare tid uppmarksammats. De finansiella
forutsattningarna har forsamrats vilket har resulterat i 6kade krav pa effektivisering och
utveckling inom offentlig verksamhet. Detta stéller i sin tur hdga krav pa analyser som
skall mynna ut i forbattrade arbetssatt och effektiv resursfordelning. Nya modeller och
metoder for organisation, redovisning, ekonomistyrning och finansiell beddomning infors
standigt.

3.2 Vardsektorns speciella foérutsattningar

Eftersom  sjukvarden i Sverige motsvarar en ansenlig del av BNP
(bruttonationalprodukten) ar det valdigt viktigt att denna verksamhet ar effektiv. Att
arbeta pa ratt satt, gora bra analyser och fatta riktiga beslut kan spara mycket tid och
pengar, vilket forhoppningsvis innebar majligheter till en béttre vard. Fragan ar dock vad

2! Brorstrém B, Haglund A, Solli R, 1999, Forvaltningsekonomi, Studentlitteratur, Lund.
22 Finansdepartementet ESO, 1986, Effektivare sjukvard genom battre ekonomistyrning, Liber, Stockholm.
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som ér ratt beslut och vilka underlag i form av analyser, rapporter, prognoser och atgarder
som kravs for att fatta dessa beslut.

Sjukvarden kan pa manga satt ses som ett mycket svarstyrt och komplext omrade. ESO
(Expertgruppen for studier i offentlig ekonomi) beskriver sjukvardens tva styrsystem; ett
ekonomiskt och administrativt samt ett medicinskt. Nyckeln till framgang sager de blir att
knyta samman dessa bé&da for att undvika motarbetande krafter.?

De olika aktérerna som ESO anger tillsammans utgor och paverkar styrningen av
sjukvarden &r politiker, administratorer och lakare. Historiskt sett har ekonomistyrningen
haft en underordnad roll relativt den administrativa och politiska styrningen. Pa senare tid
har man dock insett att ekonomistyrningen ar en nog sa viktig del av den totala styrningen
mot de uppsatta malen.?

ESO anger ofta forekommande problem inom sjukvarden; budgeteringen och
redovisningen &r institutionsinriktad, redovisningen ar aggregerad pa en alltfor hog niva
och att retrospektiv rapportering forekommer.?® Dessa problem innebar att budget ofta
baseras pa institutioner istallet for pa patientgrupper, att man inte anvander sig av
patientbaserad kostnadsredovisning som skulle underlatta for ekonomiska analyser och
att de ekonomiska konsekvenserna av de medicinska besluten kan studeras samt att de
rapporter som upprattas ar baserade p& gamla ickerelevanta underlag.?®

ESO go6r i sin rapport en jamforelse av foretag med vinstintresse och offentlig
verksamhet. Foretagen vill genom ekonomiska system utveckla analysinstrument for att
bland annat identifiera problem samt kunna gora en réttvis och strategiskt riktig
resursfordelning. Samma syften finns inom offentlig verksamhet. En stor skillnad ar dock
att offentlig verksamhet inte pa samma satt som foretagen genom kontakten med
marknaden kan f& indikationer pé ineffektivitet.”’

Organisationen inom sjukvarden &r speciell. Den beskrivs ofta som hierarkiskt uppbyggd.
Ansvaret och beslutsfattandet &r dock decentraliserat, vilket &r en forutsattning for snabba
beslut som ofta kravs pa den operativa nivan. Lakarna ar oftast de som besitter all
medicinsk kunskap och det kan ofta vara véldigt svart att fran sjukhusledningen som ar
ansvariga for till exempel budget, paverka lakarnas arbetssatt. Detta torde saledes leda till
stor komplexitet i styrningen av verksamheten. Man bor soka en balansgang mellan
specialisering och integrering samtidigt som de strategiska och centralt fattade besluten
ska accepteras av lakare och personal pa den operativa nivan. Redovisningen maste
anpassas till organisationsstrukturen och hansyn maste tas till de olika
intressentgrupperna inom sjukvarden och de eventuella motsattningarna som finns mellan
dessa. Vidare kréver decentralisering 6kad informationsrapportering.

%® Finansdepartementet ESO, 1986, Effektivare sjukvard genom battre ekonomistyrning, Liber, Stockholm.
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3.3 Ekonomistyrning inom sjukvarden

I boken ”Styrningens villkor och effekter i professionella organisationer” av Bjérn
Brorstrom beskrivs svarigheten med forandringar i dessa typer av organisationer. Om
forutsattningarna ar sadana att man genom analys identifierat problemomraden och man
har kommit fram till atgarder som ska rada bot pa dessa problem aterstar ofta i dessa fall
en svar process med implementeringen av atgarderna. Lakarkaren har en mycket stark
profession och har inte séllan invandningar mot nya styrformer och forédndringar som
"uppifran” lanseras. Styrmodeller ses ofta som ett hot mot professionen da de
professionella sjalva ofta h&vdar att de vet det bésta arbetssattet och darfor inte skall
behdva ndgon styrning uppifran.?®

Nar man genom analyser vill paverka en verksamhet att pa ett effektivt satt styra mot de
uppsatta malen finns enligt boken ”Forvaltningsekonomi” skriven av Brorstrom, Haglund
och Solli tva olika satt att astadkomma denna styrning; antingen genom beteendestyrning
eller genom resultatkontroll. Beteendestyrning kallas ofta for “regelstyrning” eller
”kokboksstyrning” och enligt de tidigare teorierna som beskrivits ovan &r just styrning
via regler svar att genomféra inom sjukvarden, da professionen hos de inblandade ar
valdigt stark. | styrsituationer dar det ar svart att formulera regler rekommenderar
forfattarna istéllet resultatstyrningen dar inte direkta regler utsatts, rekommendationer ges
istallet och en rambudget och en given malsattning tilldelas de inblandade. Vissa
forutsattningar maste dock finnas i dessa fall. Resultaten och malen maste vara matbara
for att uppfoljning och kontroll skall vara méjlig.?

Styrningen har pa grund av detta for manga fatt betydelsen "budget”. Hur omfattande och
framgangsrik denna styrning blir beror pa budgetens specificering och detaljrikedom och
till vilken grad intdkter och kostnader kan relateras till olika objekt och periodiseras, for
att sedan kunna jdmforas, utvarderas och foljas upp. Budgetarbetet i kommunala
sammanhang beror inte endast pa tvingande lagar. Eftersom resursfordelningen inom
offentlig verksamhet inte pad samma satt kan styras av marknadens efterfraga ar det
istallet budgetens uppgift att 6verta denna roll. Att séatta en rambudget underlattar ocksa
for den finansiella styrningen. Detta &r alltsa vanligt inom kommunal verksamhet.

Ett alternativt styrsatt eller komplement till budgetstyrningen som forfattarna anger, ar
styrning via organisationsstrukturen och decentraliserig. Da fors ansvar och befogenheter
ned i verksamheten och beslut fattas pa lokal niva. Detta innebar en forandrad
styrningsmetod for de centrala enheterna. En stor dos av tydlighet, fértroende och
medvetenhet bor infinna sig hos den enhet som fatt 6kat ansvar och i kopplingen till de
mer centrala och dverblickande enheterna. Det ar viktigt att de som tilldelas ansvar vet
exakt vilket ansvar de har och att detta ansvar ar rimligt ur paverkbarhetssynpunkt. En
tydlig uppdelning i olika ansvarsenheter rent organisationsmassigt och utbildning av
personal ar darfor viktiga forutsattningar.®

%8 Brorstrém B, 1995, Styrningens villkor och effekter i professionella organisationer, Studentlitteratur,
Lund.
»Brorstrém B, Haglund A, Solli R, 1999, Férvaltningsekonomi, Studentlitteratur, Lund.
30 - -
ibid
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Det finns manga motiv for att decentralisera en organisation. Genom att fordela ansvar av
olika slag i organisationens alla delar 6ppnas mojligheter att ett storre antal personer kan
fatta sjalvstandiga beslut. Ansvar medfor vanligtvis ocksd en storre motivation, ett
tillvaratagande av initiativkraft och kreativ formaga i organisationen. Dessutom forvantas
mojligheterna for en decentraliserad organisation att anpassa sig till lokala behov och
forandringar att 6ka. Decentralisering kan teoretiskt medféra en rad positiva effekter,
svarigheterna &r att na dem i praktiken. Vid studier av decentraliserande organisationer
har det visat sig att alla medlemmar i organisationen inte varit beredda eller ens
intresserade av att ta det ansvar och befogenheter som de tilldelats. Fortroendet fran
ledningen &r viktig, denna bor undvika detaljkontroller samt att korrigera beslut tagna ute
I organisationen. Detta motverkar och fortar den initiativkraft och motivation som finns i
organisationen. Decentraliserad styrning ar i hog grad beroende av synséttet pa styrning i
organisationen. Ar man fran ledningshall beredd att minska kontrollen och slappa ut
ansvar, eller vill man ha inflytande och kontroll &ven 6ver detaljer? Ett antagande som
talar for decentralisering ar att ju narmare basnivan i verksamheten man kommer desto
battre kunskaper finns om vad som paverkar verksamheten positivt och negativt.

Organisationens delar har olika informationsbehov, de centrala och styrande delarnas
informationsbehov skiljer sig fran de lokala enheternas. Darfor ar det viktigt att man i
budget och ekonomisystem mojliggor for enheterna att sjélva besluta om vilka begrepp
och rapporter som ska anvéndas vid styrning och analys av verksamheten. Ju tidigare
budgetarbetet startar desto osékrare kommer underlaget for prognoser att vara. Det &r
darfor viktigt att man I6pande provar den ursprungliga budgeten och gor eventuella
revideringar. En nedbrytning av budget och styrning till organisationens lokala delar
forutsatter emellertid att de ansvariga ar motiverade att pata sig ett stérre ansvar. Denna
vilja beror sannolikt pa vilka mojligheter han eller hon ges att paverka intakter, kostnader,
tillgangar och skulder. Denna vilja och motivation &ar i sin tur beroende av om
kompetensen finns vad géller hantering av dessa fragor. Vid decentralisering av
budgetansvar och verksamhetsstyrning bor man vara beredd pa att insatser for att 6ka
kunskapsnivan i organisationen sannolikt kommer kravas.*

Syftet med de olika styrmodellerna &r att rétt beslut skall fattas. For att ratt beslut skall
kunna fattas behdvs information, anpassad till enkla och snabba bedémningar for att
sedan kunna vidta atgarder. Styrsystemets uppgifter kan delas in i strategisk-, taktisk- och
operativ styrning. Styrningen pa dessa tre olika nivaer kraver olika information och
underlag.*

3.4 Analys-/prognosarbetet

En grundlaggande uppgift for ett ekonomisystem eller funktion &r att klargéra och
analysera effekter av och folja upp olika handlingsalternativ for att kunna fatta battre
beslut i framtiden. Da ar det sjalvklart viktigt att kunna se och utldsa vilka prestationer
som orsakat vilka kostnader och vad som var effekten och resultatet av utgifter. Detta ar

3 Brorstrom B, 1988, Modell for Ekonomistyrning | decentraliserade organisationer, Studentlitteratur, Lund.
32 - -
ibid
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ett mycket viktigt arbete for att i framtiden bli effektivare och traffsédkrare i
beslutsfattandet. Dessa underlag kan ocksd anvandas i jamforelsestudier mellan
avdelningar och sjukhus, da benchmarking kan vara ett mycket bra instrument for att
utvecklas. Budgeten och kostnadsunderlagen utgor saledes mycket viktiga instrument och
forutsattningar for bra analyser. Vid analyser utgar man ofta fran den eventuella
uppdelningen av ansvarsenheter som gjorts inom verksamheten. Som komplement och
underlag anvéands ofta olika typer av kalkylmodeller. Dessa finns av varierande slag,
anpassade  for specifika situationer. Vanliga kalkyler ar till exempel
sjalvkostnadskalkylen  och  sdrkostnadskalkylen. Dessa anvénds &dven som
beslutsunderlag, men kan likvél anvéandas i analysarbetet och uppféljningsarbetet eller
som underlag for prognoser.®

Brorstrom, Haglund och Solli identifierar fem problem som uppstar da analysmodellerna
méter verkligheten.®*

Ekonomi och redovisning ar svart:
Anvandarvanliga modeller kravs for att analysarbetet skall bli effektivt och for att man
skall astadkomma forbattrande forandringar i verksamheten.

Ekonomi ar konkret och ansvar ar svart:

Sjukvardsorganisationen kréaver ett decentraliserat ansvar for att fungera effektivt. Da
kravs en klar fordelning och definition av ansvar, vilka principer som skall anvéndas samt
relationen mellan centralt och lokalt ansvar, for att undvika missforstand. Paverkbarhets-,
syftes-, acceptans- och precisionskriterierna ar da viktiga aspekter att beakta i
sammanhanget.®

Ekonomi &r inte intressant:

Problem finns i att ekonomi och redovisning av manga uppfattas som svart och inte
intressant. Effektivitet innebér ute i verksamheter oftast endast verksamhetsmassiga och
kvalitativa resultat, inte det rent ekonomiska. Att fa in tankandet att ekonomi &r en del av
effektiviteten blir séledes en mycket viktig uppgift for att astadkomma en bra
ekonomistyrning.

Ekonomer ar ovilliga till forandring:

Det &r viktigt att ekonomerna medverkar i utvecklingen av nya principer och modeller
samt att de informerar och skapar en ekonomisk synvinkel och intresse for de
forandringar som sker ute i verksamheten. Omvant galler det dven att ekonomerna har en
verksamhetsmassig synvinkel vid de ekonomiska beslut som fattas. Uppnas detta tillstand
kan rationella beslut angaende forandring fattas och ovilligheten till férandring reduceras.

Ekonomistyrning skall vara ekonomisk:
Varje modell som inférs och implementeras i verksamheten har en kostnad. Denna
kostnad bor givetvis tackas av de positiva styrningseffekter som modellen kan ge. Har

# Brorstrém B, Haglund A, Solli R, 1999, Férvaltningsekonomi, Studentlitteratur, Lund.
34 s

ibid
% Dagman C, 1 februari, 2005, forelasning Handelshdgskolan, Géteborg.
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kravs saledes ett 6vervagande vid varje inférande av en ny modell, om anvéandandet ar
ekonomiskt forsvarbart.

