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Ell ERNST & YOUNG

SAMMANFATTNING

I denna rapport redovisas, utifran ett 6vergripande regionalt perspektiv, féljande
huvudpunkter i en revisionsstrategi.

Det ir strategiskt viktigt att s6ka utveckla organisationens egen formaga att
forebygga och hantera risker. Detta kan ske genom:

— Forstirkt inslag av sjdlvgranskning, med utékad information om syfte, metoder
etc.
— Forstirkt riskfokus sa att granskningarna kdnns vil motiverade ur ett risk -
vasentlighetsperspektiv.
— Utveckla omvirldsbevakning och riskanalys for att skapa ”tidig” revision.
— Utvecklade former f6r 6verforing av erfarenheter och synpunkter fran revision
till f6rvaltningar.
Revisionen bor inriktas mot tre overgripande riskomraden
— Revisionsplanen bor spegla foljande tre huvudsakliga riskomraden.
1. Ekonowisk obalans
2. Fallande effektivitet
3. Oklarbet om uppnadd effet
Under varje riskomrade har ett antal specifika risker angetts.
— Revisionsinsatserna kan och bor till viss del utformas som teman dar

revisionen granskar olika nivder och olika verksamheter under ett
sammanhallet ”projektparaply”.

— Med utgangspunkt i den 6vergripande revisionsstrategin bor en
revisionsstrategi och revisionsplan géras for varje forvaltning.

I den arliga granskningen kan det vara rimligt att i vissa forvaltningar fordjupa
granskning av den process som anvinds for att skapa den finansiella redovisningen
samt ligea ytterligare vikt vid den 6vriga verksamhetsredovisningen.

I férhallande till nuldget innebiér detta féljande forandringar och betoningar.

Den irliga granskningen enligt COSO-modellen forstirks i den meningen att syfte
och metoder ytterligare klargbrs och utvecklas internt, riskanalysens och
internkontrollens betydelse f6r férvaltningarna klargdrs vid seminarier och
utbildningar samt att insatserna gentemot forvaltningarna anpassas till den standard
pé internkontrollen som finns pa respektive forvaltning.

Den 6vergripande revisionsstrategin och riskanalysen bor uppdateras regelbundet
och brytas ner till varje nimnd, dir den kompletteras med en analys av risker och
strategi for respektive nimnd. En viktig del 1 att skapa genomslag ir att risker som
uppmirksammats 1 olika revisionsinsatser ~hélls kvar” under observation tills
riskerna hanterats av forvaltningarna. Riskbilden bor 1 sammanfattad form
kommuniceras till regionens tjinsteman sa att forstdelsen for sammanhanget och
intentionen 1 revisionens insatser okar.

Revisionen bor inriktas sa att de riskomraden som angetts i analysen ticks in under
en mandatperiod. Beredskap for forandringar beroende pa férindringar i riskbilden
bér dock givetvis finnas.
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1 INLEDNING

I enlighet med god revisionssed upprittas en strategi for landstingsrevisionens langsiktiga
revisionsarbete under mandatperioden. Revisionsstrategin skall fungera som en vagledning i
revisionsarbetet och bygga pa en visentlighets- och riskanalys. Arligen kompletteras
revisionsstrategin med en detaljerad plan 6ver det nidrmsta drets revisionsinsatser
(revisionsplan).
Revisionsstrategin syftar till att 6versiktligt beskriva:

* inom vilka omriden revisionsinsatser bedoms sarskilt angeldgna samt

* vilka sirskilda arbetssitt revisionen bor anamma och tillimpa for att pa bista sitt
utfora sitt uppdrag, stodja Regionens arbete och bidra till dess utveckling

Revisorerna i Region Skane har beslutat att genomfora en visentlighets- och riskanalys som
underlag fOr en revisionsstrategi som 1 sin tur ska utgéra underlag for 2003 ars
revisionsplan. Analysen ska inriktas pd helheten - enskilda nimnders verksamhet ska
kommenteras mer 6versiktligt

Uppdraget har saledes varit att
* Uppdatera den 6vergripande revisionella riskbilden for regionen
» Skapa en prioritering bland dessa risker
* Utforma en revisionsstrategi utifran dessa risker

* Utifran denna strategi skapa ett, av flera, underlag f6r 2003 ars revisionsplan
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2 BAKGRUND

2.1 Ekonomi

Prognoserna for ar 2002 visar att Region Skadnes resultat kommer att utgora det storsta
underskottet ndgonsin med ett negativt resultat om ca 2 miljarder SEK. De externa
nettokostnadsékningarna for ar 2002 kommer att ligga pa drygt 10 procent medan de
skatter och statsbidrag som i huvudsak finansierar Regionens verksamhet inte foljer samma
utveckling. Aven investeringsnivan under de senaste tvd aren har nirmare fordubblats och
prognosen for 2002 ligger pa 6ver 1 miljard SEK.

Investeringsvolymen har alltsd 6kat samtidigt som den finansiella situationen forsamrats.
Fran dr 1994-2001 hade de negativa resultaten urholkat det egna kapitalet med totalt 6
miljarder SEK. Resultatet f6r 2002 kommer att innebira att det egna kapitalet ar forbrukat.

Arbetet med att sanera Regionens ekonomi kommer enligt budget 2003 att inledas med full
kraft med malsittningarna att dels minska nettokostnadsokningen inom hilso- och
sjukvarden och dels minska de totala resurserna till Hilso- och sjukvarden med 200
miljoner SEK. Malet att nd ekonomi i balans ar 2005 ska nas i olika steg under hela
planperioden men dr 6verordnat bade kosatsningar och generella vardgarantier. Atgéirder
for att sanera ekonomin har hogsta prioritet enligt budget for ar 2003.

Fordelning av pengaomsittning

Sjukvarden stod ar 2001 for 84 % av regionens totala kostnadsomsittning. Infér ar 2003
utgor kostnaderna for hilso- och sjukvirden inklusive likemedel 90 procent av den totala
kostnadsmassan enligt budget 2003.

Fordelning av kostnadsomsittningen 2001 (MSEK) Totalt: 35 000 MSEK ar 2001*
4 14 789 14746 1945 1928 1593
100% Tandvardsnamnden, 424 A8 vk, — "
Ystad-Osterlens Sjukvardsdistrikt, 1217
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Figur 1: Fordelning av kostnadsomsitining 2001

Killa: Arsredovisning 2001

Not: Regionens totala kostnader under 2001 uppgick till 21,7 mdr. Att den totala omsdttningen blir 35 mdr beror
pd att bestallarnamndernas kostnader i stort representeras av vardproducenternas intakter och darmed inte ar reella
kostnader for koncernen
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2.2 Organisationsférindring

Regionen har den senaste mandatperioden under borgerlig ledning varit organiserad i
bestillarnimnder och en utférarorganisation. Den nya organisationen under social-
demokratisk ledning kommer huvudsakligen att styras via fem distriktsndmnder som far
utokat ansvar for sjukvarden inom sitt geografiska omrade. Styrningen framover kommer
ocksa, enligt budget 2003, att forindras sa att kostnadskontroll dr Gverordnat resultatet.

| Organisation 2002 | Organisation 2003 (fullt ut 2004) |
politisk
oltisk Regionfullméktige Regionfullmaktige
organisation
[ v kr \ [ [

Namnden Bestéllarnamnd Special-
for regional er for halso-, namnder
utveckling sjuk- och
tandvard

Sektor Sektor Vard och hlsa jcp Sektor Ovrig
Regional verksamhet
utveckling Hélso- och
sjukvards-
Produktionsberedning namnd

Regionstyrelsen Regionstyrelsen

Distrikts-
namnder

Bestaller __
Rapporterar Bestdller
| Tignstemanna- kel | Tty RV
organisation Rapporterar AB Styrelser k
Vard- Koordinerin: Rapporterar Vard- Koordinering
Regionledning — Regionledning
producenter producenter

Fignr 2: Skiss av organisationsforandring

Kdlla: Forslag till Budget 2003

Not: Det dr dnnu inte belt tydligt hur den nya organisationen Rommer att fungera varfor bilden far ses som en initial
illustration

Som bilden visar dr det dnnu inte helt klarlagt hur rollférdelningen mellan hilso- och
sjukvardsnimnden och distriktsnimnderna kommer att se ut och vilket ansvar
(accountability) de har f6r de olika delarna inom sjukvarden och producentorganisationen.

2.3 Revisionens arbetssitt

Revisionen 1 Skdneregionen har nu fungerat i ny organisation i fyra ar. En ny revisionsmiljo
har skapats genom sammanslagning av tre stora, tidigare helt sjilvstindiga, verksamheter
med olika kulturer. Bildandet av region Skane har inneburit nya utmaningar for revisionen
med en vidgad geografisk yta och ett stort antal olika verksamheter. Revisionen har darfér
utvecklar nya arbetsformer for sin nya uppgift med nédvindiga inslag av hég kompetens
och stor volym upphandling

Sammanslagningstiden far dock nu anses som Gver och revisionen kan Overga till mer
normala utvecklingsinsatser for att forbidttra revisionen. Som utgangspunkt fér detta
genomfordes 1 januari 2002 en genomgang av regionens revisionsverksamhet pa uppdrag
av revisorerna. Denna granskning gjordes utifrin fragestillningen om revisionen
uppfattades vara ”’pa ritt vig’~ av sina intressenter.

Genomf6rd utvirdering

I granskningen av Revisionen framkom ett antal bide positiva och negativa synpunkter
gallande revisionens arbetssatt. De mest framtradande lyfts fram nedan.

* Revisionen uppfattas allmint som fristaende, fri fran partsintressen, med en saklig
hallning och hég ambitionsniva
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* TFokus mot férebyggande verksamhetsrevision ar uppskattat

* FPortroendet £6r revision anses hogt, gillande bade kompetens, ambition och social
kompetens.

