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Sammanfattning

Uppdrag

Granskningen berdr hur incitament for produktivitet har utformats
inom varden. Granskningen omfattar, pa en 6versiktlig niva,
ersattningssystemet for de fyra vardlogikerna samt habilitering och
tandvard. Granskningen ska, sa langt majligt, presenteras kortfattat
och lattillgéangligt.

Observationer

» Ersattningssystemet omfattar de fyra vardlogikerna och inférdes i
full skala 2006. Aret innan sjdsattes den vardstruktur som arbetats
fram inom Skansk Livskraft

mErséattningssystemet ar infort i en relativt snabb inférandeprocess,
men med en val genomarbetad ersattningsmodell.

mErsattningen bestar av en fast del som baseras pa 60% av forvantad
kostnad for bestalld vard + kostnad for respektive logiks specifika
verksamheter. Darutéver finns en rorlig del som baseras pa 40% av
kostnaden for bestalld vard, denna del utbetalas i relation till faktiskt
producerad vardvolym upp till bestalld niva (tak). Ersattning for
kvalitet prévas inom strokevard

mBestéllningarna av vard gors per vardlogik. Sjukhusen har inte under
2006 kunnat "kvitta” vard mellan ingaende logiker.

mDet finns inom sjukhusen en kritik mot att ersattningssystemet ar
svarforstaeligt, stelbent i styrningen av logiker och svart att koppla till
enheternas interna styrning.

Granskningskriterier och granskningsresultat

| &rendet som gav riktlinjer for utformningen av erséttningssystemet
angavs bl.a. att "ersattningssystemets viktigaste funktioner ar att ge
incitament till 6kad produktivitet och effektivitet”.

Eftersom ersattningssystemet varit i drift i enbart ett ar har
granskningskriterierna satts forsiktigt till att ett ekonomiskt incitament
for produktivitet ska finnas samt att det ska finnas en utvecklingsplan
for ersattningssystemet.

Granskningen visar att det finns ett incitament till produktivitet, en
"piska”, som pa kort sikt kan bidra till att uppratthalla produktion om
ersattningen realt sett minskar. Incitament till aktiv utveckling av
produktivitet saknas dock. Det saknas &ven en utvecklingsplan fér
ersattningssystemet,

Kommentar och rekommendation

Under premiararet for region Skanes ersattningssystem sa har
kostnadskontroll och strukturstyrning fatt dominera.

For att fullfélja syftet med systemet kravs en utvecklingsplan som anger
mal, process, ansvar och uppfoljning for fortsatt utvecklingen av
styrsystemet.

Utvecklingsplanen bor pa kort sikt berora utveckling av kvalitetsmatt
och volymmatt, anpassning av ersattningar till skilda verksamheter, hur
effektivitetsdkningar ska hamtas hem ekonomiskt mm.

P& langre sikt finns frAgor om hur en sammanhallen strategi for
efterfragestyrning ska paverka styrning av struktur och ersattning, hur
regionen ska kunna forstarka styrningen av standard inom varden samt
hur samverkan nationellt ska utformas.
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Uppdrag

Beslutet om granskning

Deloitte har av Regionens revisorer getts i uppdrag att 6versiktligt granska hur
och om verksamheten far ekonomisk stimulans att skapa vard.

Revisorerna avser att med denna granskning fa ett underlag for att dversiktligt
bedéma hur Region Skane arbetar for att styra produktivitetsutvecklingen.

Granskningen ska utéver denna 6versiktliga genomgang konkretisera
granskningskriterier och redovisa resultatet av prévningen.

Granskningen kan ge underlag for revisorernas val av
férdjupningsgranskningar

Genomfdrande

Den information som har legat till grund fér granskningen har samlats in genom
dokumentstudier och intervjuer

Insamling av information och analys har skett med avsikt att skapa en
oversiktlig beskrivning. Aven intervjuerna har anvants till att fa fram asikter och
erfarenheter rérande 6vergripande fragor

Granskningskriterierna sattes i inledningen av arbetet, men inriktningen pa
granskningen justerades senare i den meningen att rapporten (inom ramen for
granskningens tidsutrymme) skulle goras sa kortfattad och tillganglig som
amnet medger.

Presentationen har inriktats pa det fér varden gemensamma
ersattningssystemet. Habiliterings- och hjalpmedelsforvaltningen samt
tandvardsforvaltningens ekonomiska styrning redovisas i huvudsak som
referenser i rapporten

Intervjuade

= Tjansteman inom Regionledningen

= Tjanstemén inom HSL

»  Tva sjukhusdirektorer och ekonomichefer vid sjukhus

m  Tandvardsdirektor och chef folktandvarden samt ekonomichef
folktandvarden

m  Chef och ekonomichef vid habiliterings- och
hjalpmedelsforvaltningen

= Priméarvardschef Nordvast

= Utdver intervjuerna ovan har kortare avstamningar med
medarbetare inom Regionen och experter.

= Ett halvdags "expertseminarium” har genomférts med bl.a. Ulf-
Johan Olsson och Sven-Erik Bergman

Forvantat resultat

Foljande konkreta leveranser kan forvantas som resultat av
uppdraget:

= En dversiktlig beskrivning av bestéllarnas styrverktyg
= En beskrivning av Region Skanes ersattningssystem
= En bedémning utifran granskningskriterierna

= En sammanfattande beskrivning av utvecklingsmgjligheter
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Bakgrund: Styrning av vard

Satta spelplan och styra enheter

Regionens bestallares styrning av vard kan ske pa tva nivaer. For
hela regionen styrs vilken typ av vard som ska finnas, var den ska
finnas, vilken volym den ska ge etc. Darmed bestams utbudet av
vard. Pa denna 6vergripande niva satts d&ven patienternas roll i

finansiering och styrning genom avaiftsnivaer. vardcheckar,
Utbud Efterfragan/behov

pengsystem, vardgarantier etc. Darmed satts forutsattningarna for
att patientens efterfragan ska fa paverka utbudet. Genom att styra
utbud och sétta forutsattningarna for patienternas paverkan skapar
regionen "spelplanen” fér varden.