3.5 Effektivitetsbeddmning

Syftet med framtagande av underlag, analys, prognosarbete och styrning é&r att i slutdndan
skapa en battre effektivitet och en val fungerande verksamhet. Det ar da viktigt att méata
just effektiviteten for att kunna folja upp utfall och for att mojliggora jamforelser. Det
finns manga olika insikter och teorier om vad effektivitet & och hur det skall matas. En
verksamhet kan darfor samtidigt vara bade effektiv och ineffektiv.

Enligt organisationsforskaren Butler &r effektivitet; “att ha formdga att anpassa
organisationens utformning och verksamhetens innehall till nya forutsattningar och nya
krav i organisationens omgivning” och “en effektiv organisation ar lyhord, har formaga
att tolka signaler i omvarlden och har tillrdcklig beslutskapacitet for att genomféra
forandringar” och “en effektiv organisation utmarks av att tilldelade resurser anvands pa
ett andamalsenligt satt” och "organisationer maste prestera tillfredstallande i relation till
konkurrenters prestationer”.®

Inspirerade av Quinn, Rohrbaugh och Mintzberg har Brorstrom, Haglund och Solli
utvecklat en modell for organisatorisk effektivitet:*’

e Entreprendrsideal: Flexibilitet, nyskapande och beslutsamhet.

e Planeringsideal: Klar ansvarsférdelning, produktionsorientering, och férmaga
att formulera klara mal.

o Byrakratiskt ideal: Regler och rutiner, god samordning och stabilitet.

e Professionellt ideal: Gott samarbetsklimat, valutbildade medarbetare och
utvecklingsorientering.

Effektivitet beskrivs vidare dven kunna delas in i inre och yttre effektivitet. Den inre
effektiviteten utgors av forhallandet mellan utforda prestationer och resursférbrukningen,
det vill saga produktiviteten. En god inre effektivitet uppnas saledes nar "saken gors ratt”.
Den yttre effektiviteten kan méatas da prestationer relateras till verksamhetens malséttning
det vill saga maluppfyllelsegraden. En god yttre effektivitet uppnas nar “ratt sak gors”.
Matning av den inre effektiviteten gérs genom kvantitativa matt medan den yttre
effektiviteten mats genom kvalitativa matt. Ett tredje satt som forfattarna anger &r
resultatbaserad bedomning. Da fokuserar man pa organisationens produkter eller
prestationer. En annan viktig aspekt vid effektivitetsmatning ar att pa férhand klargora
om det ar organisationen som sadan som skall analyseras eller om matningen avser den
verksamhet som utférs. Genom att analysera organisationen och verksamheten utifran
dessa synvinklar kan man saledes fa en uppfattning och ett matt pa den totala
effektiviteten.®

% Brorstrém B, Haglund A, Solli R, 1999, Férvaltningsekonomi, Studentlitteratur, Lund.
37 i

ibid
% ibid
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4. Empirisk bakgrund

| detta kapitel ges en bakgrund till den empiri som redogors for i nastkommande kapitel.
En beskrivning av Vastra Goétalandsregionen samt en sammanfattning av Bérmodellen
foljer nedan.

4.1 Vastra G(‘jtalandsregionen39

Vastra Gotalandsregionen bildades 1999 genom en sammanslagning av Bohuslandstinget,
Landstinget i Skaraborg, Landstinget i Alvsborg samt ca 40 procent av davarande
Goteborgs Stad. Fran staten 6vertogs ansvaret for de regionala utvecklingsfragorna.

| och med VGR: s bildande 1999 samlades inte bara lanets hélso- och sjukvard under ett
tak. Syftet var ocksa att beslut som ror regionens utveckling och tillvaxt ska fattas nara de
medborgare som berdrs. Regionen ar politiskt styrd med regionfullméktige som hogsta
beslutande organ och ansvarar fér hélso- och sjukvard samt regionens utveckling och
tillvéaxt pa lang sikt.

VGR verkar inom Vastra Gotalands lan som stracker sig frdn Svenljunga i soder till
Bengtsfors i norr. Totalt ingar 49 kommuner, varav Géteborg ar den storsta. Har bor fler
an 1,5 miljoner méanniskor och regionen ar ett av de omraden i Sverige dar tillvaxten &r
storst.

VGR finansieras i huvudsak via skattemedel. Finansieringen bestar till 65 procent av
skatteintakter via landstingsskatten. Aterstoden av intakterna, 35 procent, bestdr av
statshidrag, patientavgifter, forséljning av vard och utbildning samt 6vriga intékter.

Manga av de 1,5 miljoner invanarna i Vastra Goétaland kommer dagligen i kontakt med
regionens verksamhet. Exempelvis som besokande patient pa ett av de 17 sjukhusen, de
cirka 140 vardcentralerna, de 170 tandvardsklinikerna eller som besokare vid nagon av
regionens kulturinstitutioner, som passagerare hos Vasttrafik eller som en av de cirka 49
000 anstallda. VGR &r landets nast storsta arbetsgivare.

Halso- och sjukvarden ar VGR: s ena huvuduppgift. Den tar cirka 90 procent av
resurserna i ansprak. Inom halso- och sjukvarden moter man allt - fran det minsta
smasaret pa vardcentralen till hogspecialiserad, avancerad vard pa universitetssjukhuset.
Dér finns sjukvardsupplysning via telefon, modra- och barnavard, psykiatrisk vard,
somatisk vard, planerad vard och akut vard, men &ven forebyggande hélsoarbete,
forskning och mycket, mycket mer.

De 17 sjukhusen inryms i SU (Sahlgrenska Universitetssjukhuset), NU-sjukvarden, Sodra
Alvsborgs sjukhus, SkaS (Skaraborgs sjukhus), Kungalvs sjukhus, Alingsas lasarett och

% www.vgregion.se, besékt 2005-05-10.
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FSS (Frolunda Specialistsjukhus). VGR har ocksa ett stort antal avtal med privata
vardgivare, de flesta i Géteborg.

Halso- och sjukvarden styrs i ett sa kallade bestallar- och utforarsystem. Tolv halso- och
sjukvardsnamnder utarbetar i samverkan med sina tjanstemannakanslier bestallningar
som laggs hos utforarna, det vill sdga sjukhusen samt priméar- och tandvarden eller hos
privata utforare. Bestallningarna ska svara mot behoven i de olika delarna av Véstra
Gotaland.

VGR ar en politiskt och demokratiskt styrd organisation med tva huvuduppgifter; halso-
och sjukvard samt regional utveckling. Att den ar politiskt styrd innebar att invanarna i
allménna val véljer representanter till regionfullméktige som ar det hogsta beslutande
organet. Eftersom VGR har en omfattande verksamhet kan inte regionfullméktige hantera
alla detaljfragor, sarskilda politiska namnder och styrelser finns darfor for olika amnes-
och geografiska omraden.

Halso- och sjukvarden omfattas av foretradarorganisationen som bestar av tolv halso- och
sjukvardsnamnder samt utférarorganisationen som bestdr av  Primar- och
tandvardsforvaltningen, SU, NU-sjukvérden, Sodra Alvsborgs sjukhus, SkaS, Kungalvs
sjukhus, Alingsas lasarett och FSS, Handikappforvaltningen och Sahlgrenska
International Care AB.

4.2 Sammanfattning av Bérmodellen *°

Syftet med Ledtidsprojektet var att 6ka tiden for analys i samband med bokslutsarbetet.
For att astadkomma detta arbetade man fram en Bdérmodell som innebar att man i
samband med delarshokslutet skulle frigéra fyra arbetsdagar till analys. Detta kunde
enligt Bormodellen bli mojligt genom huvudsakligen tre atgarder:

e Den sista clearingkérningen gors fyra arbetsdagar tidigare, vilket innebar att
all handel som sker inom regionen maste vara avslutad den andra arbetsdagen.

e Ekonomisystemen ute pa de olika enheterna stangs fyra arbetsdagar tidigare.

e Den utfallsinlamning som l&mnas in till regionen sker fyra arbetsdagar
tidigare. Detta for att verkligen sakerstalla att den tid som frigors anvands till
analys.

Datumet for inlamning av de skriftliga rapporterna och prognoser flyttas inte utan ligger
kvar vid cirka 14 arbetsdagar efter manadsskiftet. Syftet var att fa mer tid for analys efter
att utfallet blivit klart och att man darmed fick mer tid till att sammanstélla rapporter och
prognoser.

0 Bokslutsprocessen i Vastra Gotalandsregionen Bérmodellen, Ingemar Claesson Konsult AB
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Bormodellen innebar att en hel del forandringar gjordes. Analyserna baseras inte bara pa
den senaste manadens utfall utan dven pa hela rapportperioden. Den tid som frigors
fordelas sedan inom enheterna och mellan olika rapporteringsnivaer, da syftet var att ge
alla nivaer mer tid till analys.

For att pa sikt kunna gora en jamforbar analys i regionen borde samtliga verksamheter
inga i en utdataplattform, dar data angaende produktion, personal och ekonomi samlades.
Tanken var sedan att genom att rapport- och analysverktyg anslots till denna plattform
kunde systemstodet i analysarbetet forbattras.

Vid bokslutsarbetet skulle man arbeta mer parallellt och inte sekventiellt. En fortsatt
utveckling av systemstddet for analys var darfor en viktig forutsattning for
implementeringen av Bormodellen. Att géra en 6versyn av alla befintliga forsystem var
aven viktig da manga av dessa var foraldrade. Da man skulle stanga olika system tidigare
innebar detta att man blev tvungen att periodisera i en allt storre utstrdckning. Om
intakter och kostnader var kanda i forvag eller om de inte varierar si mycket mellan
manaderna var tanken att man i sa stor utstrackning som mojligt géra periodiseringar,
kostnadsavséttningar eller intdktsuppbokningar.
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5. Empiri

Detta kapitel beskriver och sammanstéaller de intervjuer som genomforts ute pa de olika
sjukhusen. Som tidigare namnts anges inte nagra namn i sammanstallningen. Eftersom
de olika intervjuerna varierar avseende antal respondenter och organisatoriska nivaer
gors en mer precis forklaring under respektive verksamhetsrubrik.

5.1 Skaraborgs Sjukhus

Nedan foljer en sammanstéllning av de diskussioner som fordes under intervjubesok hos
ekonomiansvariga pa SkaS (Skaraborgs Sjukhus) 2005-04-21. Intervjuerna gjordes med
sex olika respondenter fran tre olika organisatoriska nivaer. Se &ven Intervjuguiden
Bilaga 1.

5.1.1 Ledningsniva (SkaS)

Tiden for Ledtidsprojektets implementering uppfattades inte som betungande da
organisationen pa SkaS var van vid forandringar samt var drivande i projektets
genomforande. Naturligtvis ar det skillnad mellan olika individer men i det stora hela var
stamningen god. Dessutom jobbade man redan i stor utstrackning pa det satt som
projektet innebar. Genomfdérandegraden blev dock hogre nar det géller atgarder for att
motverka avvikelser av olika slag, detta framforallt pa grund av en storre fokus.

Ledtidsprojektet har inte inneburit nagra storre forandringar mer &n att man har tankt till
lite mer och &ndrat sina rutiner i viss man. Vidare har en det klargjorts vad man ska
fokusera pa i storre grad an tidigare. Tidsbesparingen har helt och hallet atits upp pa
ledningsniva av rapporteringen till regionen och av den regionala hanteringen. Dar kravs
att de interna posterna skall vara inne innan bokslutet stanger, det vill séga den sista
faktureringsdagen (omkring den 5-6: e). Ledningen upplever mycket onddigt arbete mot
regionen och utsatts for ett stressmoment som &r besvarande. Daremot pa divisionsnivan
har projektet genererat mer tid till analys, prognos och budget. Detta anses bra da det i
huvudsak ar de som gor grundanalyserna och rapporterar till ledningen, dér har effekten
gjorts gallande. Styreffekterna har darfor forbattrats pa divisionsniva. Det fors mycket
diskussioner om periodiseringar och om att fokusera pa helarsperioden.

Ledtidsprojektet identifierade ett antal problemomraden, vilket uppskattas. Framst var det
att komma ifrdn sista minuten rapporteringen och sprida hanteringen av bade
inkommande och utgaende fakturor.

Ledningen tycker att de fatt battre prognoser och staller successivt hogre krav pa analys
och prognos pa divisionerna. En markant forbattring upplevs pa detta omrade. Det rader
dock osakerhet huruvida detta ar en effekt av Ledtidsprojektet eller om det snarare ar en
mognadseffekt eller rent av en kombination. Vidare papekas brister och forbattringar for
att fa en kontinuerlig forbattring av analys och prognosprocessen.
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Kvaliteten i rapporterna dr det som uppfattas som det stora problemet, snarare &n
kvantiteten. Man upplever en osakerhet huruvida alla underlag som bor vara med
kommer med. Exempelvis innehdller rapporterna alltid underlag som ledningen far en
manads forskjutning pa, sarskilt nar det galler fakturan for 6ppenvardslakemedel. Detta
paverkar de regionala maltalen som skall foljas eftersom analysen inte i sin helhet bygger
pa den senaste perioden. De viktigaste och storsta posterna finns dock med och man
betonar vikten av att uppréatta analyser for en langre period bakat i tiden.

Utdataplattformen Cognos fanns redan innan Ledtidsprojektet implementerades hos
SkaS. Analyserna har fortfarande ingen konsensus, detta beror pa individskillnader.
Erfarenhet, kunskapsniva samt intresse hos individer paverkar analysrapportens utseende.
For att nd en storre likriktning i rapporterna véljer man att framhava de goda exemplen i
organisationen, vilket gor att alla kan lara sig av dessa och att det sprids en medvetenhet
om hur en god rapport ser ut.

Analyser och prognoser kan forbattras inom SkaS och man efterstravar att na tre olika
steg i arbetet. Det forsta ar att pa ett sa korrekt satt som mojligt faststalla hur situationen
ser ut idag. Steg tva blir foljaktligen att komma till insikt om varfor det ser ut som det
gor. Det tredje och sista steget bestar i att atgarda eventuella avvikelser mot hur det bor se
ut. Man anser sig i dagslaget ha goda forutsattningar for att na steg tva, vilket man ocksa
gor i stor utstrackning. Det brister dock i forutsattningar for att kunna fullborda det tredje
steget, vilket man hoppas kunna nd med hjalp av balanserade styrkor. Man menar att
atgarder av ovan namnd art inte ar en ekonomifraga utan ett styrningsproblem.
Ekonomerna identifierar problem och lampliga atgarder, alltmedan det &r
verksamhetsledningen som skall kunna genomfora atgarden.