De negativa synpunkter som lyftes fram gillde framférallt kommunikation och uppféljning:
* Revision har svirt att fa tillrackligt genomslag beroende pa ett flertal faktorer

— Volymen ir alltfér hog 1 férhallande till forvaltningarnas férmaga att tillvarata
granskningsresultat

— Foérankring av metodik hos verksamhetsansvariga kan forbittras

— Eftersom Regionstyrelsen dr ansvarig for sjukvarden som berdrs av flertalet
granskningar blir dialogen med densamma mycket viktig. Denna dr dock
begrinsad och formell

*  Uppfoljningen av gjorda revisionsinsatser forefaller bristfallig. De granskade har
svart att forsta varfor revisionen utfor sa manga nya projekt utan att de redan
genomforda har f6ljts upp och visat resultat

Vad giller det nya arbetssitt som tillimpas efter sammanslagningen, med manga
upphandlade konsulter anges en farhaga for att revisionens inte klarar en langsiktig
kompetensuppbyggnad genom att den héga omsittningen av konsulter och den tidsbrist
som finns medfor att revisionens egna tjinstemin inte kan utnyttja den mojlighet till
kompetensutveckling som finns i ett aktivt deltagande i revisionsinsatserna.

En sammanstillning av revisionens insatser 2001 — 2002 i férhallande till verksamhetens
ekonomiska volymer har gjorts i detta projekt. Denna mekaniska analys visar en hog
samstimmighet mellan férdelning av revisionsinsatser och olika nimnders ekonomiska
omslutning.

2.4 Konsekvenser pa revisionsstrategin

Ekonomi

Mot bakgrund av Regionens ekonomiska lige, sjukvirdens stora andel av kostnaderna samt
kostnadsokningarna ir det naturligt att fokusera revisionsinsatserna fér kommande period
pa ekonomiska fragestillningar mot just hélso- och sjukvarden.

Organisation

Det faktum att man dterigen genomfbr en stor organisations- och styrférindring i
Regionen indikerar att ett visst revisionsfokus bor ligga pa att sikerstilla ansvars- och
rollférdelningen kommande édr. Revisionen bér ocksd ta hinsyn till att den nya
organisationen inte kommer att vara fullt ut implementerad forrin 2004 vilket stiller
sarskilda krav pa kostnadskontroll under 6vergangsperioden 2003.

Revisionsteman

For att fa okat genomslag bor revisionsinsatserna hallas samman i riskomraden som kan
utgdra teman fOr revisionsinsatserna.

Utgangspunkter for arbetet

Strategin har tagits fram med foljande utgangspunkter och fokus

Region Skane Riskanalys 2003-01-13.doc 7
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Syftet med strategin dr att skapa en prioritering av revisionsinsatser.

Strategin ska ge sammanhallna angreppspunkter, eller teman, sa att
genomslagslakraften i revisionen 6kar.

Revisionen skall vara stodjande och férebyggande

Strategin skall sakerstilla att revisionen inte kommer att ’sila mygg och svilja
kameler”.

Fokus bor, med hinsyn till ekonomisk visentlighet och risk, ligga pa sjukvarden
Milet att na ekonomisk balans ar 6verordnat andra mal

Risken med genomférda organisationsforandringar bor speglas i strategin

I detta projekt har en ambition varit att knyta riskanalysen och didrmed revisionsstrategin till
revisionens grundliggande uppdrag. En sidan koppling har inte gjorts tidigare, vare sig
inom eller utom regionen.

Region Skane Riskanalys 2003-01-13.doc 8
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3 REVISIONENS UPPDRAG OCH ANALYSMODELL

3.1 Revisionens uppdrag

Revisionen ir fullmiktiges organ for kontroll av och stéd till nimnderna och syftar ytterst
till ansvarsprovning av styrelser och nidmnder. Enligt kommunallagen 9 kap 9§ ar
revisionens uppgift att préva om:

* verksamheten skots pa ett dandamalsenligt och fran ekonomisk synpunkt
tillfredsstillande satt

* rakenskaperna ir rittvisande och den interna kontrollen som gérs inom nimnderna
ar tillrdcklig
Vidare sigs att revisorerna arligen ska granska all verksamhet som bedrivs inom
nimndernas verksamhetsomraden i den omfattning som féljer av god revisionssed.

I praxis har revisionens granskningar kommit att omfatta:

* Andamailsenlighet bade ifriga om maluppfyllelse och skademinimering, dvs. bade
formagan att na det basta och att undvika det virsta

* Tillricklig och rittvisande redovisning, dvs. dven annan redovisning 4n den som
direkt ror rakenskaperna

* Intern kontroll i betydelsen verksamhetens egen f6rmaga att identifiera, hantera och
torebygga fel och brister

3.2 Riskanalys med revisionen som utgangspunkt

Tillvigagangssittet vid en vasentlighets- och riskanalys skiljer sig 4t beroende pa syftet med
densamma. En ”ren” riskanalys goérs vanligen ur ledningens perspektiv pa de risker den har
att hantera i verksamheten dvs. den tar sin utgangspunkt i verksamheten och de strategiska
och operationella risker som finns i denna. En riskanalys som gors i syfte att ta fram en
revisionsstrategi bor ta sin utgangspunkt i revisionens uppdrag som ticker alla nivier i
organisationen. Revisionens uppdrag att granska dndamalsenlighet medfor att revisionen
maste ha ett helhetsperspektiv. Hela styrsystemet fran fullmiktiges 6vergripande mal och
ramar till medarbetarnas arbetsprocesser och incitament ska granskas. I begreppet
andamalsenlighet ligger bade att na avsedda mal och att undvika skada. Det att viktigt att
bada  dessa  tva  skilda  perspektiv. pa  dndamalsenlighet  hanteras  av
styrsystem/internkontrollsystem.

Revisionen maste darfor inriktas bade pa hur organisationen hanterar risken for bristande
maluppfyllelse och hur den undviker att skada uppstar. Revisionen kan inriktas pa hur
styrsystemet hanterar vissa specifika mal och skaderisker, t.ex. risken foér att budgetramar
inte halls och risken f6r st6ld, men revisionen kan ocksa inriktas pa styrsystemet i sig, t.ex.
hur malstyrning respektive avvikelserapportering fungerar. Revisionen omfattar pa sa vis
bade riskerna i de strategiska besluten, dvs. den styrning och det utférande som normalt
sker pa 6veroordnad niva och riskerna i de operativa besluten, dvs. den styrning och det
utférande som sker pa ligre niva i organisationen.
I revisionens uppdrag ligger ocksa att revidera den externa redovisningen si att den ar
rittvisande (Figur 3).
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i Riskanalys ur
Syfte ' revisionens perspektiv
| v
i Revisionens uppdrag
______________________________ i bt e AR
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omraden ! risker risker
1
| Malomraden
1
Anal : (.
nalys- |
omraden | ¢ ¢ ¢ ¢ ¢—> Redovisning
: g ey R
: ey e
| Processer
1

Figur 3: Analysmodel] med risk- och analysomraden

Foreliggande rapport har disponerats utifran dessa risker, med fokus pa styrsystemet och
malrisker pa strategisk nivd. Fokus pa strategisk niva innebir vidare att skaderisker inte blir
lika uppmarksammade som de traditionellt blir. Detta férklaras lingre ned i rubrik 3.3.
Uppdragets fokus

*  Styrrisker. Att verksamhetens styrsystem har svagheter som i sig sjdlva gor att det
uppstar risker i maluppfyllelse eller att skador uppkommer pa grund av bristande
internkontroll i styrsystemet

*  Malrisker: Risken att verksamheten inte uppnir de specifika mal den ér satt att
uppfylla. Denna risk foreligger bade pa 6vergripande strategisk niva och i de
operativa processerna.

*  Skaderisker. Att person, egendom eller samhalle utsatts for skada under bedrivandet

av verksamheten dvs. dessa risker uppstar i verksamhetsprocesserna.

*  Redovisningsrisker: Att verksamheten inte redovisas rittvisande och tillrackligt

Region Skane Riskanalys 2003-01-13.doc 10
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3.3 Uppdragets fokus

Riskerna kan kategoriseras utifran om de dr mal- eller skaderisker. Respektive risk kan
vidare uppkomma i strukturen eller i innehallet dvs. i malen som sadana eller 1 processerna.
Figur 4 forklarar detta samband och ger exempel pa risker i de olika kategorierna

Innehall Struktur
Syfte (Content) (Context)
Mal (KFF:er*) Styrsystem

Maluppfyllelse

Exempel pa risker Exempel pa risker
+ Ekonomi i balans uppnas ej + Ersattningssystemet felprioriterar Redovisning
+ Kvalitén pa behandling sjunker | « Bristande incitament Intressenters krav)

Skador (Processer)

+ Avsaknad av internkontroll i
Exempel pa risker behandlingsprocess
+ Felbehandling + Avsaknad av processbeskrivning vid

Skademinimering + Stdmningar av olika slag upphandling

Figur 4: Riskkategorier och exempel. Inom parantes anges utgangspunkten vid riskidentifiering.
Not: KEFE:er (Kritiska framgangsfaktorer) dr de faktorer som dr avgirande for att lyckas inom en verksambet.
Dessa dr foljaktligen avgorande for att uppna regionens mal och malrisker dr starkt forknippade med dessa

Foreliggande rapport syftar till att utgéra underlag for en revisionsstrategi f6r Regionen.
Detta innebdr att riskfokus 1 denna rapport bor ligga pa regiondvergripande risker, sa har
ocksa uppdraget utformats. Avgrinsningen innebdr att verksamhetsprocesser och styrning i
specifika forvaltningar inte analyserats. Anda har givetvis risker som uppmirksammats i
den 6vergripande styrningen f6ljts upp och verifierats pa forvaltningsniva. For att skapa en
mer fullstindig revisionsstrategi som kan utgéra underlag for revisionsplanen har ocksa
diskussioner forts med tjansteminnen vid revisionskontoret samtidigt som dokument
rérande gjorda revisionsinsatser etc. gatts igenom. Slutsatser fran detta arbete har tagits in 1
rapporten. Pa regionévergripande niva har malrisker och = styrrisker analyserats.
Redovisningsriskerna hanteras huvudsakligen i den ordinarie rikenskapsrevisionen och tas
inte upp specifikt i denna rapport annat 4n i meningen att en modell presenteras for hur
man kan ga tillviga for att skapa att gora en bredare riskbedomning utifrin en
intressentmodell. Aven hir har dock resultatet av diskussioner (seminarie) med
tjanstemannen vid revisionskontoret och dokumentstudier arbetats in 1 rapporten.