Det finns inga kommunikationsproblem, varken mellan ledning och divisioner eller inom
divisionerna. | de fa fall det kan uppsta kommunikationsproblem beror det pa bristande
intresse hos individen, ndgot som ar mycket svart att paverka.

Organisationens delar beddéms ha rétt forutsattningar for att gora bra analyser och
prognoser. Det rader dock vissa problem med rapportering till regionen da det upplevs
som svart att aggregera rapporterna fran divisionerna. Detta ar framst pa grund av att
verksamheterna skiljer sig fran varandra. Ett annat problem &r att prognoser oftast
tenderar att vara undervéarderade, forsiktighetsprincipen ar starkt rotad bland ekonomerna.

Budget baseras pa historiska fakta vilket ar ett problem. Budgetramen baseras pa antal
vardtillfallen och 93 % av budgeten pa 2,7 miljarder kronor kommer fran
vardfaktureringen. Att reducera en enhets budget upplevs som mycket svart att motivera,
daremot att utvidga en enhets budget tas naturligtvis emot positivt. Budgeten som
styrverktyg uppfattas som bristfalligt. Visserligen maste man ha en plan och en ram, men
SkaS foredrar malstyrning. Verksamheten bygger pa att varje enhet ska genomfora sitt
uppdrag vilket i de flesta fall ar att producera vard och i det fall man inte lyckas med det
ska man inte heller anvanda alla sina budgeterade medel. Pa frdgan om budgettaktiska
beteenden mérks av i divisionerna blir svaret ja. Verksamheter som har for stor budget far
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den reducerad genom en lagre indexupprakning, denna metod tar langre tid men &r inte sa
uppenbar som att skéra direkt i budgeten.

Periodiseringar gors overgripande utifran de historiska kostnadsunderlag som finns,
vilket medfor att verksamheten inte har sin exakta kostnad. Har har inte Ledtidsprojektet
givit mer tid eller forutsattningar. Det anses viktigt att analysera huruvida alla kostnader
ar med och om det dr ratt kostnader.

Systemstdden som utlovades i Bormodellen fanns inom SkasS i stor utstrackning redan
innan Ledtidsprojektet. Utdatamodellen & mycket omtyckt och anvands flitigt och darfor
ar man nojd med de systemstod som finns.

Pa aggregerad niva tycker man sig inte ha fatt de fyra dagarna for utvidgad analys och
prognos. Detta beror pa att mycket tid gar at till att skriva interna rapporter och det ar
manga nivaer som skall fa och ge ifran sig rapporter. Det &r inte endast avgorande nar
ekonomisystemen stanger, utan man maste dven ta hansyn till den tid rapportering tar.
Detta missades i viss man i Ledtidsprojektet. Daremot har sjalva utseendet och
omfattningen pa rapporterna forenklats och effektiviserats.

Atgardsfokuseringen har blivit battre da identifierade avvikelser frdn budget skall
medfdra problembeskrivning samt forslag pa atgard och genomférande av handlingsplan
for att ratta till problemet. Fortfarande finns mojligheter att forbattra dialog mellan av
varandra beroende enheter dar problem upplevs. Aterigen upplevs en éveradministrering
mellan rapporteringsnivaer.

5.1.2 Divisionsniva - Medicin (SkaS)

Konsekvenserna av Ledtidsprojektet innebar till en borjan att bokslutsprocessen inom
SkaS noga féljde dess instruktioner om nér filrapportering och system etcetera skulle
stdnga. Snart insdg man dock att det fanns vissa problemomraden som begransade
framgangen och effekterna som skulle bli foljden, det vill séga en utdkad tid for analys.
Exempel pa problemomraden var labbfilen, underlag fran Westma och Apoteksfilen. Da
dessa inte kom i tid blev det heller inte nagon storre effekt av att allt annat snabbades pa.
Speciellt med SkaS ar dock att man redan innan Ledtidsprojektet 1&g langt framme
relativt andra enheter inom VGR. Manga av de rekommendationer och forandrade
arbetssatt som angavs i Bormodellen fanns redan inom SkaS. Utdatabasen fanns till
exempel redan innan Ledtidsprojektet. Man tycker daremot att man utvecklats och fatt
Okat sjalvfortroende i samband med Ledtidsprojektet.

Om man ser till Ledtidsprojektets syfte att frigora dagar for analys, har detta inte riktigt
lyckats inom divisionen for medicin. For det forsta tycker man att tidspressen i bokslutet
okat till en niva da vissa filer som inte ar fardiga utgor beslutsunderlag. Detta leder till fel
i underlaget for analys och prognos och saledes en begransad kvalitet. Eftersom man
inom SkaS dr medveten om detta och anpassar analys- och prognosarbetet till
forutsattningarna stéller det inte till med nagra storre problem.
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Angaende prognosarbetet utfors sex prognoser varje ar, tre pa hosten och tre pa varen.
For dessa ar det alltid ont om tid. Da man maste vanta in vissa sena filer, bland annat
Apoteksfilen, dr &ven analysarbetet préglad av viss tidspress och man kan inte gora
analyser pa fullstandiga underlag. Detta har till viss man 16sts genom periodiseringar och
att vissa kostnader slapar efter en manad. Problemet har aven losts genom att man hela
tiden gor parallella analyser pa mer historisk data, for att urskilja trender pa langre sikt.
Det &r detta man tycker & mest intressant inom SkaS, men en dnskan finns ocksa att, utan
periodiseringar, kunna utféra jamforande analyser med till exempel en viss manad
foregaende ar. Da skulle kvaliteten i analyserna bli optimal, vilket Ska$S hela tiden stravar
efter. For att detta skulle vara mojligt kravs att alla underlag kommer i tid, s &r alltsa inte
fallet idag. Problemet ligger dock inte pa det egna arbetssattet, utan snarare pa externa
svarpaverkbara leverantorer. De mest vasentliga posterna finns dock tillgangliga och
inrapporterade da man vill géra analyser pa en snavare tidsperiod. Den viktigaste och
storsta kostnaden ar lonefilen och den kommer in i systemet redan fére den 25: e
(foregaende manad).

Problemet som forut fanns i att de sa kallade kuberna i Cognos ofta inte var uppdaterade
finns inte langre. Bortsett fran de sent inkommande filerna anser man ha mycket bra
underlag med hog kvalitet. Man &r daven mycket ndjd med det ovan namnda
analysverktyget, dar bade verksamhets-, personal- och ekonomisk information finns
tillganglig. Man kan genom detta verktyg upprétta avancerade analyser som bygger pa
bade rent ekonomiska sifferunderlag och underlag fran prestationer. En dnskan finns
dock att systemet aven blir kopplat till specifika fakturor sa att man via systemet kan leta
reda pa en viss faktura. Detta skulle spara mycket tid och arbete. Forra aret infordes ett
system med inskanning av alla fakturor for omvandling till elektronisk data. Som tidigare
namnts ar dessa annu inte kopplade till Cognos, vilket skulle vara det ultimata.

For ovrigt delas analys och prognosarbetet in i tre omraden och &r dven uppdelat pa tre
olika personer. Avvikelsekontroll gors kontinuerligt och regelbundet Gver aret. Inom
SkaS laggs stor vikt vid att framstéalla dessa analyser med forslag pa atgarder for att l6sa
de eventuella problemomraden som identifieras genom avvikelsekontrollerna. Filen fran
Westma staller da till stora problem da denna inte ar tillrackligt detaljerad for att
jamforelser skall vara mojliga. Man vill kunna gora uppfoljningar pa artikelnivd och
analysera specifika volymer for varje enskild artikel. Det &r ett ganska stort problem da
just Westmafilen utgor ett vasentligt belopp. For exempelvis labb och lakemedel &r
uppfoljningar mojliga eftersom det finns detaljerade underlag att tillga.

Vid framarbetandet av delprognoser och analyser finns det relativt gott om tid. Det &r vid
sammanstallandet av totalen som tiden ar knapp. Man anser darfor inte att den slutgiltiga,
totala analysen é&r tillrackligt omfattande. Vilka prognoser och analyser som gors &ar
mycket varierande. Fokus flyttas till de omraden dar behovet ar storst. Upprattandet och
framtagandet av prognoser gors pa olika hall for de olika omradena for att sedan
presenteras och sammanstallas pa det sa kallade prognosmotet. Vid dessa méten finns
personer fran olika nivaer och med varierade arbetsuppgifter representerade. Det finns en
mycket bra kommunikation mellan ekonomi, administration och den operativa
verksamheten. Vid veckométena sker ett omsesidigt utbyte dar ekonomerna far en insikt i
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den operativa verksamheten och lakarna far en forstaelse for ekonomin. Detta har lett till
att genomférande av férdndringar och ekonomistyrning sker relativt smértfritt.

Verksamheten styrs bade med beteendestyrning och med styrning via budget. For att
paverka bland andra ldkares beteenden har man tagit fram en katalog som visar de dyraste
ldkemedlen och vilka lakemedel som med fordel bor skrivas ut. Detta har pressat ner
kostnaderna och det blir latt att halla budget. For att undvika eventuella
suboptimeringseffekter krymper man dock inte budget for nasta period, &ven fast man
under aret redovisat kostnader som klart understiger kostnadstaket. Malet pa langre sikt ar
att visa ett nollresultat. Det finns inga egentliga beléningsincitament fér en avdelning att
visa ett positivt resultat. Blir resultatet daremot negativt far avdelningen gora en utforlig,
atgardsbaserad analys och redovisa denna for sjukhusledningen, for att samma utfall inte
skall upprepas for nastkommande period. Detta har dock inte varit nagot problem for
medicindivisionen som visat positiva resultat. De tror att det beror pa den Okade
kostnadsmedvetenheten som infunnit sig i divisionen.

Framtagandet av katalogen &r en del av ett projekt vars syfte ar att oka
kostnadsmedvetenheten pa verksamhetsnivda och intresset for ekonomi. Varje
verksamhetsledare och budgetansvarig har fatt valja fem problemomraden som de extra
noga foljer upp. Att folja upp labb, lakemedel och personalkostnader galler for samtliga,
da dessa utgor stora belopp. Om ett problemomrade som véljs exempelvis avser for hoga
lakemedelskostnader tar ekonomiavdelningen fram en tio-topplista 6ver rekommenderade
lakemedel och diagram som visar hur mycket som kan sparas genom att anvénda sig av
foreslagna rekommendationer. Verksamheten styrs saledes genom denna modell, via
maltal for de olika kostnadsslagen och problemomradena. Modellen har resulterat i stora
forandringar och besparingar for bland annat I6nekostnader, speciellt den del som galler
overtidsarbete. Det rader dock inte total frihet nar det galler styrning av verksamheten.
Héansyn maste hela tiden tas till politiska beslut och lagar. Dessa kan vara lokala
forhallanden och styrningen kan darfor te sig lite olika for en och samma division,
beroende pa vilka forhallanden som rader pa de olika orterna inom SkasS.

En annan del i detta projekt som ocksa visat sig mycket lyckat ar redovisandet av
prognoser, rapporter och analyser pa verksamhetsnivd. Man har genom att byta ut de
annars ofta siffermassiga redovisningarna mot diagram, gjort ekonomin roligare och mer
intressant.

Ett problem som finns inom SkaS och som man &nnu inte funnit nagon losning pa, ar
personberoendet. En viss forbattring har skett i och med de veckovisa métena da samtliga
far redovisa sina prognoser och arbetssatt. Ekonomiassistenternas arbete ses fortfarande
som valdigt unikt och de ar svara att ersatta vid franvaro, till exempel pa grund av
sjukdom.

5.1.3 Divisionsniva - Avdelning K (SkaS)

Ké&nnedomen om Ledtidsprojektet kan har sdgas vara ganska svagt. Man vet inte riktigt
vad det innebar forutom att det var ett visst antal personer som var involverade i arbetet.
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For Ovrigt har man har inte markt nagon storre skillnad bortsett fran att man nu lagger
storre fokus pa nar man stanger samt att man idag jobbar mycket mer med att se till sa att
man verkligen far in alla underlag i tid. 1 och med inforandet av Ledtidsprojektet lades en
tidsplan upp for nar allt skulle vara inlast och klart. Detta fungerar &nnu inte helt optimalt
eftersom inte alla kostnadsslag kommer in i tid.

Analyser gors vid varje rapporteringstillfalle pa det man hunnit fa in. Rapporter skrivs
inte bara vid delarsbokslut samt helarsbokslut utan ungefar sex till sju ganger per ar. Vid
varje rapporteringstillfalle har man moéten dér eventuella avvikelser tas upp. Tiden for
analys, aven efter Ledtidsprojektet, ar fortfarande knapp. Oftast far man gora analys pa
det som finns inrapporterat och periodisera det som inte kommit in. Mycket tid 1aggs
sedan pa moten da sakerheten i periodiseringarna diskuteras.

Rent allmant har intresset for bokslut 6kat sedan kuberna infordes. Information har blivit
mer tillganglig. Man kénner &ven att intresset for ekonomi har 6kat ute i verksamheten.
Framforallt har ekonomens roll forandrats. ldag jobbar man mer integrerat i
verksamheten mot att tidigare bara suttit pa sin avdelning och tryckt ut en massa
rapporter. Forklaringen till detta ar att Cognos och kuberna blivit mer l&ttillgangliga samt
att diskussionen kring dessa Okat. Man ar generellt sett mycket n6jd med Cognos men
ibland kan uppdateringen av kuberna slapa efter, detta atgardas dock oftast mycket
snabbt. Darmed upplevs kvalitén pa analysen god.

Personberoendet ar stort pa vissa positioner medan man pa andra delar inom divisionen
kan l6sa av varandra relativt latt.

5.1.4 Ekonomiassistenterna (SkaS)

De fem forsta dagarna i varje manad ar tidspressen mycket stor. Forbattringar har
visserligen skett i och med att man idag snabbare kodsétter patienterna med en DRG-kod.
Nu hinner man fa med mer fullstandigt underlag och antal 6vertidstimmar har minskat.
Aven rutiner och system har forandrats till det battre vilket lett till att underlaget vid
faktureringen okat. Vid arsslutet kdnner man emellertid att tiden for fakturering har
minskad pa grund av att andra viktigare filer prioriteras.

Assistenterna ar mycket néjda med de olika datasystemen de anvander sig av. Trots att
manga forsystem &r beroende av varandra upplever man att dessa har blivit mycket
stabilare och snabbare. Detta underlattar for att klara av de standigt 6kande kraven fran
regionen. De upplever anda dessa krav som rimliga. Forsystemen &r hela tiden under
utveckling pa grund av detta. Kraven har paskyndat utvecklingen av system vilka annars
antagligen inte skulle ha forbéttrats.

De problem som upplevs i dagslaget ar att ju langre in pa aret man kommer desto storre
blir filerna. Beroendet av att datorerna fungerar ar saledes stort. Kring den 25: e varje
manad &r trycket extra stort. Det finns en viss oro Gver att det inte finns nagon “plan B”
om nagot skulle ga snett. Ytterligare problem &r att de externa filerna fran Apoteket och
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Westma kommer in for sent, vilket leder till en manads efterslapning och periodiseringar.
Vad galler interna underlag fungerar allt bra.

Personberoendet ar mycket stort, speciellt under de fem forsta dagarna i borjan av varje
manad. Assistenterna kanner en stor press pa sig att under denna tid befinna sig pa sin
plats. Delvis kan man avlésa varandra, men de forsta fem dagarna varje manad ar valdigt
speciella. Forbattringar ar har pa gang. SkaS kommer inom kort att gora en nyanstallning
och pa sa satt komma bort fran en viss del av personberoendet.
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5.2 Sahlgrenska Universitetssjukhuset

Nedan foljer en sammanstéllning av de diskussioner som fordes under intervjubesok hos
ekonomiansvariga pa SU (Sahlgrenska Universitetssjukhuset) 2005-04-25. Intervjuerna
gjordes med fem olika respondenter fran tva olika organisatoriska nivaer; ledningsniva
samt divisionsniva. Se &ven Intervjuguiden Bilaga 1

5.2.1 Ledningsniva (SU)

Vid inférandet av Ledtidsprojektet kande de en stor oro éver att inte klara av och hinna
med de nya kraven pa ett snabbare bokslutsarbete. Redan innan Ledtidsprojektet var det
ont om tid. Den marginal som tidigare fanns om nagot skulle ga fel skulle forsvinna.

SU: s storsta problemomraden ar deras storlek samt vardfaktureringen. SU ar i jamforelse
med de andra sjukhusen tre till fyra ganger stérre. Det centrala ansvaret aterfinns pa
kontoret ute i ModlIndal. Innan de dar startar sitt analysarbete maste de vanta in
divisionernas rapporter. De behover tillgang till all information innan de kan bérja med
sin sammanstélining. Detta minskar givetvis tiden till analys, den allra storsta flaskhalsen
ar vardfaktureringen. Eftersom SU dr ett universitetssjukhus har de mycket utomregional
vard vilket stéller stora krav pa faktureringssystemet. Det som upplevs vara de riktigt
stora flaskhalsarna &r forsystemen till just faktureringssystemet. Att har istallet anvanda
sig av periodisering ar mycket svart pa grund av att det skiljer sig mycket fran manad till
manad. Ekonomin de senaste aren har inte varit i balans och saledes finns det inte
utrymme for felbedémningar. Man vill darfor garna undvika att periodisera.

Om man ser till Ledtidsprojektets syfte att frigora fyra dagar for analys, har detta inte
lyckats. Denna tid gar istallet at att sakerstdlla kvalitén pa de periodiseringarna som
gjorts. Pa grund av att tidsplanen blivit mer pressad infinner sig en osakerhet i
beddémningarna som gjorts och mer tid kravs darfér for att sdkra dessa periodiseringar.
Centralt har det alltsa blivit séamre men man tror och har forhoppningar om att det &r ute
pa avdelningarna forbattringen skett.

I och med att en elektronisk leverantdrsfakturahantering har inforts kommer nu
fakturorna in snabbare vilket i sin tur leder till en béttre kontroll av kostnadsmassan. For
att syftet med Ledtidsprojektet skall uppfyllas maste dock Apoteksfilen komma in
tidigare och de olika forsystemen forenklas och forbattras. Detta jobb &r visserligen
omfattande men en mycket viktig forutsattning.

Ett annat problemomrade &r personberoendet. Pa grund av den okade intensiteten innan
stangningen ar man har mycket sarbar vid franvaro. For att komma tillratta med detta
problem har man jobbat mycket med att automatisera processerna.

Angaende analysarbetet satter detta igang sa fort som informationen finns tillganglig.

Man analyserar stora dkningar och avvikelser och bedémer om man underperiodiserat
eller dverperiodiserat. Resultatrdkningen granskas noga dar man post for post kollar
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huruvida de ar rimliga eller ej. Analyserna foljs sedan upp under mdéten dar utfallen
granskas.

Det analysverktyg som anvands ar Cognos, vilket man inte alls & ndjd med driften av.
Uppdateringar gors inte sa ofta som de borde goéras och ibland har systemet tvingats
stdnga nér det som mest behowts.

Verksamheten har blivit mer atgardsinriktad pa sistone men det anges inte som en foljd
av Ledtidsprojektet utan snarare en atgard som tvingats fram pa grund av dalig ekonomi.
Daliga forhallanden staller krav pa forandring. Detta har man lyckats valdigt bra med och
det rader nu béattre ekonomisk balans. Fér 2004 visade man ett positivt resultat och man
haller det atgardspaket som fattats beslut om.

Det som upplevs har forbéttras efter Ledtidsprojektet ar det effektivare arbetssattet. Storre
fokus ligger nu pa hur man skall lagga upp arbetet, det vill sdga i vilken ordning olika
arbetsmoment skall goras. Arbetet ifragasatts nu dven i storre utstrackning an tidigare.
Alla processer har ocksa varit under luppen vilket resulterat i forbattringar dven pa detta
omrade.

Vad galler budgetarbetet gor alla omraden sina egna budgetar pa forutsattningar givna
fran den centrala enheten. Detta upplevs valdigt olika ute pa avdelningarna och leder ofta
till diskussion, men man anser att alla omraden har en rimlig chans till att klara budgeten.
HPRAS (nu OSS) ar har ett omrade som haft sin ekonomi i balans medan Ostra sjukhuset
har gatt igenom ett stalbad, men som nu &r tillbacka pa fotterna igen. | dagslaget finns det
ingen avdelning som har stora underskott bortsett fran nagra enstaka miljoner under
maltal pa vissa hall.

5.2.2 Divisionsniva — Omradet for SarSkilda specialiteter (SU)

Generellt sett upplever man att arbetssituationen for ledningen pa OSS (Omradet for
SarSkilda specialiteter) har blivit samre sedan Ledtidsprojektet bérjade genomforas.

For att ndgon entusiasm skulle finnas under implementeringen var grundforutsattningen
att man skulle fa mer tid for analys i verksamheten. Entusiasmen var bristfallig da det
radde stor oséakerhet kring huruvida det skulle uppsta utokad tid for analys och prognos
inom enheten.

Enheten har vuxit fran fem verksamhetsomraden till tio under tiden for Ledtidsprojektet
och det upplevs mycket svart att sasmmanstélla tio rapporter. Visserligen finns delar som
tidigt ar klara for analys, men den sista totala analysen pa fullstandigt underlag blir
pressad. Apoteksfilen kommer till OSS alltfor sent och den utgér cirka tio procent av
enhetens totala budget. Detta leder till att osakerheten i analysen blir stor. Detta ar
grundbulten for att pressa ledtiderna. Apoteksfilen slapar efter en manad i analysen och
detta ar visserligen inte felaktigt, men eftersom den kan svéanga pa flera miljoner upplevs
svarigheter i att periodisera posten.
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Skillnader i analysarbetet i dagsléget jamfort med tidigare ar att man anser sig ha haft mer
tid innan Ledtidsprojektet. Dessutom &r underlaget till analyserna samre pa grund av
Apoteksfilen. Foljaktligen blir de rapporter man lamnar ifran sig till ledningen pa SU
ocksa av samre kvalitet. Vidare framkommer att analyserna inte blivit mer omfattande,
det ar i praktiken inte sa att man ens kan avsatta hela dagar for analys.

Pa fragan om vilka forutsattningar man anser sig behova for att gora tillfredstallande
analyser blir svaret att det racker om Apoteksfilen kommer in i tid. Ledtiderna ar helt
enkelt for korta. Aven personalsiffrorna och I6nerna kommer sent och endast ett par till
tre dagar finns darfor tillgangliga for analys.

Systemstoden som anvands vid analys och budget och prognos har nu inte blivit
tillrackligt bra och som man hoppats pa. Cognos upplevs inte som palitligt da det alltfor
ofta saknas uppdateringar och ligger nere for underhall. Detta medfor stor kanslighet for
krascher i samband med tidspressade perioder. Man kan inte finna sig i att det ar pa detta
viset.

Ekonomistyrning ses inte ha nagon koppling till Ledtidsprojektet. Den sker med en
évergripande uppfattning om hur verksamheten gar. Koppling mellan analyser, prognoser
och ekonomistyrning gors inte.

Personberoendet uppfattas inte som betydande. Det anses vara dalig styrning om
verksamhetsomraden star och faller med en persons narvaro.

Atgardsfokuseringen som pé& den senaste tiden infunnit sig beror i stort sett pa att
sjukhuset haft dalig ekonomi och man har tvingats atgarda underskottet. Manga atgarder
ar dock fortfarande bara pa papper. Darfor upplevs det kanske som att
atgardsfokuseringen har ékat, men det har alltsa ingen koppling till Ledtidsprojektet.

Synen pa budget ar att den anvands som ett styrinstrument och utfallet styrs av budget.
Suboptimeringar finns; gor en enhet slut pd& mycket pengar tilldelas den ofta en storre
budget for nastkommande period. Numer ar budgeterna fasta med en viss del som behalls
centralt for att kunna delas ut till insatsomraden vid behov. Kanslan for budget har blivit
béttre. En storre stabilitet i ekonomistyrning upplevs till foljd av att man har fasta
budgetar med indexuppréakning.

Forhoppningarna pa Ledtidsprojektet var att det inte skulle innebéra dkad tidspress, men
tidspressen upplevs nu blivit stérre pa grund av att rapporteringsunderlagen inte kommer
in vid den tid som det var tankt.

5.2.3 Divisionsniva — Ostra sjukhuset (SU)

Ostra sjukhuset ar den nast storsta enheten inom SU och omséatter 1,8 miljarder kronor.
Ledtidsprojektet var mycket intressant eftersom en effektivare bokslutsprocess som
kunde leda till mer och bittre analysarbete for Ostra sjukhuset skulle ha stor betydelse for
SU totalt sett.
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Utfallet av Ledtidsprojektet och situationen pad Ostra sjukhuset just nu ar att tiden for
analys i samband med arsbokslutet har forbattrats vasentligt. Aven underlagen ar bra och
detta har resulterat i kvalitativa analyser och prognoser, som forbéttrat traffsakerheten i
besluten baserade pa arsbokslutet. | samband med delars- och manadshoksluten fungerar
det inte lika bra. | mars detta ar fanns till exempel endast nagra timmar tillgangliga for
analys, efter fardigstallandet av rapporten. Analyser av bland annat I6ner pagar parallellt
med bokslutsprocessen. | dessa delarsprocesser ar alltsa tiden valdigt knapp och
analysarbetet blir darfor kraftigt begransat. Den kanske viktigaste delen av analysarbetet,
att framstalla analyser med forslag pa lampliga atgarder, blir oftast inte gjorda. Varfor det
ar pa detta satt har de ingen egentlig forklaring till.

Den nérmaste tiden efter implementeringen av Bormodellen var dock battre &n hur det ar
idag. P& Ostra sjukhuset tror de att detta beror pa att den foreslagna strukturen “somnat
in” och den frigjorda tiden har kapats at av andra. Det finns manga intressenter som alla
vill f& extra tid i sitt arbete. Aven kvaliteten p& analysunderlaget i samband med
delarsboksluten ar bristfallig. Pa grund av tidspressen finns inte nagon mojlighet att
kvalitetssdkra det material som senare skall analyseras och det uppstar darfor en
osakerhet rérande om huruvida man kan vidta atgarder och besluta om férandringar
baserat pa de analyser som gors. Situationen blir heller inte battre av att vissa lankar,
bland annat labb, rontgen och lakemedel kommer in alldeles for sent och bedémningar,
periodiseringar eller efterslapning av kostnader blir darfor fallet. Detta leder till
ytterligare en osékerhetsfaktor.

Tiden ar den absolut viktigaste faktorn for kvaliteten i bokslutsprocessen och i
analyserna. Denna begransas ibland ytterligare genom att Cognos inte alls fungerar pa ett
tillfredstéllande satt. Ofta slarvas det med uppdateringar och inte sallan ar systemet stéangt
eller ur funktion och far ersattas av tidskravande arbete med manuellt framtagande av
underlag. De &r inom Ostra sjukhuset dven missndjda med det stora antalet system.
Mycket tid skulle sparas om tillgang fanns till ett integrerat och fungerande system. Det
anser de sig kunna krava av ett system, framtaget av en kvalificerad leverantor och med
den IT-teknik som finns i dagslaget.

Inom Ostra sjukhuset anser man inte att kvaliteten skulle forsamras mer dn marginellt om
bokslutsprocessen skyndades pa ytterligare. Det skulle inte ge upphov till fler osdkra
periodiseringar an vad som ar fallet idag, séarskilt inte om forbattrade forsystem kunde
inforas dar ekonomiavdelningarna kunde fa ta del av exempelvis bestélld med annu inte
fakturerad vard. Tiden som sparas kunde da anvandas till att gora battre och mer
atgardsinriktade analyser, vilket saknas i dagslaget.

Inom Ostra sjukhuset tillampas till storsta delen styrning via budget. Avviker totala
kostnader fran budgeterade maste atgarder vidtas. Man gar dock inte in och forsoker
forandra den avvikande kostnadsposten, utan ser istéllet pa kostnadsmassan totalt och
forsoker identifiera omraden dar det gar att skéara ner pa resurserna och darigenom rada
bot pa obalanser. Hansyn maste dock tas till de politiska beslut som fattas och de lagar
och regler som galler, till exempel avseende patientflodet. De olika signalerna gor
verksamhets- och resursplaneringen till ett komplext omrade. Uppfdljningen av budgeten
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kan peka pa att man bor skara ner pa kostnaderna samtidigt som vardbestéllningar, som ar
ett annat parallellt system och politiken signalerar det motsatta. Detta ar saledes en
paradox och en svarloslig ekvation. En béattre synkronisering av dessa tre paverkande
faktorer ar darfor onskvard. Bestallarunderlaget kommer ofta valdigt sent, vilket ocksa
bor atgardas.