Innehall Struktur
Syfte (Content) (Context)
Mal (KFF:
Maluppfyllelse (KFFeen) Styrsystem

4 Redovisning
l Intressenters krav)

Skador (Processer)

Skademinimering

Figur 5: Rapportens riskfokus
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4 RISKANALYS

4.1 Styrrisker

Styrsystemet bestdr av ett antal parametrar som tillsammans astadkommer en styreffekt pa
Region Skane enligt Figur 6.

Strukturstyrning Efterfragestyrning

Utbud Efterfragan O O O
:> <:I O O O Brukare
000
o000

Producenter

Malstyrning

Professionell 1 l l l
dialog

« Utbildning
« Tydliggérande av |‘
varderingar
+ Stimulans

till goda exempel I ' ' '

Krav pa standard
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Figur 6: Styrsystem

4.1.1 Strukturstyrning

Strukturen 1 regionens organisation bor Overensstimma med den Overgripande
styrfilosofin. Under den senaste mandatperioden har filosofin i strukturstyrningen varit att
skapa konkurrens mellan vardgivare, men organisationsstrukturen har inte fullt ut
utvecklats i enlighet med den filosofin, vilket gett negativa effekter for styrsystemet i Ovrigt.
Bl.a. har bestillaren har fatt en svag position genom att man inte har velat eller kunnat vilja
producent, vilket i sin tur medfort att bestallarens malstyrning blivit relativt kraftlos.

Det finns i dagsldget en viss oklarhet om vilken styrfilosofi som ska gilla, dvs. vad ord om
”samverkan istillet f6r konkurrens”, ska betyda i praktiken. Men sannolikt bér denna
filosofi, 1 enlighet med ”Skansk livskraft”, landa i en administrativt styrd samordning och
utveckling av vardprocesser som skidr genom organisationsstrukturen. Styrfilosofier
tenderar dock att ha ett relativt litet genomslag om de inte stods av tydliga incitament som
skapar engagemang bland aktorerna. I regionens ekonomiska situation finns givetvis en risk
for att strukturférindringen mer blir en friga om volymférindring dn dndrad inriktning.
Dirmed uppstar bl.a. en betydande risk for att strukturforindringen blir f6r svag for att
stodja intentionen om ett effektivare personalutnyttjande, lokalutnyttjande, vardkedjor etc.

4.1.2 Efterfragestyrning

Viljan att anvinda avgifter som ett styrinstrument dr inte sa stark eftersom det skulle kunna
fa fordelningspolitiska konsekvenser. Men istillet uppstar en risk for att en onddigt otydlig,
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eller inkonsekvent, differentiering, ger felaktiga ekonomiska incitament till patienterna sa
att de inte soker sig till ratt vardniva och ritt ingang i vardapparaten. I intervjuerna har bl.a.
nidmnts risken for att patienterna ’rundar” primarvarden.

I kollektivtrafiken finns en wvariant pa detta som sammanhinger med olika
avgiftssattningars paverkan pd val av transportmedel. Eftersom effekten av fel prissittning
kan vara att regionala strivanden ifraiga om utbyggnad och tillginglighet motverkas sa finns
hir en inneboende risk. Det finns ocksa en risk for att felaktig prissittning leder till en
felaktig investerings- och underhallsstrategi, om efterfragan starkt paverkas av befintlig taxa
och denna effekt inte tas med i den analys av efterfrigan som féregir en investering. I de
intervjuer som genomférts har dock ingenting framkommit som tyder pa att
kollektivtrafikens planering skulle ha denna typ av brister.

Men inte bara avgifter styr efterfragan, utan dven information. Inom sjukvarden ir det
uppenbart att sjukvardupplysningen inte fungerar som avsett. Det finns dirfér en risk f6r
att patienterna ’gar fel” eller ”gar i ondédan” pga. bristande information.

En liknande risk finns inom kollektivtrafiken om informationen ér svartillganglig eller tider
etc. ofta dndrade. Risken fir dock bedémas som lag eftersom verksamheten rimligen har
starka egna incitament att skapa tillginglichet. Diremot finns en risk for att vissa
resendrsgrupper inte fangas upp 1 informationen, t.ex. av geografiska, kulturella och
sprakliga skal.

4.1.3 Milstyrning

De malstyrningsdokument och den uppféljning som studerats, samt vad som framkommit i
intervjuerna ger en bild som paminner mycket om en generell bild av styrprocesser inom
landsting och regioner.

Kopplingen mellan mal, uppfoljning och avvikelsehantering ar svag. Mal operationaliseras
inte 1 tillricklig utstrickning, uppfoljningen ir inte kopplad till malen pa ett klart sitt och
avvikelsehanteringen dr svag, alltfor sen, eller obefintlig. Diarmed uppstar en risk fér att
styrningen sker via en dialog som inte dr transparent. Det gar inte att faststilla ansvar for
att vissa prioriteringar gjorts eftersom beslutsprocessen inte dr dokumenterad och
roller/ansvar svart att urskilja. En lika pataglic rik dr att styrningen sker mer efter
individuell ambition hos personalen édn efter beslutade mal och ataganden.

4.1.4 Professionell dialog och virderingar

Den starkaste styrningen inom varden utgérs av den professionella styrning, dvs. frimst av
utveckling, virderingar etc. inom medicinen som vetenskap och yrke.

I styrningen maste regionen utga fran dessa virderingar och séka styra dem, men av
intervjuerna att doma anvinder man inte denna mojlighet, snarare har attityden frin
Regionledningen wvarit att inte lidgga sig i. Didrmed finns en risk for ett Okat
“varderingsglapp” mellan Regionledning och profession. Ett siadant glapp ar mycket
allvarligt och kan bl.a. leda till en skenande kostnadsokning, om varden slutar prioritera
dirfér att virderingen “halla budget” ytterligare forsvagas, eller en dramatisk
produktivitetsminskning, om varderingen att ko ska undvikas och att h6g produktivitet ar
bra eroderar.
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4.1.5 Verktyg i styrningen

Ersittningssystem

Ersittningssystemen, inom varden, ger 1 vissa fall incitament som strider mot malen. Inom
primirvarden ger fasta ersdttningar, som kapitering, incitament att ha en lag
produktionskapacitet, dvs. lig kostnad och dirmed liag resultatrisk. Samtidigt har
primirvarden ett uppdrag som forutsitter 6kad kapacitet. BesOksersdttningen inom
primirvarden ger incitament till 6kad kapacitet, men dn mer till korta besokstider, vilket i
sin tur premierar mottagningar som snabbt remitterar en stor mangd patienter.

Inom akutsomatisk vard kan DRG-ersittning ge felaktiga incitament. Ett exempel ar att det
kan uppsta incitament som motverkar en Overféring av patienter fran slutenvard till
Oppenvard.

Ersittningssystemen kan ocksd vara kostnadsdrivande i sin konstruktion. Inom DRG
uppstar en risk for detta genom att ett genomsnitt ska fordelas. Enheter som ligger under
genomsnitt far en mojlighet att 6ka sin kostnad, utan att totalramen Okat, samtidigt som
enheter som ligger Over genomsnittskostnad tenderar att fa sina kostnader tickta genom
tilliggsforhandlingar och/eller 6verskridanden. Denna “uppumpningseffekt” bor vara
storst ndr basen i systemet dndras, som nir Skane gick 6ver till Nord DRG (2001), men bor
ocksa vara sjalvskapande nir vil en snabb kostnadsékningstakt uppstitt.

Ersittning enligt KPP, dvs. sjidlvkostnad, kan vara starkt kostnadsdrivande om den inte
kompletteras med mycket tydliga processbeskrivningar och en effektiv styrning av
resursutnyttjande.

Ersittningssystemen kan manipuleras. Sirskilt kdnsligt 4r det ndr systemen innebir att
producenten sjilv ska registrera insatser och diagnoser. Foéljande huvudspar for
manipulation finns inom DRG-systemet.

Onddig remittering

En méijlig manipulation som har sin bakgrund i incitamentet att undvika dyra patienter r
att helt enkelt skicka dem vidare till nigon annan. En sidan “onddig remittering” kan ske
genom att patienten remitteras till en annan vardgivare. Foretradesvis remitteras patienten
till mer specialiserade kliniker pd universitetssjukhus. Pa sa vis kan kliniken eventuellt halla
nere andelen patienter som har hégre behandlingskostnader dn genomsnittet.

Kostnadsomfordelning

En mer sofistikerad variant ir att fordela om sina egna kostnader. Kliniken rapporterar
sjalv in sina kostnader f6r varje DRG. Fordelningen kontrolleras inte utéver en oversiktlig
rimlighetsbeddmning. Dirmed kan det bli intressant f6r en klinik som har en mycket
specialiserad diagnos att rapportera in hoga kostnader f6r denna diagnos eftersom vikten
(andelen av nista ars fordelning) da stiger, utan att motsvarande minskning behéver ske pa
de mer vanliga diagnoser man fordelar pengar fran.

Anpassning av diagnos till ersdttningssystem

Den typ av manipulation som sannolikt dr vanligast och som varit mest omdiskuterad ar
anpassning av diagnos till ersittningssystem. Dvs. diagnosen sitts sa att man far ut basta
mojliga ersittning.
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Dubbelregistrering

En mindre sofistikerad variant av manipulation ér att registrera samma patient flera gianger.
En mojlighet inom ett sjukhus ér att registrera bade Oppenvirdens besoksersittning och
DRG pé samma patient vid samma tillfille. En annan variant av dubbelregistrering ér att
DRG-registrera samma patient pd flera (vanligen tva) kliniker. Ytterligare en moijlighet till
fel i registreringen ligger i felaktig fakturering, 1 praktiken sker det dd genom att en felaktig
diagnos anges i det system som ligger till grund f6r utbetalning. Risken for upptickt ar liten
eftersom kontrollen dr svag.

Det bor understrykas att samtliga ersittningssystem kan manipuleras, exemplen ar tagna
fran DRG-systemet for att visa pa att risker som finns dven 1 detta relativt val utvecklade
ersattningsystem. Ur revisionell synpunkt dr det, oavsett vilket erdttningssystem som
anvinds, viktigt att rikta revisionsinsatser mot de internkontrollsystem som ska minimera
riskerna for manipulation.

4.1.6 Ovriga risker i styrningen

Bristande koordination inom styrsystemet

Styrsystemets olika bestindsdelar, malstyrning, strukturstyrning, ersdttningssystem etc.
maste koordineras om en effektiv styrning ska skapas. Nagon funktion som utfér en sadan
koordinering finns inte idag. Har finns en risk for att olika delar av styrsystemet motverkar
varandra. T.ex. att ersittningssystemet, malstyrningen och strukturstyrningen ger mycket
motsigelsefulla signaler och incitament.

Brister i producentens interna styrsystem

Storre producenter, som sjukhus, maste kunna samordna en “vertikal” ekonomistyrning
som fokuserar pa budgethallning, med en horisontell verksamhetsstyrning som fokuserar
pa leveransvolym och leveranskvalitet. Alltfor starkt fokus pa leverans tenderar att ge stark
produktionsékning utan Gverskott, alltfor stark budgetstyrning tenderar att ge svag
produktivitet.

I den forindring om nu sker med starkare fokus pa budgethallning finns en uppenbar risk
for att incitamenten till produktion blir otydliga, vilket kan ge en “onddig”
produktionsminskning, som i sin tut skapar krav pa hogre resurstilldelning. Risken for en
negativ spiral ir siledes uppenbar.

Interna ”Spelregler”

Alla styrsystem har interna spelregler om formen for styrning, tider for férhandling,
beslutsgangar etc. Nir dessa spelregler inte respekteras uppstar ofta en ringarna pa
vattnet” effekt som gor att ett litet avsteg kan ge en stor risk. En sirskilt stor risk ligger
givetvis 1 styrprocessens spelregler. Ett exempel problem ir att avtal mellan bestéllare och
producent inte blir klara i tid, sisom skett 1 Region Skane.

Tjansteminnens ansvar

Brister i styrsystem idr ofta kinda av tjinstemannen. Det finns en tendens att brister, liksom
malavvikelser, trots att de dr kdnda, inte blir atgirdade pga. en oklarhet om ansvar och
befogenheter. Ett svagt markerat tjinstemannaansvar ar alltsa en avgorande risk.
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Nigot vi kan konstatera dr att det centrala nitverksledarskapet dr oklart definierat. Vad vi
forstar dr den typen av extrema oklarheter om ansvar och befogenheter samt medféljande
oklarhet ifraga om sparbarhet i styrning nu borttagen.

Pa forvaltningsniva innebir en fordelning av ansvar och befogenheter som inte har gjorts
med ett processperspektiv ofta en risk. T.ex. nir den budgetansvarige inte har direkt insyn i
personalrekrytering och anlitande av vikarier eftersom ekonomistyrprocess och
personalhanteringsprocess inte dr linkade. Var analys har inte gatt sa langt ut i
organisationen att vi kan avgéra om denna risk hanteras dndamalsenligt eller ej. Diarmed
kvarstir givetvis en inneboende risk, men den har inte kunnat virderas ifrdga om
vasentlighet och sannolikhet.

4.1.7 Summering av styrrisker

De svagheter i styrsystemet som iakttagits har bekriftats i samtliga intervjuer. De ar ocksa
vil kiinda fran andra landsting och regioner. De kan sammanfattas enligt féljande risklista:

Styrrisker

*  Otydliga prioriteringar ger en rik f6r otydlig verksamhetsomfattning och otydlig huvudsaklig
verksamhetsinriktning

*  Oklara mal ger en risk f6r oklarheter om vad som ska uppnis inom den
verksamhetsomfattning och inriktning som prioriteringen gett.

*  Svagheter i malstyrning ger en risk for
- svagt samband mellan angivna mal och utférd verksamhet
- svag avvikelsehantering
- att det blir svart att spira hur beslut fattats och vem som ir ansvarig fér besluten.

*  Svagt engagemang i professionell dialog ger en risk for att n6dvindiga grundliggande
virderingar om t.ex. budgethdllning férsvagas

*  Svag strukturstyrning medfor risk for att organisationsstrukturen inte speglar virdbehov och
ger suboptimeringar

*  Svag efterfragestyrning ger en risk for att patienten “gar in fel” i varden, samt en risk for att
patienten inte utnyttjar varden optimalt. Samma typ av risker finns i kollektivtrafiken

*  Brister i ersdttningssystemen ger risker for att
- verksamhetens ekonomiska incitament inte stéder maluppfyllelse och prioriteringar.
- ersittningssystemen ger kostnadsdrivande effekter
- det uppstar méjlighet till manipulation

*  Svagheter i enheternas interna styrsystem ger en risk for ineffektivitet

*  Svagheter i tillimpningen av interna spelregler ger en risk fOr att styrningen fungerar
ineffektivt.

*  Bristande klarhet om tjinstemannaansvar skapar en risk for
- att fel och brister inte rattas till
- suboptimering inom och mellan organisationsnivier
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4.2 Malrisker

Malriskerna uppstar da specifika mal sitts pa verksamheten och denna inte klarar att
uppfylla dessa mal. I analysen har malriskerna kommenterats enligt foljande fyra

malomriden.
Malomraden
Ekonomi Resurs- Kvalitet och Kompetens och
utnyttiande samhéllseffekt motivation

Figur 7: Overgripande mdlomriden

Avsnittet inleds dock med risker kopplade till sjdlva malformuleringsprocessen.

4.2.1 Prioriterings- och malformuleringsprocess

Malformuleringsprocessen inom regionen ir inte tydligt kopplad till behoven av styrning.
Det finns ingen klar analys av vad som behdver styras och vilken strategi som krévs.

Horisontella prioriteringar (vilken vard ska utféras och for vilka) baserade pa
behovsanalyser gors inte idag. Prioriteringarna inom varden utloses i praktiken genom
administrativa atgarder som “tak” for bestéllningar. Taken uttrycks som grins f6r mingden
vardinsatser, inte prioriteringar mellan olika vardinsatser. I den administrativa styrningen
forskjuts de horisontella prioriteringarna i stor utstrickning till framfor allt sjukhusen,
genom deras omfattande interna resursfordelning. Pa klinikniva sker som tidigare vertikala
prioriteringar (vem av dessa patienter ska forst fa vard) av remisser och av
behandlingsinsatser. Det forefaller dock endast ske en begrinsad samordning inom varje
specialitet. Tvirtom tycks de olika foretrddarna vara Gverens om att det finns betydande
skillnader i prioritering mellan sjukhus och kliniker. Det innebiér naturligtvis att det finns en
uppenbar risk for att prioriteringen skiljer sig at mellan olika kliniker for samma
patientgrupp.

I budget lyfter politikerna fram prioriterade grupper, de prioriterar inte bort. Om
merparten av patienterna anses som hogprioriterade toéms prioriteringsbegreppet pa
mening och riskerar att forlora sitt virde. De diagnoser som prioriteras 1 vardgarantin,
anses av nagra intervjuade framfor allt berora patienter i prioriteringsgrupp III, det finns
enligt dem en uppenbar risk fOr att prioriteringen (avsaknaden av prioritering) i
vardgarantierna gar ut 6ver varden for patienter med hogre prioritering.

4.2.2 Ekonomi

Med tanke pa att verksamheten stills infoér 6kade krav pa resultat, en storre omorganisation
pagar samt tidigare problem att ”sidkra” budgethéllningen 4r det angeldget fOr revisionen att
granska Regionens system fOr att na balans i ekonomin. Likviditetsplaneringen blir mer
kritisk ndr det egna kapitalet dr uttdmt och lanehanteringen ger storre risker avseende
bindningstider och bindningsvillkor, ranterisker, valutarisker etc.

Foljande omraden har utifran vasentlighets- och riskanalysen identifierats som intressanta i
ett revisionsperspektiv:
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Resultatrikningsrelaterade malrisker
Prioriteringar

Franvaron av prioriteringar skapar givetvis storst problem for balansmalet. Prioriteringar
sker givetvis 1 verksamheten. Men en fortsatt eller forstirkt tendens att Gverlata
prioriteringar at vardgivarna — med en varierande prioritering som foljd - kan snabbt
resultera 1 en ohallbar politisk situation. I intervjuerna har oklarheten om prioriteringar
angetts vara en vasentlig orsak bakom budgetéverskridanden.

Intakitskontroll

Risken for att intikter inte prognostiseras ritt och inte tas in som avsett ar givetvis stor i en
stor organisation som hanterar intakter. P4 basis av intervjuerna ir det svart att virdera
denna risk. Prognostisering av skatteintikter har inte angetts som problem, diremot har
vissa problem antytts vad avser hantering av patientavgifter och interna dverforingar. Inom
kollektivtrafiken har intdktskontrollen angetts som bristfillig.

Kostnadsflexibilitet

Kostnadskontrollen i regionen har brister vad avser formagan att gora korrekta
kostnadsprognoser. Men foér att kunna begrinsa kostnaderna ricker det inte med att
kostnaderna dr kinda, utan det krivs ocksa en férmaga till kostnadsflexibilitet, dvs. en
formaga att anpassa personal-; lokalkostnader etc. till ram. Forutsittningarna for detta
varierar, bl.a. beroende pa uppsiagningsregler for lokaler, personal etc. En omférdelning av
kostnader for lokaler och personal mellan olika lokala och centrala konton ir ingen
hantering av risken. I en personalintensiv verksamhet dr givetvis personalkostnaderna
sarskilt intressanta. I dagsliget tycks personalsituationen vara sidan att det inte ska vara
nagra problem att omplacera personal vid eventuella neddragningar, men det kan finnas
lokala flaskhalsar. I intervjuerna har dock risken fér Overtalig personal inte angetts som ett
stort problem. Omradet dr dock i hogsta grad intressant eftersom ett av de nya
budgetmalen dr minska nettokostnadsékningen inom Regionen.