Inom Ostra sjukhuset anser de inte att personberoendet ar sarskilt stort. Det finns inte
nagra storre problem att ersatta nagon person vid franvaro, dven om arbetsuppgifter dock
sjalvklart underlattas och flyter pa snabbare om de utfors av ndgon som ar van och
rutinerad.

Totalt sett ser man dock positivt pa Ledtidsprojektet. Det har inneburit avsevarda
forbattringar i och med arshokslutet. Att deldrsboksluten inte fungerar som de ska beror
inte pa stangningstidpunkterna i sig. Det ar snarare de underlagsrapporterande enheterna
och leverant6rerna som utgor begransningarna. Om de dven skulle fa ett fungerande och
bra systemstdd vore steget mot den 6nskvarda bokslutsprocessen och analysarbetet inte sa
stort.
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5.3 Frélunda Specialistsjukhus

Nedan foljer en sammanstéllning av de diskussioner som fordes under intervjubesok hos
ekonomiansvariga pa FSS (Frélunda Specialistsjukhus) 2005-04-27. Intervjuerna gjordes
med tva respondenter, verksamma pa ledningsniva. Se dven Intervjuguiden Bilaga 1

5.3.1 Ledningsniva (FSS)

FSS har genomgatt stora forandringar och mycket har hant som inte ar hanférbart till
Ledtidsprojektet.

Innan Ledtidsprojektets genomforande fanns det inte ndgon politisk sjukhusstyrelse, den
tillsattes bade for FSS och for Kungalv under samma tid som Ledtidsprojektet
implementerandes. Forutsattningarna var relativt bra for analys och prognos redan innan
projektets genomforande. Sjukhusstyrelsen har konkret inneburit att ytterligare en
rapporteringsniva har tillkommit. Tre av de fyra dagarna har é&tits upp av att
sjukhusstyrelsen vill ha tillrackligt med tid for att ga igenom relevant material och vara
val insatta infor styrelsens méten. Styrelsen ar ytterst ansvarig for verksamheten och vill
ha basta mojliga grund for sina beslut. Genom sjukhusstyrelsens tillkomst blir beslut
béattre forankrade och den har stérre mojligheter att satta sig in i verksamheten i och med
dess narhet i jamforelse med en centralstyrelse.

Samtidigt har ocksa ett nytt ekonomisystem implementerats fran centralt hall for att
uppna samordningsfordelar. Detta har inneburit manga fordelar men dessa har inget med
Ledtidsprojektet att gora. Cognos har underlattat analysarbetet, det & numer lattare att fa
de underlag som behdvs.

Viss parallell analys gors kontinuerligt under perioden men den totala analysen pa
komplett underlag gérs pé endast en dag. Atgardsfokuseringen i analyser och rapporter ar
fortsatt dalig. Exempelvis verkar det som om det inte finns nagon rubrik for atgarder mot
problem i de rapporter som ldmnas in centralt.

Den fil som stéller till mest bekymmer ar filen for vardfakturering, eftersom man nu har
tolv. namnder som skall rapporteras till i regionen. Detta har tillkommit efter
Ledtidsprojektet och &r politiskt hanforbart. Det gar inte att periodisera vardfaktureringen
pa grund av att det ar omojligt att forutsaga fran vilka namnder patienterna kommer ifran.
Tidigare fanns en Halso- och Sjukvardsstyrelse vilket gjorde faktureringen mycket
lattare. Inforandet av namndrapporteringen har medfort mycket problem och férseningar.
FSS kan inte sdga vilka forandringar som ar hanforbara till Ledtidsprojektet, systembytet
till Cognos, sjukhusstyrelsens tilltrade, eller den nya politiska organisationen.

Rapportskrivningen har blivit mer likriktad och alla enheter har en standard fér hur
rapporterna skall se ut samt vilken information som skall finnas med. Detta ar en direkt
effekt av Ledtidsprojektet och upplevs som bra av FSS da mindre energi laggs pa
funderingar pa hur man skall skriva rapporterna. Néasta steg i FSS arbete med analyser ar
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att involvera resultatenheterna i hogre grad, dels i framtagandet av rapporter och dels i
feedback och atgarder.

Budget ses som ett bra ekonomistyrningsverktyg och tas fram i samarbete med enheterna.
Det finns manga olika system som haller reda pa verksamheten vilket upplevs som rorigt
och omstandigt. Det blir problem da man vill kontrollera utfall mot budget.
Beteendestyrning sker indirekt genom kostnadstak samt att Overbliven budget
tillgodogors verksamheten i form av exempelvis utbildning. Dessutom fors en dialog med
enheterna om hur man ligger till och avviker mot budget och hur eventuella differenser
kan justeras. Ekonomiskt intresse hos verksamhetschefen &r gott och det finns god
forstaelse. Till saken hor att sjukhuschefen dessutom i grunden ar barnmorska.

FSS uttrycker en dnskan om forbéattrat prognosarbete. Styrelsen gor inga analyser utan
granskar endast de rapporter som kommer till dem.

Personberoendet ar stort inom FSS pa grund av att det ar en liten organisation. Detta gor
dem extremt sarbara.
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5.4 Kungalvs Sjukhus

Nedan foljer en sammanstéallning av de diskussioner som fordes under intervjubesdk hos
ekonomiansvariga pa Kungéalvs Sjukhus 2005-05-04. Intervjuerna gjordes med tre olika
respondenter verksamma pa ekonomiavdelningen. Se &ven Intervjuguiden Bilaga 1

5.4.1 Ledningsniva

Kungalvs sjukhus har precis som andra sjukhus inom VGR problem med att Apoteksfilen
samt produktionsfilen inkommer for sent. Bada dessa filer kommer ofta samma morgon
som rapporterna skall in och saledes har man har inte mycket tid att spela pa. Man kanner
har en viss press att inte franvara just den dagen. Det ar sarskilt
produktionsuppfdljningen, det vill sdga att fa in produktionssiffrorna, som upplevs vara
den stora flaskhalsen. Det ar ocksa den som paverkats mest av Ledtidsprojektet da
systemen nu stangs tidigare och saledes har mindre tid pa sig att fa alla underlag klara for
analys. For att komma tillratta med detta skulle systemen exempelvis kunna stdnga den
25: e varje manad och sen kunde periodiseringar goras for resterande dagar i manaden.
Ansvariga har har gjort ett aktivt val att inte stanga tidigare da de tycker att det ar battre
och mer korrekt att fa in verkliga utfall for hela manaden.

De fyra dagar som skulle fas till analys existerar inte, speciellt inte pa produktionssidan,
dar tiden a&r mycket knapp. Innan Ledtidsprojektet startade hade Kungélvs sjukhus ingen
sjukhusstyrelse men fran och med 1 januari, 2003 har en gemensam sjukhusstyrelse med
Frolunda Specialistsjukhus bildats. Detta har paverkat mojligheterna till analys da
styrelsen vill ha information sa snabbt som mojligt. Detta for att ha tillrackligt med tid for
att lasa in sig till styrelsemodtena och sen fatta valgrundade beslut. Storre delen av
Kungalvs tid till analys har alltsd sjukhusstyrelsen tagit, underlaget maste rapporteras in
sa tidigt till styrelsen att de sjdlva inte hinner gora tillfredstallande analyser. Detta har
framforts, men ingen forandring har skett. Det finns anda en viss forstaelse for detta da
ekonomin dar ett mycket ké&nsligt &mne och i slutdndan ar det styrelsen som har det
overgripande ansvaret. Detta har inget med Ledtidsprojektet att géra men paverkar som
sagt det som var syftet med det. Ledtidsprojektet har anda skapat mer tid till analys och
prognos, vilka emellertid tillintetgjorts i och med inforandet av sjukhusstyrelse pa
Kungalvs sjukhus.

Né&r det galler implementeringen av Bormodellen fanns det inga problem med att stdnga
tidigare men det gav dock endast ytterst lite extra tid for analys. Det stora
problemomradet &r aterigen produktionen. De kanner har att det blivit samre kvalité pa
underlagen da mycket lite tid finns for att kvalitetssakring. Cognos anvéndes tidigt och
fungerar mycket bra vilket var en forutsattning for att klara av de korta rapporteringstider
som infordes i samband med Ledtidsprojektet.

Rapportskrivandet dr nagot som Kungélv varit mycket duktiga pa och ofta erhdlls hogsta
poang for sina rapporter i det poangsystem som tidigare fanns pa vissa sjukhus inom
VGR. Poéngsystemet fanns for att skapa engagemang och oka intresset for effektivisering
av rapportskrivandet. Systemet lyckades med sina mal och en markant forbattring
marktes. FOr nagra ar sedan var dessutom Kungalvs sjukhus pilot for nagot som kallades
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"Kungalv light”. Det gick ut pa att skicka in enklare rapporter till regionen. Systemet har
nu blivit standard i hela regionen och det nya sattet att rapportera underlattar arbetet
avsevart. Kungélvs sjukhus menar dock att detta inte kan ses som en effekt av
Ledtidsprojektet. Kungalvs sjukhus har dverhuvudtaget svart att hanfora forbattringar till
Ledtidsprojektet.

Vid samma tid som inférandet av Ledtidsprojektet 6kades &ven antal ndmnder att
rapportera till. Inférandet av ndmndrapporteringen har medfért mycket strul samt gjort
processer langsamma och komplexa.

En fil som stéller till problem vid rapporteringen ar Apoteksfilen. Denna kommer in
samma dag eller dagen innan stdngningen av systemen, vilket forsenar den totala
granskningen av fullstdndiga underlag. Trots den sena ankomsten vantar man in alla
underlag in i det langsta for att undvika eftersldpningar och periodiseringar. De filer som
trots allt inte kommer in i tid gdller oftast mindre belopp och kan periodiseras.
Produktionsfilen kommer dven den i sista stund, men denna har man battre kontroll pa da
den innehaller tidigare godkanda fakturor. Daremot kommer filen fran Westma samt de
interna filerna in tidigt som en konsekvens av Ledtidsprojektet, vilket & mycket bra.

Kungalvs sjukhus har cirka tio stycken verksamhetschefer som i grunden &r lékare. Den
ekonomiska delen skdts mycket bra och innebdr inga stérre problem. PA-delen (personal
och administration) kan upplevas som ett stérre problem och mer krdvande &n ekonomin.
I och med inforandet av Cognos har verksamhetscheferna fatt mer stod och informationen
har blivit mer tillganglig. Det blev lattare att folja den ekonomiska situationen och
utvecklingen. Det rader en god lojalitet och det finns ett bra samarbete mellan
avdelningarna pa sjukhuset. Pa regelbundna controllerméten diskuteras enheters olika
utfall och vad som eventuellt bor atgardas.

Budget ses som ett viktigt styrinstrument. Tva budgetar gors, en som lamnas till regionen
senaste den 1 november varje ar och en klinikbudget. Med bada dessa budgetar arbetar
man parallellt. Arbetet innan budgeten laggs ar mycket noggrant och det ar oftast da
korrigeringar gors.

Kungalv kéanner att de bor utveckla analysen for att fa béttre styrning. For detta kravs att
analysverktygen utvecklas och forbéttras. Idag anvander sig Kungalvs sjukhus av Cognos
for att analysera ekonomi- och personaldata. Det finns en dnskan om att &ven kunna
anvanda Cognos pa verksamhetsdata. Om detta vore mojligt skulle det hoja samt starka
analysen och information skulle bli mer latthanterlig. En utbredning av Cognos kunde
aven leda till att verksamheter enkelt tar del av hur andra verksamheter arbetar och goda
exempel kan sprida sig och leda till en mer gemensam syn och ett forbéattrat arbetssatt.

En annan begransande faktor for kvalitén pa analyser i samband med bokslutet ar att det
helt enkelt inte finns nagon tid for dem. Ibland anses det viktigare att ndgot skickas in,
trots att det ar fel, bara det kommer in i tid. Vad detta beror pa vet de inte riktigt.
Personberoendet under denna tidsperiod upplevs som mycket starkt och det finns en stor
press pa alla anstallda att vara narvarande.
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5.5 Vastra Gotalandsregionen — Lillhagen

Nedan foljer en sammanstéallning av de diskussioner som fordes under intervjubesdk hos
Redovisningsansvariga ~ samt analys- och  prognosansvariga pa  Vastra
Gotalandsregionen (VGR) placerade pa Lillhagsparken, 2005-04-26 och 2005-05-10.
Intervjuerna gjordes med fem respondenter verksamma pa VGR ekonomiavdelningen. Se
aven Intervjuguiden Bilaga 1

5.5.1 Redovisningsansvariga (VGR)

Innan Ledtidsprojektet implementerades upplevdes tiden for bokslutsprocessen och
inrapportering av resultat véldigt knapp. Osékerheten i koncernrapporteringssystemet
bestdende av 60 inrapporterande balansrakningsenheter var stor. Systemen som samlade
in alla data och som sedan sammanstélldes centralt av ekonomerna pa Lillhagen var
ocksa valdigt begransade. Detta pa grund av att det inte fanns nagra egentliga incitament
for att forbattra dem.

Konsekvenser av Ledtidsprojektet ar att de nu far in resultat fran de olika verksamheterna
enligt tidsplanen i Bormodellen, det vill sdga mycket tidigare an forut. Kvaliteten pa
underlagen och rapporterna som kommer fran delverksamheterna upplevs ocksa avsevart
forbattrade. Totalt sett utgdr de interna posterna 80 procent av alla poster och att
redovisningen av dessa nu upplevs som allt sé&krare dr en mycket viktig effekt. Att
Ledtidsprojektet lyckats genomforas pa ett bra sétt ar mycket tackvare de forberedelser
som gjordes innan implementeringen tog vid. Nagon direkt tidsvinst upplevs dock inte
finnas centralt. Man tror att denna finns i de olika delverksamheterna, eftersom de numer
lamnar ifran sig béattre underlag och rapporter.

Ledtidsprojektet innebar dven en rad synergieffekter. Nar kraven pa en effektivare och
smartare bokslutsprocess ¢kade blev man tvungen att forbattra informationssystemen.
Nastan all information gar nu elektroniskt och ofta automatiskt, vilket ar mycket
tidsbesparande. Visst manuellt arbete pagar dock fortfarande i samband med
kostnadshokforing. Aven arbetssatt och rutiner forbattrades for att infria den nya
malséttningen och tidsplanen. Idag finns till exempel en mycket battre kommunikation
och feedback mellan olika enheter och nivaer inom VGR. Detta upplevdes som mycket
positivt och det finns nu inte en tanke pa att ga tillbaka och jobba pa det satt man gjorde
innan Ledtidsprojektet. Kvaliteten pa rapporterna har dven forbattrats genom de
standardiserade modeller som nyligen inforts. Just detta anges inte som en effekt av
Ledtidsprojektet utan snarare pa grund av en “egen atgard”.

Budgetarbetet inom VGR gar till s3 att det forst satts en rambudget av den politiska
organisationen. Denna fordelas sedan ut pd de olika verksamhetsomradena dar en
diskussion och férhandling mellan vardbestallare och vardgivare avgér de slutliga
kostnadsramarna. Utfallet jamférs sedan med budget och har kan man finna stora
forbattringar efter Ledtidsprojektets inforande. Utfallsavvikelserna har blivit mindre.

Personberoendet pa Lillnagen kan ses pa tva olika satt. Arbetsuppgifterna ar valdigt
specialiserade och uppdelade pa olika personer, darav finns ett visst personberoende.
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Franvaron kan dock l6sas relativt smidigt da det ar standardsystem som anvéands och om
utbildad och kompetent personal tas in tappar man inte allt fér mycket tid och kvalitet i
arbetet.

Ett problemomrade som fortfarande finns ar att alla delverksamheter inte ar fullt
integrerade med den &vergripande tidsplanen. Ett sadant exempel &r tandvarden.
Forhoppningarna finns att tidsplanerna i framtiden ska bli fullt integrerade. Nagon
ytterligare tidsmaéssig effektivitet i samband med bokslutet &r inte mojlig.
Vardfaktureringen kommer i dagslaget in sista dagen for inrapportering och det finns
darfor inga marginaler. Generellt sett & man dock néjd. De flesta enheter har nu anpassat
sig till det nya arbetssattet och centralt hor de inte mycket om klagomal eller problem
med att klara av de krav som stélls. En av orsakerna till att det gick att inféra denna
forandring i en sa pass stor verksamhet var att Ledtidsprojektet visades en stor respekt.
Alla anpassade sig darfor med basta formaga for att astadkomma de forvantade
forbattringarna. 1 vissa fall behovdes inte nagon forandring av arbetssatt. Underlag for
exempelvis fakturering fanns ibland sedan lange att tillga vid faktureringstidpunkten, men
man vantade alltid till sista stund pa grund av inarbetade vanor och av beteendemassiga
skal.

| framtiden ser man majligheter att fa mer detaljerad information fran verksamheten och
mojliggora battre analyser pa central niva. Kanske tror man &ven att en gemensam
standardmassig kontoplan kunde inféras samt okad detaljniva i Cognos. Da skulle
kvaliteten och tolkningen av rapporter och analyser utvecklas till att bli &n battre.

5.5.2 Analys- och prognosansvariga (VGR)

Varje ar far analys- och prognosansvariga pa Lillhagen in fyra rapporter samt en
arsredovisning fran de olika delverksamheterna inom VGR. | dessa rapporter ingar en
analys for var och en av de olika sjukhusen. Det ar sedan upp till de centrala analytikerna
pa Lillhagen att sammanstélla dessa och skapa en dvergripande analysrapport som sedan
tillges regionstyrelsen.

Centralt har inte nagon utdkad tid for analys skapats. Tidpunkten for rapportering fran
verksamheten andrades inte i samband med Ledtidsprojektet och implementeringen av
Bormodellen, men att rapporterna kommer in just vid ratt tidpunkt &r nagot som
forbattrats. Detta tror man &r en efterverkan av det poéngsattningssystem som forr
tillampades pa rapporteringen. Da poangsattes de inkommande rapporterna for innehall
och om de kom in i tid. Att gora rapporterna och analyserna enklare, mer likriktade och
battre ar ett standigt pagaende projekt. Nyligen har ett forsok inletts dar rapportering och
analys endast sker av de omraden dar forandringar &gt rum. Detta for att man centralt
saknar en mer djupgaende analys pa vissa relevanta omraden. Man forsoker dven trycka
pa detta vid de sa kallade controllermétena som regelbundet halls.

Utformningen av rapporterna ar nagot som blivit battre. De har blivit standardiserade och

kortare. De &r nu mer fokuserade pa det viktiga och det forenklar saledes arbetet for
analytikerna pa Lillnagen. Detta tror de inte ar nagon foljd av Ledtidsprojektet.
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Kvaliteten pa rapporterna och analyserna ar emellertid oforandrad. Man stéller sig
fragande till om det skapats nagon extra tid for analys ute i verksamheten och om denna i
sa fall anvands for analys. Detta eftersom man centralt inte marker nagon direkt skillnad
angaende omfattningen och djupet i analyserna som gors. Exempelvis har inte
utfallsavvikelserna gentemot budget forbattrats, vilket borde ha varit fallet om analyserna
blivit béttre.

Angaende systemstodet Frango &r man nojd med detta verktyg for analys- och
prognosarbetet. Detta fanns emellertid redan innan Ledtidsprojektet.
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5.6 Intervjusammanfattning

Skas (Skaraborgs Sjukhus)

Har gjort sma forandringar och stor del av den frigjorda tiden forsvinner i
samband med central rapportering.

Viss forbattring av verksamhetsstyrningen har skett pa divisionsniva pa grund av
den utokade analysen och prognosen.

Det ar svarigheten med att na kvalitet i rapporteringen snarare an kvantitet som
upplevs vara problemet.

Systemstdden for implementeringen av Ledtidsprojektet fanns redan innan och
anvéndes inom Skas.

Personberoendet &r stort och kvarstar.

SU (Sahlgrenska Universitets Sjukhuset)

Oro over att inte lyckas genomdriva de forandringar som kravdes da man redan
hade ett pressat tidsschema fanns vid implementeringen och de upplever att
storleken pa organisationen ar besvérande vid forandringar.

Tveksamt om fyra dagar frigjorts, troligen anvénds denna tid for att gora
kvalitetssakringar.

OSS upplever att man till och med hade mer tid for analys och prognos innan
Ledtidsprojektet.

Missndjdhet med systemstddet Cognos som har stor potential men mycket kvar att
bevisa.

Ser ingen koppling mellan ekonomistyrning och ledtidsprojektet.

FSS (Frélunda Specialistsjukhus)

Har genomgatt stora forandringar som inte &r hanférbara till Ledtidsprojektet,
vilket lett till att effekter tillintetgjorts, exempelvis inférandet av sjukhusstyrelse
samt omorganisationen av Halso- och Sjukvardsnamnden.

Inférandet av Cognos har lett till forenklingar i arbetet.

Standardisering av rapporterna har lett till foérenkling och effektivisering av
rapportskrivandet.

Personberoendet ar stort pa grund av FSS lilla storlek.

Anvander sig mycket av budgeten i styrningen av verksamheten.

Kungalvs Sjukhus

Delar sjukhusstyrelse med FSS och paverkas ocksa av de nya
sjukvardsnamnderna som innebar en mer omfattande rapportering.

Ligger langt fram nar det galler rapportskrivande.

Anvander sig mycket av budgeten i styrningen av verksamheten.

Analyser i samband med bokslutet hinns inte med, man hinner i stort sett bara
med att skicka in underlagen. Ibland kanns det som att det ar viktigare att skicka
in i tid &n att allt &r ratt.

Personberoendet upplevs som mycket starkt.

-4] -



Handelshogskolan Emplrl

VID GOTEBORGS UNIVERSITEL

¢ Inférandet av Cognos ar mycket positivt och har inneburit férenklingar.

Lillhagen

e Redovisningsansvariga tycker att inrapporteringen fran sjukhusen haller battre
kvalitet samt sker tidigare &n innan Ledtidsprojektet. Ingen analys av dessa
upprattas centralt. Endast en sammanstallning av materialet sker.

e Analys- och prognosansvariga upplever dock att kvaliteten pa rapporterna ar
oférandrad. Man stéller sig fragande till om det skapats nagon extra tid for analys
ute i verksamheten och om denna i sa fall anvands for analys.

e Rapporterna har forbattrats genom att det numer &r de nyligen standardiserade
modellerna som anvénds.
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6. Analys

Detta kapitel inleds med en genomgang och analys av empirisk data som vi erhallit
genom personintervjuer, varefter vi knyter samman den teoretiska referensramen med
vara empiriska data. Detta kapitel bestar aven av fria personliga tolkningar av de
intervjutillfallen vi haft med personer inom VGR. Utgangspunkten i analysarbetet blir att
besvara var fragestallning och problembeskrivning, detta avslutas i nastkommande
kapitel; Slutsats och rekommendationer.

Vi har valt att indela kapitlet efter de problem- och diskussionsomraden som kunnat
urskiljas under var intervjufas. Under de fyra veckor som vi i arbetsgruppen utfort
intervjuer har tjugoen olika befattningshavare inom VGR fatt utrycka sin mening om
Ledtidsprojektet. Vi har fatt en bra uppfattning om hur de olika enheterna inom VGR
arbetade och fungerade innan Ledtidsprojektets implementering samt i vilken
utstrackning de paverkats av densamma.

6.1 FOorvantade effekter

Som tidigare redovisats var syftet med det kortade ledtiderna att frigéra fyra dagar till
analyser och prognoser. Detta skulle initialt medfora en storre sékerhet i de analyser och
rapporter som ekonomerna producerar. | forlangningen skulle verksamhetsstyrningen och
ekonomistyrningen bli béattre eftersom beslut rimligtvis grundar sig pa battre underlag da
analyser och prognoser forbéttras. | vilken utstrackning detta lyckats har framkommit
under vara intervjuer, variationer finns inom VGR.

FSS och Kungélvs sjukhus har fatt en gemensam sjukhusstyrelse och i och med detta har
ytterligare en rapporteringsniva tillkommit. Styrelsen vill ha beslutsunderlag fran
verksamheten innan den sammantrader. | manga fall innebér detta att tre av de fyra dagar
som frigjorts hamnade hos styrelsen som i sin tur inte utfér analyser eller prognoser. Vi
staller oss fragande till avvagningen mellan nyttan och kostnaden med att styrelsen far tre
dagar till att lasa in sig och fatta beslut baserade pa underlag som &r framtaget pa endast
en dag.

Ledningen pa SkaS upplever att de har fatt utokad tid men lejonparten av denna éts upp
av pappersexercis och rapportering till VGR centralt och de uttrycker nskemal om att
effektivisera denna hantering.

Sahlgrenska Universitetssjukhuset centrala administration upplever att de visserligen fatt
fyra frigjorda dagar men att dessa forsvinner pd grund av okade bedémningar och
periodiseringar som kraver omfattande kvalitetssakring. Har maste en avvégning mellan
nyttan med kortade ledtider och kvaliteten pa inrapporterat material goras. Alltfor mycket
beddmningar och periodiseringar riskerar att tillintetgora effekten av analyser och
prognoser.
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Som togs upp under teoridelen har ekonomin inom sjukvarden de senaste aren blivit en
allt viktigare fraga. Det ar viktigt att gora analyserna pa sakra underlag. Det finns i
dagslaget inte nagra spelrum. Exakta beslut maste fattas och det &r viktigt att det inte
finns nagon outnyttjad kapacitet eller att ekonomiskt viktiga sjukvardsbestallningar
uteblir pa grund av en "planeringsmiss”. Detta var framst ndgot som man pa central niva
inom SU kande av. De ville allra helst inte gora nagra periodiseringar utan vanta in de
korrekta siffrorna. Framst darfor att ekonomin ar ett sa pass kansligt &mne och en skillnad
mellan antagna kostnader och egentligt utfall kan leda till oonskade konsekvenser pa
grund av felaktiga analyser. En ovilja fanns saledes pa vissa hall inom VGR att gora
periodiseringar, nagot som Bormodellen forutsatte da det inte gick att I6sa pa nagot annat
satt. Detta har ocksa lett till att man inom vissa enheter tar tid fran de frigjorda dagarna
for att kvalitetssakra de underlag som sedan skall analyseras.

De tva divisionerna inom SU som vi intervjuat skiljer sig at. OSS menar att man till och
med fatt mindre tid for analys och prognos genom Ledtidsprojektet. Detta tolkar vi som
att analys till storsta delen sker kontinuerligt hos OSS och i praktiken inte kan avsattas pa
fyra specifika dagar. Eftersom analysarbetet sker parallellt med 6vrig ekonomisk
verksamhet upplevs det finnas mindre tid for analys och prognos da arbetet sammantaget
blivit mer tidspressat. P4 Ostra sjukhuset uppfattas tiden mycket knapp vid delarsbokslut
men tillfredstallande vid helarsbokslut. Varfor det ar pa detta satt har man ingen
forklaring till vilket vi ifragasatter och pa direkt fraga inte far svar pa.

6.2 Enheternas varierande forutsattningar

De olika enheterna hade varierande forutsattningar vid tidpunkten for implementeringen
av Ledtidsprojektet. Aven inom en och samma enhet fanns stora skillnader mellan olika
personer och avdelningar avseende engagemang, forkunskaper och andra forutsattningar.
Hér aktualiseras beteendeaspekten av ekonomistyrningen. Tidigare yrkesinriktning,
utbildningsniva, personlig installning till forandringar, samt motivation &r exempel pa
faktorer som varierar mellan individer och deras forutsattningar. Storleken och
komplexiteten av en enhet kom aven att spela stor roll for framgangen av projektet.