Lionebildningsprocess

Lonebildningsprocessen ir inte under kontroll. Kostnaderna f6r inhyrd personal driver upp
lonerna 1 en konkurrenssituation mellan vérdgivarna. Risken for fortsatt skenande
l6nestegring ar stor. I intervjuerna har denna risk lyfts fram, och getts en sidan betydelse
att den kopplats direkt till férmagan att klara balanskrav.

Awvikelsehantering

Hanteringen av budgetavvikelser fungerar enligt intervjuerna inte som avsett. Avvikelser
tenderar att aggregerats snarare dn att hanteras pd ldgsta effektiva nivd. Detta
sammanhinger med en generell svaghet 1 styrsystemet vad giller avvikelsehantering, men ar
mer foérvanande inom malet budgetbalans eftersom det malet varit vil definierat och
uppfoljt. Det dr tex. anmirkningsvirt att man inte centralt kan klargéra hur den
ekonomiska avvikelsehanteringen ska ske inom organisationen. Om inte avvikelser hanteras
ritt uppstar givetvis en allvarlig risk f6r att budgetdisciplinen kollapsar.

Balansrikningsrelaterade malrisker

Investeringar

Investeringarna finansieras nu med upplaning. Investeringarna dimensioneras langsiktigt.
Med andra ord finns en risk for att investeringsplanerna ir 6verdimensionerade, nu nir
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formagan till finansiering 4r svag. Risken varierar beroende pa hur ling tid om en
aterstillning till balans tar. Investeringsprocessen har dock varit féremal for en Oversyn
under 2002 och det kan dirmed finnas anledning att f6lja upp denna under 2003 for att
sikra den nya processens dandamalsenlighet.

Fastigheter

Inom fastighetsforvaltningen finns en risk for kapitalforstoring genom forfall. Det kan
darfor finnas anledning att se Gver risken for att standardkraven generellt sett dr for hoga
inom fastighetsunderhallet och att en ligre generell niva vore att féredra. Detta nimns
ocksa 1 budgeten fér ar 2003 dir regionstyrelsen har fOreslagit att totalnivan for
fastighetsunderhall skall kvarstd pa samma niva som 2002 men styrelsen forutsitter da att
fastighetsnimnden utifrin den totala ekonomiska ramen fo6r fastighetsunderhall,
differentierar underhallet sa att atgdrder kan styras mot de fastigheter som har storst behov
av underhall.

4.2.3 Resursutnyttjande

Féljande omraden har utifran visentlighets- och riskanalysen identifierats som intressanta 1
ett revisionsperspektiv:

Styrning av effektivitet

Mal f6r kostnadseffektivitet dr inte operationaliserade, uppfélida eller féremal for
avvikelsehantering. Vissa nyckeltal férekommer. Styrningen av kostnadseffektivitet ar
saledes svag. Vanligen koncentreras styrningen pa budgethidllning och inte pa effektivt
resursutnyttjande. Risken med nuvarande lednings intentioner om en ytterligare forstarkt
budgetstyrning ér att fokus i styrningen dn mer ensidigt dn tidigare liggs pa budgetram
istillet f6r pa hur pengarna anvinds inom ram.

DRG-ersattningen och andra rorliga ersittningar ger en stimulans till effektivitet. Om
denna stimulans minskar eller upphor sa bidrar det till att det uppstar en risk for fallande
produktion och 6kande koer. Riskbilden dr dock nagot mer komplicerad, bl.a. beroende pa
att ett eventuellt inférande nationella vardgarantier kan skapa en helt ny ”’spelplan”. Pa kort
sikt far dnda risken for minskande produktion och produktivitet bedémas som stor genom
okar fokus pa kostnadskontroll och budgetbalans samt minskat fokus pa intdktsmaximering
och resultat.

Struktureffektivitet

Nigra av de stora effektivitetsvinsterna gar att fa genom forbittrad organisationsstruktur.
Projektet Skansk Livskraft har en central roll i skapandet av en ny struktur. Risken for att
ett projekt som forefaller ta sig an alla strukturfragor samtidigt ska haverera fiar dock anses
stor. Om sa sker tycks regionen riskera std utan strategi i en avgorande strukturell fraga.
Det finns ocksa en risk f6r motsittning mellan distriktndimndernas lokala férankring och
det regionovergripande perspektiv som strukturférindringen bor ha.

Processtyrning som effektiviseringsmetod

For att ga vidare mot 6kad effektivitet krdvs sannolikt en tydligare processtyrning. Hir kan
finnas en risk for att intern kompetens av processtyrning inte utnyttjas och sprids.
Processutveckling kraver ocksa en stor insats av tid och engagemang. Det finns med andra
ord en risk for att en laingsam eller sen uppstart i kombination med minskat engagemang
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(pga. besparingar) leder till en motsatt effektivitetsutveckling och en 6kad svarighet att
utveckla processer.

Effektivitet i arbetssitt

Nira knutet till processernas effektivitet dr de enskilda medarbetarnas individuella
arbetssitt. Utveckling av dessa och kontinuerlig processutveckling kan enbart ske pa
arbetslagsniva. Risken ér stor for att nédvindiga instrument som kvalitetscirklar inte har
vunnit tillrickligt fiste i organisationen.

Personaltid

Styrningen av tid dr avgérande fOr effektivitet. Det finns en viss risk fOr att tidsutnyttjandet
inte sker effektivt, med t.ex. hg bemanning vid tider dar patientbehoven dr sma. Det finns
ocksa en risk for att systemen i sig dr tidsédande att arbeta med. Slutligen finns en stor risk
for att organisationsstrukturen motverkar ett effektivt personalutnyttjande mellan kliniker.

Lokaler

Ett effektivt lokalutnyttjande forutsitter en kombination av stark styrning och ekonomiska
incitament. En stark styrning maste ske ur ett 6verordnat Regionperspektiv. Nagon sidan
starkt styrande funktion finns inte i Regionen, vilket innebidr att risken fér ineffektivt
resursutnyttjande dr mycket stor. For nidrvarande har producenten av fastigheter,
Regionfastigheter, patagit sig en roll som 6vervakare av Regionens 6verordnade intresse av
effektivt lokalutnyttjande. Kontrollen av externa inhyrningar och hyresnivaer gors ocksa av
Regionfastigheter. Regionfastigheter gor didrmed en vilkommen insats, men har en
egendomlig roll som bdde producent at forvaltningarna och Overvakare av att
forvaltningarnas bestillningar ger rimlig effektivitet i lokalutnyttjandet. Dirmed finns
givetvis en risk for risk for onodigt hog grad av ineffektivitet 1 lokalutnyttjandet.

Det finns ocksa en svag koppling mellan verksamhetsplanering och lokalplanering inom
regionen.

Ink6p

MA-Skane har en samordnande roll och 6nskar en mer tvingande styrning sa att inkGpen
kan goras i stora volymer. Férdelen med samordning av inkGp ar inte given for alla typer av
varor och tjinster. Balansgingen mellan f6r hég och for lig samordning édr svir. Den
inneboende risken for bristande effektivitet dr saledes stor.

Strukturkapital

For att na effektivisering behovs att kunskap omsitt till beskrivningar av processer etc. pa
ett sadant sitt att kunskapsoverforing i storre skala blir mdjlig. Uppbyggnaden av
strukturkapital sker ofta sporadiskt och dr pa sd vis en risk. Denna risk har i intervjuerna
mer uttryckt som en risk for att kompetensen 1 universitetssjukhusen inte tas tillvara i den
ovriga sjukvardsorganisationen.

4.2.4 XKvalitet och samhaillseffekt

Foljande omraden har utifran vasentlighets- och riskanalysen identifierats som intressanta i
ett revisionsperspektiv:
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Styrning av samhillseffekt

Regionen har inte klargjort och operationaliserat de forvintade sambhillseffekterna av
varden, vare sig pa makro- eller mikroniva i organisationen. Risken for att verksamheten
inte prioriterar 1 enlighet med de 16st angivna 6verordnade mélen dr dirmed uppenbar.

Medicinsk kvalitet

Styrning av kvalitet kan antingen inriktas pa hur producenten ska utfora sitt arbete, t.ex.
genom att ange att producenten ska folja ett vardprogram eller delta i ett kvalitetsregister.
Den kan ocksa inriktas direkt pa den foérvintade effekten.

Generellt sett visar intervjuerna pa en svag eller obefintlig kvalitetsstyrning. Som namnts
ovan giller svagheten all malstyrning, men den giller sdrskilt kvalitetsstyrningen. Kvalitet
har i huvudsak varit professionens friga. Men professionens risk for bristande kvalitet
gentemot patient och de kostnader som kvalitetsbrister leder till f6r sjukvarden har varit
och ir liten. Risken birs av regionen och patienten/medborgaren.

En svag styrning stimulerar inte heller kvalitetsutveckling och 6kad medicinsk kontroll.
Omvint finns en uppenbar kvalitetsrisk nér styrning och kontroll inte tydligt utférs av
regionen.

Omvardnadskvalitet

Aven styrningen av patientupplevd kvalitet ir vag. Den uppfélining som férekommer ir
inte alltid klart knuten till specifika operationaliserade mal med en tydlig avvikelsehantering.
Det finns saledes en icke hanterad risk for lag omvéardnadskvalitet.

4.2.5 Kompetens & motivation

Foljande omraden har utifran vasentlighets- och riskanalysen identifierats som intressanta i
ett revisionsperspektiv:

Incitament

Kopplingen mellan l6nekriterier och verksamhetsmal ar, savitt kan bedémas med ledning
av intervjuerna, generellt sett svag. Individuella incitament anvinds i liten utstrackning.

Risken for att styrsignaler inte fiar genomslag Okar givetvis om det inte finns individuella
incitament kopplade till dessa styrsignaler.

I samband med avbolagiseringen kan forvintas att det uppstir en betydande risk for
bristande engagemang péd arbetsplatserna, samt en 6kad risk for otydlighet ifrdga om
individuella incitament.

Kompetensutveckling

Kompetensutvecklingen 4dr ofta svagt kopplad till faktiska kompetensbrister i
verksamheten. Didrmed uppstar en risk f6r att nddvindig kompetensutveckling inte
genomfors.

Delaktighet

Styrningen av verksamheten riskerar att vara en i huvudsak en administrativ friga. Denna
tendens kan forstirkas av en starkare ekonomistyrning. Genom att personalen pa golvet
har lag delaktighet skapas en risk f6r bristande engagemang.
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Personalférsorjning

Risken for att prioriterad vard pa kort sikt kommer att std utan personal ar uppenbar.
Sannolikt kan personalbehovet inte pa kort sikt 16sas utan avvecklingar av enheter och
omplaceringar av kvalificerad personal. Det finns ocksa en langsiktig risk for att utbildad
personal inte kan rekryteras i den omfattning som beh6vs. Ndgon uttalad strategi for att
mota dessa risker finns inte.

Atgirder for att bryta trenden inom sjukskrivningar

Vidare édr den 6kade sjukfranvaron ett vixande problem. Regionen har f6r nirvarande cirka
1 400 medarbetare som ér sjukskrivna 90 dagar eller dirutéver. Malet dr att den totala
sjukfranvaron under perioden fram till 2005 skall ha minskat med 10 procent. Processerna
kring detta och hur det skall ga till far anses som ett relativt sjilvklart revisionellt
malomrade under kommande period.
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4.2.6 Summering av malrisker

De risker som férkommer inom malomraden kan huvudsakligen sammanfattas enligt

foljande:
Malrisker
Avgiftshanteringen kan ha vissa brister
Anpassning av kostnader kan motverkas av varigheter att omplacera personal
Prioriteringar oklara vilket skapar risk fér éverskridanden
Svag avvikelsehantering vad giller ekonomiska éverskridanden
— Loénebildningsprocess dr ej under kontroll
g Organisationsférindringens effekter pa ekonomi, roller och ansvar bér nogsamt f6ljas
§  |uep
23 Regionstyrelsen avser att dterkomma till Regionfullmiktige i februari 2002 med en
preciserad beskrivning av de dtgirder som behover vidtas f6r att minska kostnaderna i
Regionen Dessa atgirder bor naturligtvis inférlivas i den kommande revisionsplanen.
Investeringsprocessen har setts ver och bor féljas upp 2003
Det finns en risk for forfall inom fastighetsbestindet
Lanehantering och likviditetsplanering har 6kande inneboende risker
2 Styrningen av .k?str%adseffektivitet ir svag . 4 ‘ .
g Struktureffekuwsermgar ar nira kopplade till ett projekt Skansk livskraft, vilket innebir att
g “dggen dr i en korg”.
g Distriktens lokala anknytning kan bli ett problem i samband med struktureffektiviseringar
g Processtyrningen riskerar att vara for svag
» Lokalutnyttjandet styrs ej pa ett samordnat sitt
M Ink6p riskerar att vara suboptimerat
-
g é Styrningen dr generellt sett svag vad giller samhillseffekt, medicinsk kvalitet och
= & | omvardnadskvalitet
% &
/)]
Kopplingen mellan I6nekritetier och verksamhetsmal dr svag. Individuella incitament
- anvinds i liten utstrickning.
g o | I samband med avbolagiseringen kan forvintas att det uppstir en betydande risk for
2 .2 | bristande engagemang pé arbetsplatserna, samt en 6kad risk fér otydlighet ifraga om
£ £ | individuella incitament
g" g Kompetensutveckling kan vara en risk pa sikt
Q Personalfrsorjningen ir en risk i nuliget
Atgirder for att minska sjukfrinvaron dr av kritisk betydelse for att klara
personalférsorjning

Region Skane Riskanalys 2003-01-13.doc 23




Ell ERNST & YOUNG

4.3 Skaderisker och redovisningsrisker

4.3.1 Skaderisker

Granskning av skademinimering bor bygga pa analys av skaderisker inom respektive
verksamhetsomrdde. Revisionen har inlett arbete med att kartligga och stirka
internkontrollen. Revisionsstrategin maste utformas med hinsyn till en bedémning av hur
detta arbete framskridit och boér framskrida. I samverkan med tjdnsteminnen pa
revisionskontoret har olika skadrisker gatts igenom. Exempel pa skaderisker ges nedan med
utgangspunkten att en skada uppkommer i en arbetsprocess och resulterar i skada pa
person, egendom eller samhille/miljo.

ILLUSTRATIV
Personskador Egendomsskador Milj6- och samhéllsskador

* Rekryteringsrutiner + Bristande ledningsrutiner |+ Miljofarligt avfall
* Arbetsmiljé + Bristande kommunikation |+ LOU
» Stress (forum) « Utslapp
» Behandlingsmiljé » Bristande beslutsunderlag | Juridisk sakerhet, avtal,
* Medicinsk sékerhet * BristeriIT lagar, regler

* Medicinering + Stdmningar

« Vardrelaterade risker |* Sé&kerhet

« Medicinsk teknik * Kassahantering

« Driftssakerhet » Brand, vatten, andra skador
« Fysisk sakerhet * Stold, bedrageri

« Olycksrisker * Infrastrukturmiljé

- Ovrig séakerhet, * Forfall
* Integritet

Fignr 8: Exempel pa risker

En fullstindig riskbedémning eller revision av skaderisker och internkontroll bor utga frin
varje verksamhets specifika processer och de skador och kontroller som finns inom
respektive process. Under riskanalysen och diskussionen med revisionskontoret har dock
ett antal prioriterade risker utmejslats.

Egendom

*  Grinssnittet mellan sjukvarden och externa vardgivare riskerar att skapa
kostnadslickage nar olika huvudman dr uppdragsgivare.

* Redovisning av patientintikter samt hantering av likvida medel inom sjukvérden,
folktandvarden och kollektivtrafiken har lyfts fram som en risk

*  Underhall och nyinvesteringar inom medicinteknik dir utrustningen ar féraldrad pa
vissa stillen

* Att stoldskyddet ar tillrdckligt anses inte verifierat vare sig inom sjukhus eller annan
verksamhet. Inom sjukhus férvaras generellt mycket virdeféremal

e Stimningar av patienter som anser sig foérférdelade blir allt vanligare dven i Sverige
varfor Regionstyrelsens hantering och skydd mot enskilda patienters stimningar
bor ses Gver
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Person
* Regionen bedriver hotelliknande verksamhet vilket ger upphov till skaderisker inom
t ex mat och vattenkvalitet
* Ett tillfredsstillande I'T-skalskydd inom sjukhus anses inte verifierat

* Den decentraliserade lakemedelsbudgeten leder till risker for patienter vid arets slut
om likemedelsbudgeten skulle vara slut

* Sikring mot kinsliga funktioners (t ex likare, busschaufforer etc.) droganvandning
Dessa exempel pa skaderisker bér kompletteras och preciseras nir de férvaltningsspecifika
revisionsplanerna tas fram.

4.3.2 Redovisningsrisker

Redovisningsrisker kan tas fram utifran en intressentmodell och deras krav pa redovisning

enligt Figur 9.
ILLUSTRATIV
Medborgare Skattebetalare =~ Leverantorer Media Myndigheter
(kunder) (finansiarer)
Exempel pa + Utbud * Finansiell + Anvandande « Jamstalldhet « Jamstalldhet
Redovisnings- |+ Effekt redovisning * Arbets- * Effekt
kategorier * Resurseffektivitet forhallanden
Kravpa Tillracklig och rattvisande
redovisning
Risker

Figur 9: Llustration av tillvigagangsséitt vid revision av redovisningsrisker samt exempel pd desamma

Redovisningsriskerna har traditionellt knutits till den ekonomiska redovisningen. Den
kopplingen dr ocksa hégst motiverad, dels eftersom lagstiftningen just poidngterar detta
omrade som ett av huvudomridena for revisionen, dels dirfor att redovisningsfragorna och
de med dem foérknippade revisionella fragestillningarna ar fortsatt aktuella.

Efter hand har dock dven andra redovisningar beretts plats i1 revisionella granskningar.
Detta giller framfor allt miljéredovisning, men ocksa jimstilldhets- och
integrationsredovisning. Vidare finns det anledning att forstirka revisionens insatser
gentemot den redovisning som begirs in av olika myndigheter. Denna redovisning kan i
vissa falla ha betydande ekonomiska och verksamhetsmassiga effekter for Regionen, vilket
bor gora den till foremal f6r 6kat revisionellt intresse.

Granskning av redovisning “bottnar” i de processer som leder fram till redovisningen.
Revisionen dstadkommer inte redovisningen utan granskar den enbart fOr att se om det
begitts misstag eller finns systematiska brister 1 dessa processer. Ett fokus pa processerna
kan dirfér ocksa vara en viktig forebyggande insats. Ett siadant fokus kan mycket vil
forstirkas genom en 6kad andel sjilvgranskning i de forvaltningar som har svagheter i
redovisningen.
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Av den riskanalys som gjorts och de diskussioner som forts samt den revision som utforts
har inte framkommit nagot som goOr att nagon forindring i forhallande till nuldge ar
nédvandig. Revisionsstrategin kan dirfor formas med en relativt oférindrad ambition i
denna del.
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5 RISKOMRADEN

For att kunna se sammanhangen i riskanalysen har de mest prioriterade styr- och
malriskerna lagts samman i riskomraden. I dessa riskomraden har samtliga hogt prioriterade
risker lagts in. Riskomridena dr rangordnade efter de ingaende riskernas prioritet.

Prioriteringen har skett sia att grundliggande svagheter som ger stora risker (otydlig
prioritering, oklara spelregler, svagheter i uppfoljning och avvikelsehantering etc.) inom de
viktigaste malomradena getts hogst riskvirde. Darfér har ekonomiska risker som
sammanhinger med grundliggande svagheter i styrsystemet kommit att bli hdogt
prioriterade. Hogt prioriterade dr ocksd vissa specifika risker med stor ekonomisk effekt
som t.ex. Ionebildning, rekrytering och risken for att nédvindiga strukturférandringar inte
genomfors.