SkasS var det sjukhus som redan innan Ledtidsprojektet i stor utstrackning arbetade pa det
sétt som var dess syfte, sarskilt inom IT och systemteknik. En form av benchmarking tar
sig uttryck i att 6vriga sjukhus genom Ledtidsprojektet nu stravar efter att arbeta som
SkaS. Aven inom SkaS forekommer benchmarking mellan divisionerna da ledningen
lyfter fram den division som lyckats b&st med sina analys- och prognosrapporter, for att
fungera som statuerande exempel for 6vriga divisioner. Vidare fanns inom SkaS ocksa en
mycket stark drivkraft och intresse for Ledtidsprojektet och att dvriga delar inom VGR
skulle tillampa ett liknande arbetssatt. SkaS tvingades saledes inte till nagra storre
forandringar eller forberedelser. Detta var fallet for SU, som &r en mycket stor och
komplex organisation. SU var tvungen att byta ekonomisystem och utféra en rad andra
forandringar, vilket inte blev helt latt pa grund av dess i samanhanget betydande storlek.
Inom manga andra enheter i VGR var tiden for inférandet av Ledtidsprojektet en mycket
turbulent period. Manga andra samtida projekt tror vi kan ha spelat stor roll for
fokuseringen pa just Ledtidsprojektet. Till exempel glomdes Ledtidsprojektets primara
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syfte bort pa grund av politiska beslut rérande FSS och Kungalvs sjukhus, da den
samtidigt inforda styrelsen tog del av den frigjorda tiden. Att antalet ndamnder utdkades
fran en till tolv var ocksa ett stérande moment.

6.3 Ledtidsprojektets implementering

Tiden da Ledtidsprojektet infordes i VGR upplevdes pa olika sétt ute pa enheterna. Detta
har frdmst sin grund i deras varierande forutsattningar for att ta sig an projektet. En av de
mest drivande enheterna var SkaS, som redan i stor utstrackning arbetade pa det satt som
Bormodellen foreslog. De forandringar som organisationen utsattes for blev darfor inte sa
omfattande. Av den anledningen stallde sig SkaS positiv till projektets genomférande och
de sag stora fordelar i att hela VGR arbetade pa samma satt. Den évergripande styrningen
av VGR skulle antagligen bli enklare och effektivare om ett mer likriktat och enhetligt
arbetssatt infordes.

Skillnaden i engagemang blir stor i jamforelse med OSS, en division inom SU, som
tvingades genomga stora forandringar och som dessutom vaxte till sin dubbla storlek
under samma tid. Dar fanns inte samma drivande kraft och de upplevde inférandet av
Bormodellen som betungande. Generellt pa hela SU infann sig en oro Gver att inte hinna
med de kortade ledtider som var malet och fa samtliga omraden att genomdriva de
nodvandiga forandringarna. Orsaken torde vara SU: s storlek som ar tre till fyra ganger
storre an Ovriga sjukhus, vilket gor organisationen trogrorlig vid fordndringar. Vi sorterar
in de bada mindre sjukhusen, FSS och Kungalvs sjukhus, nagonstans mitt emellan SkaS
och SU vad géller engagemang och forutsattningar. Dessa var i grunden positivt installda
till Boérmodellens idéer och kénde tillforsikt att lyckas inféra de nddvéndiga
forandringarna.

Ett problem som vi pa forhand forvantade oss att uppdaga hos de olika enheterna var
svarigheterna att fa till stand en forstaelse hos medicinskt operativ personal for
administrativa direktioner. Vi beskriver i teorin ESO-gruppens idéer om hur man skall
knyta samman vardens tva styrsystem, det ekonomiska och administrativa samt det
medicinska, for att na en effektiv ekonomistyrning. Vi har emellertid inte lyckats
identifiera nagra problem i samarbete, kommunikation eller engagemang mellan de
administrativt- och de medicinskt ansvariga. Tvartom tycker vi att de enheter vi intervjuat
har en god kommunikation, ett gott samarbete en stor forstaelse och respekt for varandras
prioriteringar. Vi tror att detta beror pa en 6kad delaktighet och ansvarstagande fran bada
hall. Det vill sidga att verksamhetschefer som ofta i grunden &r ldkare eller pa annat satt
medicinskt skolade, tillats ta ett storre ansvar och av den anledningen blir mer engagerade
och intresserade. Dels for de administrativa uppgifterna, dels for de ekonomiska
prioriteringar som alaggs dem. Sjukhusens organisation ar decentraliserad och fordelar ut
ansvar som ar rimligt ur paverkbarhetssynpunkt, vilket beskrivs i teorikapitlet och som
arbetats fram av Brorstrom, Haglund och Solli. Det goda samarbetet och engagemanget
tycker vi &r ett bevis pa att detta fungerar pa ett bra satt inom VGR.

| det stora hela har implementeringen av Ledtidsprojektet setts som en nédvandighet och
nagot positivt som i forlangningen skulle medféra enklare och effektivare rutiner. | de
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flesta fall upplevs det positivt av inblandade personer och enheter, trots att dess yttersta
syfte med att frigora fyra dagar for analys inte riktigt lyckats. Ledtidsprojektet ledde fram
till manga positiva effekter. PA manga hall blev man tvingad till att borja jobba smartare
for att klara av de nya stangnings- och rapporteringstidpunkter som inférdes. Losningar
pa effektivitetsbegransningar kom till stand da problem uppdagades. Det som redan innan
Ledtidsprojektet gjordes ratt blev bekraftat som ett bra arbetssatt och fokus hamnade pa
effektiva arbetssatt.

Manga tycker emellertid att man aterigen bor ta upp detta amne for diskussion och
aktualisera de principer som Bormodellen byggde pa, for att om mojligt fa mer tid for
analys i framtiden. Vissa delar och problem som uppdagades i Ledtidsprojektet och for
vilka lésningar foreslogs i Bérmodellen ar heller annu inte atgardade. Apoteksfilen stéller
fortfarande till problem pa de flesta hall och pa personberoendet har man totalt sett inte
funnit nagot losning. Att vissa verksamheter jobbar med att fler personer skall vara
insatta i en och samma arbetsuppgift sa att franvaro skall kunna lésas, ar dock ett steg i
rétt riktning.

6.4 Analys, prognos, budget och styrning

Problemet som ICK AB tog upp inom detta omrade, i samband analysen och
kartlaggningen av VGR, var att kvaliteten av analyserna och prognoserna var alldeles for
bristfallig. Det var detta problem som var huvudsyftet att I6sa genom Ledtidsprojektet.
Man ville skapa en gemensam syn pa hur prognoserna och analyserna skulle se ut, da de
varierat mycket avseende format, omfattning och kvalitet. Att enheterna skulle framstélla
sina analyser med forslag pa atgarder for att losa eventuella problem sags ocksa som en
mycket viktigt del att férbattra och utveckla.

Ledtidsprojektets och Bormodellens tankta losning var att genom de fyra frigjorda
dagarna for analys rada bot pa ovan beskrivna problem. Idag upplevs stora forbattringar
vad géller vissa delar av analys och prognosarbetet. Standardiserade analys- och
rapporteringsmallar anvénds numer i hela regionen. Detta underléttar och sparar tid for
VGR centralt som granskar och sammanstaller de olika enheternas rapporter. Det rader
dock en viss tvekan och det anses svart att hanfora denna forbattring som en féljd av
Ledtidsprojektet. Olika forklaringar anges, som de flesta bygger pa att man genom egna
initiativ foranlett dessa forbattringar. Detta trots att det var en del av Ledtidsprojektet och
for vilket Bormodellen foreslog lampligt tillvagagangssatt for att komma tillratta med
problemet. Enligt var mening torde standardiseringen av rapporterna vara en given
konsekvens av Ledtidsprojektet.

Inom VGR har budgeten stor betydelse for ekonomistyrningen. Alla enheter anvénder sig
av budget och i det stora hela var den generella uppfattningen att budgeten var ett
anvandbart  styrinstrument i verksamhetsstyrningen. Budgeten fungerar som
resursfordelare inom kommunal verksamhet eftersom marknadens efterfragan inte direkt
paverkar skattefinansierad verksamhet, vilket varden i Sverige ar. Vi ser en risk med att
budgeten har en sa betydelsefull roll for styrningen. Att verksamheterna styr mot budget
faller sig dock naturligt och rimligt. Avsaknaden av incitament for att géra battre resultat
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an budget, samt avsaknaden av paféljder vid samre resultat an budget, tycker vi borde
medfora tveksamheter i vilja att prestera battre respektive samre an budget. Vi tycker
darfor att det foreligger en uppenbar risk for sa kallade budgettaktiska beslut. Sadana
suboptimeringseffekter ar i langden skadliga for verksamhetens effektivitet.

Ledtidsprojektets tanke var ocksa att genom forbattrade analyser och prognoser
astadkomma forbattrade forutsattningar att styra verksamheten och ekonomin. Beslut
skulle kunna tas pa battre grunder. Noggrannare analyser av verksamheten var tankt att
medfora battre prognoser som i sin tur skulle utgdra grund for beslut. Vi tycker att denna
effekt huvudsakligen uteblivit, eftersom kvaliteten i analyser och prognoser inte ndmnvart
forbattrats. Centralt tycker man emellertid att arbetet med att sammanstélla enheternas
rapporter forenklats tack vare de alltmer standardiserade rapportmallarna. Detta far inga
styrningseffekter da en controller- och styrningsfunktion saknas centralt. Det sker inget
analys- och prognosarbete centralt pa Lillhagen, endast en sammanstillning av
inrapporterat material.

6.5 Analysverktyg och systemstod

Det paskyndade och effektivare bokslutsarbetet som Ledtidsprojektet innebar kravde
ytterst ett smartare och effektivare system for att dessa forandringar skulle bli mojliga.
Beslutet togs om att ett utdatasystem skulle implementeras inom hela VGR, dit rapport
och analysverktyg ocksa skulle kopplas. Detta ar for narvarande ett pagaende projekt och
har &nnu inte hunnit bli fullt implementerat inom alla enheter. De som i dagsldaget kommit
langst och anvander detta system ar SkaS och de & mycket nojda. I de sa kallade kuberna
kan personal- ekonomi- och verksamhetsinfo mixas och kvalitativa och avancerade
analyser blir méjliga. Manga andra enheter anvander sig av en begransad och ej
fullstandig version av utdataplattformen, men en dnskan finns att i framtiden kunna
anvanda systemet fullt ut. Vi ser detta som en av de viktigaste forutsattningarna och ett av
de forsta stegen som bor tas for att analysarbetet skall forbattras till onskvard niva. SkaS
framgangar ar troligen starkt korrelerade till att de &r sa pass langt framme vad géallande
IT och systemteknik samt kunnandet i anvandandet av desamma.

Det finns problem pa vissa hall med anvandandet av utdataplattformen. Detta ségs bero
pa dels skotseln och uppdateringen av systemet som underhalls av en extern leverantor.
Till en viss del kan ocksa orsaken till problemet laggas pa ekonomiassistenterna som
snabbare maste rapportera in underlag som skall uppdateras. Hogre krav bor saledes
stallas pa systemleverantoren och pa ekonomiassistenterna dar just uppdateringen av
systemet ar bristfallig. En snabbare total implementering av systemet ar ocksa nagot vi
vill poéngtera som mycket viktigt och av hdgsta prioritet for den fortsatta utvecklingen.
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7. Slutsats & rekommendationer

| det avslutande kapitlet Slutsats & rekommendationer ger vi var avslutande och
sammanfattande diskussion och slutsats. Denna kompletteras och sammanvévs med vara
rekommendationer for hur VGR enligt oss fortsattningsvis bor arbeta med analyser och
prognoser. Kapitlet avslutas med forslag till fortsatta studier.

7.1 Slutsats

VGR &r en mycket ung organisation, den bildades redan 1999 genom en sammanslagning
av Bohuslandstinget, Landstinget i Skaraborg, Landstinget i Alvsborg samt cirka 40
procent av davarande Goteborgs Stad. Det har varit svart att harleda forandringar till
Ledtidsprojektet, bade positiva och negativa. En av anledningarna till detta &r antagligen
att VGR &nnu inte vuxit sig stabila och att organisationen inte riktigt har hunnit satta sig,
just pa grund av att VGR éar en relativt nybildad organisation. Vi tror att om det hade
handlat om en stabil och mogen organisation kunde en enskild atgard eller forandring, pa
ett mer dverskadligt satt relateras till en sarskild kalla.

Om vi blickar tilloaka pa var fragestallning kan vi konstatera att Ledtidsprojektet
lyckades frigora fyra dagar fran bokslutsarbetet men att den frigjorda tiden inte till fullo
anvands till analys- och prognosarbete. Darmed gor sig den andra av de tva foéljdfragorna
gallande, det vill séga;

e Forutsatt att den frigjorda tiden inte anvands till analys och prognos; vad beror det pa
och hur kan man komma tillratta med problemet?

Klart ar att bokslutsprocessen kortats ned med fyra dagar, fragan ar emellertid varfor
dessa dagar, med vissa undantag, inte anvands for analys. Vi har i var analys beskrivit
och forklarat var dessa dagar tagit vagen. Fragan vi staller oss har ar varfor inte analysen
och prognosarbetet prioriterats under den frigjorda tiden. En uppfattning vi fatt under
vara intervjuer ar att det inte &r latt att under fyra frigjorda dagar helt dgna sig at analys.
Skulle det ha varit fallet hade antagligen inte tiden gatt till styrelser, kvalitetssékring,
central rapportering samt andra arbetsuppgifter. Analysarbetet beskrivs inom VGR
snarare som en standigt pagdende process, dar frigjord tid parallellt med
bokslutsprocessens gang skulle ha haft storre betydelse for att forbattra kvaliteten i
analyserna. Vi staller oss darfor fragande till den tankta I6sningen i Ledtidsprojektet, dar
analysarbetet mer eller mindre isoleras till de fyra frigjorda dagarna. Aven om det hade
lyckats fullt ut &r vi ytterst tveksamma om det givit de forbattringar som egentligen var
dess syfte.

Betydelsen av forbattrade analyser och prognoser blir uppenbar da man betanker att
sjukvarden i Sverige inte ar marknadsstyrd och darfor inte far nagra indikationer pa
ineffektivitet fran marknaden, exempelvis genom ett daligt resultat eller konkurrens. |
sjalva verket ar det genom prognostiserande och avvikelseanalyser pa stéllda prognoser
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som man kan avgora huruvida verksamheten blivit effektivare. En annan konsekvens ar
att budgetarbetet blir viktigare for att styra verksamheten mot de uppsatta malen. Aven da
ar uppfoljning och analys mycket viktigt for den fortsatta utvecklingen. Vi anser det
darfor mycket viktigt att ga vidare med projektet att forbattra prognos- och analysarbetet
och foreslar nedan en I6sning och rekommenderat arbetssatt for att i framtiden uppna
denna malsattning.