Nagot ldgre prioritet har getts at risker som dr mer strukturella och nagot mindre konkret
pavisbara som t.ex. virderingar och organisationsstruktur eller nigot mindre ekonomsikt
betydelsefulla som t.ex. oklarheter i rollf6rdelning inom lokalhanteringen.

Ligst prioritet — av de prioriterade riskerna — har getts processer vars risker inte har kunnat
bedémas, men dir sannolikheten fér betydande negativa ekonomiska eller kvalitativa
konsekvenser atminstone pa kort sikt far anses som relativt liten. T.ex. investerings- och
inkopsprocesser, svagheter 1 efterfragestyrning, kompetensutveckling etc.

Denna rangordning redovisas i avsnitt 7. Appendix.

5.1 Riskomrade A. Fortsatt eller forvarrad ekonomisk obalans

Beroende pa:
* Oklara prioriteringar
* Ineffektiv organisationsstruktur, fortsatt ’bytinkande”
*  Otydligt tjinstemannaansvar och oklara incitament f6r budgethallning
* Ineffektiv avvikelsehantering avseende ekonomiska 6verskridanden
* Svag forankring av virderingen att det ar nodvandigt att halla budget

* Otillricklig personalforsorining kan innebdra att I6nebildningsprocessen inte
kommer under kontroll

5.2 Riskomrade B. Fallande kostnadseffektivitet

Beroende pa:
* Minskade incitament till produktion och produktivitet

* Ej fungerande 6vergripande styrning av resursutnyttjande (Mal, uppfoljning,
avvikelsehantering)

* Ineffektiv eller obefintlig processtyrning
* Svag intern verksamhetsstyrning inom sjukhusen
* Svag samordning av styrformer

* TPortsatt svag strukturstyrning, t.ex. om “Skansk livskraft” inte ger avsedd effekt
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* Oklart operationaliserade mal
* Svag styrning av lokalutnyttjande

* Oklara interna spelregler

5.3 Riskomrdde C. Fortsatt oklarhet om uppndadd kvalitet och
samhillseffekt

Beroende pa:
* Tortsatt otydlig méalformulering avseende kvalitet och samhillsmal
*  Svag koppling mellan ekonomisk ersittning och kvalitetsmal
* Fortsatt svag uppfoljning av kvalitetsmal och samhallsmal

* Svaga incitament for personalen att na verksamhetsmal

5.4 Riskomrdde D. Risker i ersidttningssystemen

Beroende pa:

* Tortsatt risk fOr att ersittningssystemen ger incitament som motverkar
verksamhetsmal.

* TFortsatt mojlighet till manipulation utan uppticktsrisk

* FPortsatt ¢j hanterad risk f6r “kostnadsuppumpning”

Meningen med riskomradena ir att de ska kunna utgéra en sammanhallande utgangspunkt
for revisionsplanerna. Revisionsstrategin ska peka ut revisionsomraden dér betydande
risker foreligger, dessa omraden ska sedan vara en gemensam utgangspunkt, ett “paraply”,
for ett antal revisionsinsatser som liggs fast i revisionsplanen. En rimlig ambitionsniva ar
att dessa riskomraden ska ha berdrts av var sin samordnad revisionsinsats under en
mandatperiod. Riskomradena fir 4 andra sidan inte ses som statiska under hela
mandatperioden utan maste kontinuerligt omprévas, bl.a. med hinsyn till de resultat som
fas av revisionsinsatserna. Revisionsinsatserna ir ju i sig avsedda att klargéra och
verifiera/falsifiera de risker som spérats i riskanalysen. Resultatet av revisionsinsatsen ir
saledes inte bara en del i revisionens arbete fOr att stodja en bra riskhantering inom
regionen utan ocksa en viktig del i avstimning och utveckling av den egna
revisionsstrategin.
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6 REVISIONSSTRATEGI

6.1 Inledning

Detta projekt ska leverera en revisionsstrategi utifran en 6vergripande analys. For att skapa
en komplett revisionsstrategi krivs en analys av skaderisker etc., samt en genomgiang av
vilka arbetssitt som kan anvindas f6r att na strategin. Strategin far inte vara ogenomforbar
eller medféra orimliga krav pd kostnader mm. Dirfér har det forefallit rimligt att i
samverkan med tjansteminnen vid revisionskontoret soka nirma sig en helhet som kan
utgora ett underlag for en komplett revisionell strategi. I detta avsnitt vavs dirfér de olika
iakttagelserna och diskussionerna samman med den Gvergripande riskanalys som gjorts.

En grundliggande, lagstiftad, utgangspunkt fér revisionsstrategin dr att alla verksamheter
ska omfattas av revisionen. Insatserna kan dock variera ifrdga om djup och bredd beroende
pa den prioritering som revisionen gor.

Revisionen uppfyller ocksa detta krav pa att vara allomfattande genom den arliga
granskningen som inriktas pa ekonomisk redovisning och internkontroll. Dirutéver har
revisionen arbetat med en sjilvgranskning enligt COSO-modellen. Svaren pa
granskningsfragorna ger i flera fall intryck av att det finns betydande brister i forstdelsen av
internkontrollens betydelse. Men det finns skil att tro att detta intryck till viss del har sin
torklaring 1 att man inte uppfattat motivet med sjilvgranskning och det langsiktiga syfte
som ligger bakom utformning och inriktning pa fragorna. For att skapa en storre effekt kan
det vara av virde att revisionen anger ett antal steg i utvecklingen av internkontroll dar
varje steg motsvaras av vissa krav pd intern riskanalys och riskhantering. Pa sa vis skulle
svarighetsgraden kunna anpassas till varje forvaltnings lige. Givetvis skulle detta lige kunna
redovisas 1 en sammanstillning for alla forvaltningar om sa anses Onskvirt for att ge
ytterligare incitament till utveckling.

En annan utgangspunkt for revisionsstrategin ar givetvis den riskanalys som presenterats i
rapporten. I riskanalysen betonas, vid sidan av den traditionella redovisningen, de risker
som dr forknippade med svagheter i styrsystemen. De risker som prioriteras hogst dr de
risker som pa kort eller lang sikt har storst ekonomisk betydelse. Men hanteringen av dessa
risker har ocksa betydelse for Regionens trovirdighet som huvudman for en sa
betydelsefull funktion som sjukvard. I normala fall kan revisionen vara nagot mer
avvaktande om regionledningen tydligt uppfattat en risk och avser att soka hantera den.
Men i den allvarliga och mycket svarlGsta situation som regionen hamnat maste revisionen,
oavsett regionledningens uttalanden, nira f6lja hur dessa risker hanteras. I det arbetet bor
revisionen genom en kontinuerligt uppdaterad riskanalys skapa en ”tidig revision” som
finner ej hanterade risker innan det ér for sent.
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Av de fyra identifierade riskomriadena dr risken fér ekonomisk obalans, fallande
kostnadseffektivitet och oklarhet om uppnadd effekt de mest visentliga ur ett for alla
verksamheter Overgripande regionalt perspektiv. Det fjarde identifierade riskomradet ber6r
risker i ersittningssystemen, risker som ar mer specifika for varje verksamhet.

De tre hogst prioriterade 6vergripande riskomradena

Ekonomisk obalans

Fallande
kostnadseffektivitet

Oklarhet om avsedd och
uppnadd effekt

Oklara prioriteringar
Ineffektiv org. struktur
Otydligt tjanstemanna-
ansvar, svagt incitament
for budgethalining
Ineffektiv
avvikelsehantering

Svagt férankrad vardering
att budgethallning ar

Minskande incitament till
produktivitet

Svag effektivitetsstyrning
(inom malstyrning)

Svag processtyrning
Outvecklad intern
verksamhetsstyrning inom
produktionen

Ej samordnade styrformer

Fortsatt otydlig
malformulering avseende
kvalitet och samhallsmal
Svag koppling mellan
ekonomisk ersattning och
kvalitetsmal

Fortsatt svag uppfoljning
av kvalitetsmal och
samhallsmal

prioriterad Fortsatt svag struktur- Svaga incitament for
Bristande styrning personalen att na
personalférsorjning Svag styrning av verksamhetsmal
Svag kontroll 6ver lokalutnyttjande
I16nebildning Oklara interna spelregler
Figur 10: Prioriterade riskomriden
Utifran revisionsstrategin  och de riskomraden som lyfts fram i ett regionalt

helhetsperspektiv kan en riskanalys goras for varje nimnd, med den specifika betoning pa
olika risker som kan finnas for olika distriktsndmnder och de varianter och tilligg som
finns for nimnder som inte hanterar vardverksamhet. F6r denna nimndvisa strategi tjanar
den Overgripande revisionsstrategin som en utgangspunkt. I varje nimnds strategi kan
ocksa skaderisker och redovisningsrisker konkretiseras.

6.2 Strategi
Mot bakgrund av dessa utgangspunkter och det resonemang som 1 6vrigt fors i samband
med analysen kan féljande sammanfattning av en overgripande revisionsstrategi goras.

* Detir strategiskt viktigt att s6ka utveckla organisationens egen formaga att
forebygga och hantera risker. Detta kan ske genom:

— Forstarkt inslag av sjilvgranskning, med utékad information om syfte, metoder
etc.

— Forstirkt riskfokus sd att granskningarna kianns vil motiverade ur ett risk -
vasentlighetsperspektiv.

— Utveckla omvirldsbevakning och riskanalys for att skapa “’tidig” revision.

— Utvecklade former f6r 6verforing av erfarenheter och synpunkter fran revision
till f6rvaltningar.

* Dirutover bor revisionen ocksi inriktas mot de “’stora kamelerna’, dvs., i
revisionsplanen bor liggas en betydande tyngd pa styrrisker och malrisker.

— Revisionsplanen bér spegla de riskomraden som tagits fram 1 den dvergripande
riskanalysen som genomfoérts i projektet. De specifika revisionsinsatserna kan
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berdra flera olika svagheter inom flera organisationsnivaer under det ”paraply”
eller tema som riskomradena utgér. Den Gvergripande revisionsstrategin och
revisionsplanen bor kommuniceras med regionledningen.

— Med utgangspunkt i den 6vergripande revisionsstrategin bor en
revisionsstrategi och revisionsplan goras for varje forvaltning. I denna ska de
Overgripande revisionsinsatser som berdr forvaltningen preciseras och de
forvaltningsspecifika insatser som sammanhinger med forvaltningens speciella
risksituation klargoras. Den forvaltningsspecifika revisionsstrategin och
revisionsplanen bor kommuniceras med respektive férvaltning.

* Skillnaden mellan foérvaltnings- och redovisningsrevision kommer successivt att
minska i takt med att ett helhetsperspektiv pa revisionsuppdraget utkristalliseras.
Det dr dock angeliget att en betydande resurs avsitts for den arliga granskning av
ckonomisk redovisning och “vanlig” intern kontroll som dr och f6rblir en
grundpelare i revisionen. I det granskningsarbetet kan det vara rimligt att i vissa
forvaltningar férdjupa granskning av den process som anvinds for att skapa den
finansiella redovisningen samt ligga ytterligare vikt vid den 6vriga
verksamhetsredovisningen. Dessa f6rdjupningsblock bor dock utformas av
respektive revisionsgrupp med hinsyn till varje forvaltnings situation och
revisionshistoria.

I torhallande till nuldget innebir detta foljande férandringar och betoningar.

Den irliga granskningen enligt COSO-modellen forstirks i den meningen att syfte och
metoder ytterligare klargérs och utvecklas internt, riskanalysens och internkontrollens
betydelse for forvaltningarna klargors vid seminarier och utbildningar, samt att insatserna
gentemot forvaltningarna anpassas till den standard pa internkontrollen som finns pa
respektive forvaltning.

Den 6vergripande revisionsstrategin och riskanalysen bor uppdateras regelbundet och
brytas ner till varje nimnd och kompletteras med en analys av risker och strategi for
respektive namnd.

En arbetsplan och ansvarsférdelning fér uppdatering behéver tas fram sd att viktiga
riskomraden kan uppdateras kontinuerligt. En viktig del i att skapa genomslag ir att risker
som uppmirksammats i olika revisionsinsatser "halls kvar” under observation tills riskerna
hanterats av forvaltningarna. Pa sa vis kan en aktuell riskbild hallas tillginglig. Riskbilden
bor 1 sammanfattad form kommuniceras till regionens tjinstemin sa att fOrstaelsen for
sammanhanget och intentionen i revisionens insatser okar.

Revisionen bor inriktas si att de riskomriden som angetts 1 analysen ticks in under en
mandatperiod. Beredskap for férindringar beroende pa forandringar i riskbilden bér dock
givetvis finnas. Revisionsinsatserna kan och bor till viss del utformas som teman dir
revisionen granskar olika nivier och olika verksamheter under ett sammanhallet
’projektparaply”.
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7 APPENDIX

7.1 Appendix A: Riskprioritering

Prioriteringen av de risker som framkommit i riskanalysen har skett si att grundliggande
svagheter som ger stora risker (otydlig prioritering, oklara spelregler, svagheter i
uppfoljning och avvikelsehantering etc.) inom de viktigaste malomridena getts hogst
riskvirde, dvs. hogst sannolikhet och vasentlighet. Med andra ord har ekonomiska risker
som sammanhinger med grundliggande svagheter 1 styrsystemet kommit att bli hogt
prioriterade. Hogt prioriterade dr ocksa vissa specifika risker med stor ekonomisk effekt
som t.ex. I6nebildning, rekrytering och risken for att nédvindiga strukturférindringar inte
genomfors.

Nigot ligre prioritet har getts at risker som dr mer strukturella och nagot mindre konkret
pavisbara som t.ex. virderingar och organisationsstruktur eller nigot mindre ekonomsikt
betydelsefulla som t.ex. oklarheter i rollférdelning inom lokalhanteringen.

Liagst prioritet — av de hogst prioriterade riskerna — har getts processer vars risker inte har
kunnat bedomas, men dir sannolikheten fér betydande negativa ekonomiska eller
kvalitativa konsekvenser atminstone pa kort sikt fir anses som relativt liten. T.ex.
investerings- och inképsprocesser, svagheter 1 efterfragestyrning, kompetensutveckling etc.

Rangordningen redovisas i nedanstiende tabell.

Konsekvens
A

1 2 3 7 8

9 12 13 14 20

25 29 30

>

» Sannolikhet

- Medel prioritet Légre prioritet

Fignr 11: Llustration dver Risk och vésentlighetsanalys

Risker kopplat till styrsystemet (prioritering markerad med virde pa x,y axlarna)

1. Otydligt prioritering rorande verksamhetens inriktning och omfattning (3,3)

2. Oklarheter om vad som ska uppnds inom den verksamhetsomfattning som inriktning
som prioriteringen gett. (3,3)
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3. Svagheter 1 malstyrning ger en risk for (svagt samband mellan angivna mal och utférd
verksambhet, svag avvikelsehantering, att det blir svart att spara hur beslut fattats och vem
som ér ansvarig for besluten) (3,3)

4. Nodvandiga grundldggande virderingar om t.ex. budgethallning férsvagas (2,3)
5. Organisationsstrukturen inte speglar vardbehov och ger suboptimeringar (3,2)

0. Svag efterfragestyrning ger en risk fOr att patienten “gar in fel” i varden, samt en risk f6r
att patienten inte utnyttjar varden optimalt. Samma typ av risker finns i
kollektivtrafiken.(2,1)

7. Brister i ersittningssystemen ger risker for att (verksamhetens ekonomiska incitament
inte stoder maluppfyllelse och prioriteringar, ersittningssystemen ger kostnadsdrivande
effekter, det uppstar mojlighet till manipulation) (3,3)

8. Svagheter 1 tillimpningen av interna spelregler, samt svagheter 1 enheternas interna
styrning ger en risk for ineffektivitet (3,3)

9. Bristande klarhet om tjinstemannaansvar skapar en risk for att (fel och brister inte réttas
till, suboptimering inom och mellan organisationsnivaer) (3,3)

Risker kopplat till Maluppfyllelse

Ekonomi

10. Avgiftshanteringen kan ha vissa brister (1,1)

11. Anpassning av kostnader kan motverkas av svarigheter att omplacera personal (1,2)
12. Prioriteringar oklara vilket skapar risk f6r 6verskridanden (3,3)

13. Svag avvikelsehantering vad giller ekonomiska 6verskridanden (3,3)

14. Lonebildningsprocess iar ej under kontroll (3,3)

15. Organisationsforindringens kan ge negativa effekter for ekonomi, roller och ansvar
3,1

16. Investeringsprocessen har vissa inneboende risker, men den har nyligen setts 6ver och
bor dirfor foljas upp 2003 (2,2)

17. Det finns en risk f6r forfall inom fastighetsbestandet (2,1)

18. Lanehantering och likviditetsplanering har 6kande inneboende risker (2,2)

Resursutnyttiande
19. Styrningen av kostnadseffektivitet ar svag (3,2)

20. Struktureffektiviseringar ar nira kopplade till ett projekt Skansk livskraft, vilket innebar
att dggen ar 1 en korg” (3,3)

21. Distriktens lokala anknytning kan bli ett problem 1 samband med
struktureffektiviseringar (3,2)

22. Processtyrningen riskerar att vara for svag (2,2)
23. Lokalutnyttjandet styrs ej pa ett samordnat sitt (3,2)

24. Inké6p riskerar att vara suboptimerat (2,1)

Kualitet och sambillseffekt

25. Styrningen dr generellt sett svag vad giller sambhillseffekt, medicinsk kvalitet och
omvardnadskvalitet. (3,3)
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Kompetens och motivation

26. Kopplingen mellan l6nekriterier och verksamhetsmal dr svag. Individuella incitament
anvands 1 liten utstrackning. (3,1)

27. 1 samband med avbolagiseringen kan férvintas att det uppstar en betydande risk for
bristande engagemang pa arbetsplatserna, samt en Okad risk for otydlighet ifriga om
individuella incitament (2,1)

28. Kompetensutveckling kan vara en risk pa sikt (2,2)
29. Personalforsorjningen ar en risk i nuliget (3,3)

30. Atgirder for att minska sjukfrinvaron 4r av kritisk betydelse for att klara
personalforsorjning (3,3)
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7.2 Appendix B: Intervjuer

Avdelning/Enhet Person
Hans Ingvar Jénsson (ordf.),
Presidiet Hans Ostergren (1:e v. ordf.),
Birgit Hansson (2:e v. ordf)),
Olof Eliason,
Inge Hildingsson,
Revisionskontoret Gunilla Hansson,
Eva-Tency Nilsson,
Ola Méller
Regionstyrelsen, Ordférande (98-02) Carl Sonesson (m)
Regionstyrelsen, 1:e vice ordférande (98-02) Regionrad Henrik Hammar (m)
Regionstyrelsen, 2:e vice ordférande (98-02). Sven-Erik Bergkvist (s)
Region Skane, Regiondirektor Mats Welff
Region Skine, Ekonomidirektér Harald Lindstrom
Region Skane, Kanslidirektor Karl Gustav Andersson

Region Skine, Direktor f6r Hilso- och sjukvérdsstaben | Ulf Meijer

Region Skéne, Direktdr fér Produktionsstaben Bertil Lindstrom
Region Skane, Direkt6r £6r Regional utveckling Monika Yngvesson
Sjukhuset i Helsingborg, Direktor Stefan Sallerfors
USIL, Sjukhusdirektor Leif Granath
Centralsjukhuset i Kristianstad, Sjukhusdirektor Ann-Sofie Bennheden
RegionFastigheter, Férvaltningschef Bengt Bostrom
Primirvirden, Forvaltningschef Ulf Swanstein
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