7.2 Rekommendationer

Arbetet med att faststdlla problem, foresla losningar samt att genomfora de atgarder som
foreslas delas forslagsvis upp i fem steg;

1. Nuldgesbeskrivning och prognos, dar det faststalls hur ¢
situationen ser ut idag och hur det antas se ut i framtiden.

T

2. Problemidentifiering, dar upplevda och férmodade problem
beskrivs.

Forslag pa lamplig atgard for att atgarda identifierat problem.

A L

Implementering och genomfdrande av foreslagen atgard.

5. Aterkoppling, dar effekterna bedéms av genomférda atgarder.

Figur 1; Forslag pa genomforande av atgarder. Kalla: Egen

Nar vi analyserar vart empiriska material kommer vi fram till att man generellt sett inom
VGR endast nar till steg tva i arbetet med analysen och prognosen. Vi menar da att
mycket arbete gar at till att beskriva nulaget och identifiera de befintliga problemen i
verksamheten, vilket blir bortkastad tid da inga atgarder vidtages. For att komma till ratta
med detta problem foreslar vi att analys och prognosarbetet utvecklas genom att tillsatta
en arbetsgrupp som forslagsvis bestar av lampliga personer fran de olika sjukhusen. Det
ar viktigt att dessa besitter ratt kunskaper om analys- och prognosarbetet. Personerna i
arbetsgruppen tilldelas det Overgripande ansvaret for genomférande och utveckling.
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Genom att de innehar ratt kunskaper skapas bra forutséttningar for att bade kunna ta
ansvar samt fordela ut ansvaret i den mycket decentraliserade organisation som VGR ér.
Kunskaper skapar sékerhet och underlattar ansvarstagande som i forlangningen innebar
en positiv attityd till forandringar. Detta ar nagot vi vill se mer av inom VGR i stort.
Arbetsgruppens framsta arbetsuppgifter blir att se till och underlatta for de olika
enheterna att fullborda de ovan beskrivna fem stegen i analysarbetet, pa den tid som finns
tillganglig. Arbetsgruppen skall skapa de forutsattningar som analysarbetet krdver samt se
till att avsatt tid anvands for just analys och prognos och inte faller bort. Arbetet
inkluderar exempelvis att fora diskussioner med de olika sjukhusstyrelserna angaende
tidpunkten da det begar in rapporter fran verksamheten innan styrelsemoéten, vilket ar en
av de ovan ndmnda problem som begrénsar analys- och prognostiden. Arbetsgruppens
uppgifter kan sammanfattas till att fungera som ett skyddande, framjande och padrivande
organ.

Det poangsystem som finns beskrivet i var empiri och som vissa enheter inom VGR
tidigare anvant sig av upplevdes som mycket positivt och anges som en av orsakerna till
de forbattringar som astadkommits med rapporteringen. Vi tycker att det kan finnas
anledning att ta upp detta system igen da det kan vara ett bra satt att skapa motivation,
intresse och engagemang. Poadngsystemet bor dock modifieras till att galla divisions- och
sjukhusnivd pa samtliga sjukhus, istallet for som tidigare snarast klinik- eller
avdelningsniva pa vissa sjukhus. Vi foreslar att den ovan angivna arbetsgruppen utformar
poangsystemet till att baseras pa hur val man lyckas fullborda de fem olika stegen i
analys- och prognosmodellen.

Forslagsvis bor framgangsrika I6sningar pa identifierade problem laggas upp i en central
databas som skall vara tillganglig for alla som arbetar med analys och prognos. Nér en
atgard arbetas fram som resultat av ett problem i verksamheten, kommer atgarden genom
den centrala arbetsgruppen kunna tillgodogoras samtliga sjukhus. Pa sa sétt kan
l6sningarna pa identifierade problem anvandas i dvriga enheter och tanken ar att detta
skall leda till tidsbesparingar och att ultimata losningar ska bli méjliga pa de problem
Som uppstar.

Vid studier av decentraliserande organisationer har det visat sig att alla medlemmar i
organisationen inte varit beredda eller ens intresserade av att ta det ansvar och de
befogenheter som de blivit tilldelade. Enligt var mening var detta fallet vid
implementeringen av Bérmodellen i VGR. Under vara intervjubesok ute pa olika enheter
inom VGR tycker vi oss skénja en forandringstroghet samt en trotthet nar det galler
genomdrivande av effektiviseringsprojekt. Kunskaperna och viljan att arbeta med
analyser och prognoser inom de enheter vi intervjuat varierar och &r antagligen en av
orsakerna till detta. Férandringar kraver att nagon tar ansvar, finns inte ratt kunskaper och
ansvarsfordelning i organisationen blir man forandringsfientlig. Kunskapsnivan beror pa
naturliga orsaker som tidigare yrkesinriktning, forstaelse, utbildning samt intresse. Ett
krafttag for att fa en likriktning av kunskapsnivan inom VGR och de personer som skall
arbeta med analyser och prognoser ar att rekommendera. Detta blir darfor en mycket
viktig och given forutsattning for att den modell som vi foreslar skall bli slagkraftig och
praktisk genomforbar. Mycket erhalls dock gratis genom det som utvecklades i samband
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med Ledtidsprojektet. Det ledde fram till forbattrade system, standardiserade mallar for
analys, battre kommunikation och integrering av de olika verksamheterna inom VGR
samt inte minst det effektivare arbetssattet i bokslutsprocessen. Fokus pa effektivare
boksluts-, analys- samt prognosarbete har kort och gott blivit stérre i och med
Ledtidsprojektet. Alla dessa forbattringar kommer att vara till stor nytta for VGR i
framtiden. Genom att enligt var foreslagna modell for analys, omforma arbetssattet nagot
samt astadkomma viss forbattring av de forutsattningar vi ovan angivit, tror vi att VGR i
framtiden kommer att kunna astadkomma det som var Ledtidsprojektets primara syfte, att
genom forbattrade analyser och prognoser astadkomma en battre styrning av
verksamheten. VGR kommer att kunna finna konkreta effekter och se nyttan av
Ledtidsprojektet, dven nar det galler kvaliteten pa analyserna och att genomféra
forbattringsatgarder pa de problem som identifieras. Om givna rekommendationer skulle
antas och genomforas inom VGR finns det darfor anledning till en ytterligare utvardering
och uppfoéljning av projektet med de forkortade ledtiderna.

7.3 Forslag till fortsatta studier

Under vart arbete med att utvardera Ledtidsprojektet har vi upptackt att VGR stott pa ett
antal problem under genomférandefasen. Vi anser att VGR inte hade alla de dnskvérda
forutsattningarna for att fullt ut lyckas fullborda Ledtidsprojektets yttersta syfte; att
genom frigérandet av fyra dagar for analys astadkomma béttre analyser och prognoser
vilket skulle innebdra béattre ekonomi- och verksamhetsstyrning. Dessutom har
Ledtidsprojektet delvis fallit i glomska och det &r svart att i efterhand hanfora
forandringar och effekter som projektet inneburit for verksamheten. Vart forslag till
fortsatta studier blir darfor:

e En studie av hur man planerar, genomfor och bibehaller effekterna av en
effektiviseringsatgard samt att kartlagga vilka faktorer som kravs for att lyckas.
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Intervjuguide

Nedan aterfinns den intervjumall vi haft som grund under vara intervjuer. Den ar formulerad
for att skapa en diskussion, snarare an for att fa ett precist svar. Vart mal var att fa motparten
att beréatta och genom detta fa svar pa fragor vi inte behovt stalla. Denna mall har anvéants
vid alla intervjutillfallen. Vissa fragor ar dock speciellt anpassade till ett enskilt sjukhus.

Vi inleder med att presentera oss och syftet med intervjun samt fragar om vi har tillatelse att
spela in intervjun digitalt.

Intervjurespondenterna presenterar sig sjalva och sina arbetsuppgifter.

Intervjufragor

— Ledtidsprojektet
Hur upplevdes tiden da ledtidsprojektet skulle implementeras i er enhet, av dig och av andra
medarbetare?

— Positivt, negativt, arbetsbelastande eller meningsfullt?

Ar ni néjda med effekterna av ledtidsprojektet?

—Vad har blivit battre?
— Vad har forandrats?
— Vad har forsamrats?

Forklara hur ni som ledare tror att ledtidsprojektet uppfattades ute i verksamheten? Sags en
mojlighet till forbattring eller uppfattades det endast som ett krav “uppifran” pa 6kad
effektivitet och kostnadsbesparing?

— Analys och prognos
Hur sag er analysprocess och prognosprocess ut innan ledtidsprojektet tog sin borjan?

— Vad upplevdes som positivt respektive negativt?
— Vad kande ni var det stora problemet?

Har implementeringen av Bormodellen gatt som forvantat?
— Vilka var de svaraste problemomradena?

Pa vilket sétt anvandes Bormodellen och Implementeringsguiden for Bormodellen for att
astadkomma de férandringar som var dess syfte?

— Var den anvandarvéanlig?
— Var den realistisk?

Hur arbetar ni med analys?
- Vad ingar i analysarbetet?
— Ar det fortfarande endast avvikelseanalys mellan budget och utfall?
— Ar analysen mer &tgardsinriktad?
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Har man lyckats komma fram till en gemensam syn pa vad som bér ingd i en analys samt hur
analysarbetet bér genomfoéras?

— Om nej, varfor?
— Foljer man de atta punkterna pa sidan tio i Bérmodellen?

Ké&nner du att ni har ratt forutsattningar for att genomfora en tillfredstéllande analys?

—Om ja, vilka &r dessa forutsattningar?
— Om nej, vilka forutsattningar skulle du vilja ha?

Ké&nner du att du har ratt forutsattningar for att framstélla prognoser?

— Om ja, vilka &r dessa forutséattningar?
— Om nej, vilka forutsattningar skulle du vilja ha?

Hur ser er analys- och prognosprocess ut idag?

— Kanner ni att den forandrats?
— Har den blivit battre eller samre?

Har beslutsfattande och styrning av verksamheten férandrats, positivt, negativt?
— Tycker ni att analyserna har blivit battre?
— Har dessa lett till sdkrare prognoser?
— Har detta medfort battre styrning?
— Ar sjukvarden speciell och ofta svarpaverkbar?

Kanns detaljnivan relevant i analyser och prognoser eller ar arbetsbérdan for stor i forhallande
till nyttan?

— Clearingen
Nér stangs clearingen idag i er verksamhet?
— Reskontrahantering och periodisering

Periodiseringar ar i grunden bedémningar, vilka férutséttningar tycker du att du har for att
gora dessa bedémningar?

Bormodellen innebar bland annat att soka majligheter for att fa fakturaunderlag tidigare samt
att bedéma, periodisera och fordela kostnader jamnt Gver aret.

— Hur tacklade ni detta problem, var detta mojligt?

— Kunde underlag tas fram pa ett tillforlitligt satt och hur?

— Pa vilket satt kunde externa enheter paverkas av kravet pa tidigare underlag?
- Vilka ej forutsedda problem uppkom i samband med implementeringen?
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- Vardfakturering

Har man kommit till ratta med vardfaktureringen pa SU? Detta var ett krav for att
Bdérmodellen skall kunna anvéndas.

— Internhandelsprinciper
Har nddvéndiga forenklingar gjorts for att skapa analysunderlag? Vilka?
— Rapport- och Analysverktyg

Finns de systemstdd till analysarbetet som "utlovades” i Bormodellen? (Den sa kallade
utdataplattformen som beslutades om och som skulle forbéattra systemstddet i analysarbetet).

Har alla verksamheter anslutit sig till utdataplattformen? Har detta gett upphov till mer
jamforbara analyser i regionen?

— Ovrigt
Ar fler personer inforstddda och allménbildade i bokslutsprocessen idag?

— Personberoendet ledde forr ofta till tidskrdvande processer i och med att
vikarier inte kunde utféra samma arbete lika effektivt, hur ar det idag?

Pa vilket satt har systemen forandrats, har detta varit majligt? Har en flaskhals funnits i
framgangen med ledtidsprojektet? Exempelvis vardfaktureringssystemen samt de cirka 70
andra system varav manga ar gamla, komplexa och ej flexibla.

Hur &r synen pa budget? Ses den som ett onddigt ont eller som ett bra ekonomiskt
styrinstrument?

— Slutligen

I vilken grad har forvantningarna pa projektet infriats?

Har enheterna fatt fyra dagar till utokad analys och prognos?

Har analysarbetet och prognosarbetet forandrats?

Vilka effekter har detta medfort vid beslutsfattande och styrning av verksamheten?
Anvéands den frigjorda tiden till det som den &r avsedd for?

Arbetar man effektivare och smartare med bokslutsprocessen eller ’springer man bara
fortare”?

Om Bormodellen inte fallit val ut pa det sétt man forvantat sig, vad beror det i sa fall pa?

Hur vél fungerar systemstdden for bokslut och analyser?
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Ordlista

| denna ordlista ges en forklaring till vissa svara ord och begrepp som aterfinns i uppsatsen.
For att skapa ett battre flyt i [&sningen har vi valt att sammanstélla alla dessa ord i en lista
istéallet for att ge en forklaring till dem i texten.

e Apoteketfilen — Den fil som kommer fran Apoteket och innehaller de lakemedel som
kopts in.

e Cognos — Analys- och rapporteringssystem.

e DRG-kod - Diagnos Relaterad Gruppering. DRG kan beskrivas som ett
klassificeringsschema dar patienterna delas in i enhetliga grupper med en likartad
resurskombination.

e Frango — Koncernkonsolideringssystem

e Kuber - Ett analysverktyg i Cognos som gor det mojligt att kombinera information fran
verksamheten, ekonomin och personalen.

e NU-sjukvérden — Norra Alvsborgs- och Uddevalla sjukhus.
e Produktionsfilen — Den fil som innehaller alla de tjanster som utforts.

e SkaS (Skaraborgs sjukhus) — bestar av karnsjukhuset i Skovde, sjukhuset i Falkoping,
sjukhuset i Lidkdping samt sjukhuset i Mariestad.

e SU (Sahlgrenska Universitetssjukhus) — bestar av Sahlgrenska Universitetssjukhus, Ostra
sjukhuset, Hogsbo sjukhus, Lillhagsparken, Mdélndals sjukhus samt diverse andra enheter.

e Westmafilen — Den fil som kommer fran Westma och som rér forradshanteringen.

e Oppenvardslakemedel — lakemedel som gar at till vard som bedrivs Gver dagen, till
exempel ett lakarbesok eller liknande