N&r denna 6vergripande "spelplan” val &r satt styr bestéllaren
enheternas utveckling genom att ange ett uppdrag. Uppdraget kan
beskriva vardens inriktning, omfattning, forvantade standard och

forvantade effekter.
Utveckling

I
Uppdrag ﬁ

Standard

Ur uppdraget ar det mgjligt att lyfta fram det som ar sarskilt viktigt att
folja upp under aret, t.ex. viktiga utvecklingsmal ifrdga om
produktivitetsokning och kvalitetsforbattring, men ocksa viktiga
standardkrav som verksamheten ska klara. Utveckling och standard
kan sedan féljas upp I6pande, medan enhetens resterande uppdrag,
t.ex. vardens inriktning (utbudet), ligger fast dver en langre period
och féljs upp samt utvarderas en gang per ar eller &n mer séllan.
Mellan dessa tre delar finns ocksa en mdjlighet att skapa ett flode.
Utvecklingsmal som uppnatts blir standardkrav, standardkrav som
blivit latta att na laggs i uppdraget dar de foljs upp mer sallan och
nya utvecklingsmal tas forst upp i uppdragets vision.

Varfor gar det inte lika bra med vanlig budgetstyrning?

Traditionell budgetstyrning har fokus pa att forbrukningen vid arets slut
inte ska dverskrida den summa som angetts i ramen. Styrningen av
verksamhetens volymutveckling, kvalitetsutveckling och standard ar
vanligen svag och underordnad méalet om budgethallning.

Region
Budget

Enhet Enhet Enhet Enhet

En svaghet med traditionell budgetstyrning ar att enheten sakert kan fa
mer pengar genom att férhandla framgangsrikt med den centrala
ledningen, men inte sakert genom att producera béttre vard.

Fokus pa kostnader istallet for resultat ger ocksa snedvridna incitament ur
ett ekonomiskt perspektiv. Det ar "lénsamt” fér en enhet att visa upp troliga
kostnadstkningar och "olonsamt” att visa upp besparingsmojligheter.

Ytterligare ett problem &r att budgethallning blir det viktigaste malet for en
enhet. Den prioriteringen strider bade mot den kultur som finns inom
varden och de forvantningar som medborgarna har pa varden, darmed
tappar styrningen legitimitet och malet att halla budget férsvagas.

Anda har hardhant budgetstyrning gang pa gang raddat ekonomin inom
offentlig verksamhet. Ett skél &r att ekonomiskt utfall méts med stor
tillférlitlighet. Ett annat skal &r att den hierarkiska organisationen gor det
latt att visa pd vem som har ansvar for 6verskridanden. Darfor har en
koppling mellan budgethalining och chefers framtida karriar gett en
avtagande resursforbrukning. En lardom av detta ar sjalvklar och latt att ta
till sig, det gar bara att styra pa det som mats. Darfor ar det nodvandigt att
tydliggéra vad varden levererar om styrningen ska bidra till en effektivare
vard. Det ar ocksé nodvandigt att koppla nagon slags forutsagbar
konsekvens, ett incitament, till verksamhetens resultat.



Bakgrund: Incitament

Hur kan bestallaren styra incitament?

Incitament kan vara av skiftande slag, t.ex. att fa karriarmgjligheter,
vidareutbildning, positiv uppmarksamhet, patienternas uppskattning,
professionell tillfredsstéllelse, resurser till utvecklingsarbete och fa
hdgre egen ekonomisk ersattning.

For bestéallaren finns tva satt att paverka utvecklingen av incitament,
det ena ar att krdva att enheterna arbetar med att motivera sina
anstallda att uppna malen for verksamheten (i styrning av
uppdrag/standard) och det andra &r att knyta ekonomisk ersattning
till kad maluppfyllelse (i styrning av utveckling).

Tanken med att koppla ersattning till utveckling ar att en
framgangsrik enhet ska f ekonomiskt utrymme att satsa i ny teknik,
nyanstéllning etc samt fa utrymme for att ge medarbetarna
ekonomiska incitament i form av 16nehdjning och andra incitament
som drar resurser, t.ex. utbildning. Pa sa vis starker kopplingen till
ersattning utvecklingsarbetet samtidigt som resultatet av arbetet blir
betydelsefullt &ven for enhetens ekonomi.

Region
Forhandling
Enhet Enhet Enhet Enhet
Vard
OOOOOOOOOO
Patienter

En av de viktigaste effekterna ar att enheterna far en forutsagbar
intéakt genom att astadkomma béttre och mer vard. Det lonar sig att
"utveckla istallet for att forhandla”.

Avvagning av ekonomiska incitament

Men ekonomiska incitament ger inte bara férdelar, utan ocksa risker. |
bestallarens perspektiv ar den mest uppmarksammade risken att
budgetramen inte racker till om verksamheten utvecklas snabbt. Ju mer
produktion och ju mer kvalitet, ju mer kostnader. Visserligen blir ju varden
"vard mer” om mer och béttre vard utfors, men det maste ju finnas
skattemedel nog att betala for den.

Vid sidan av risken for 6verskridanden finns ett i manga avseenden vérre
problem i det att det svart att mata ratt. Fa matt har en perfekt koppling till
malet som man vill uppna. Mer vard &r ju inte detsamma som fler "besok”,
battre vard &r ju inte exakt detsamma som nojdare patienter etc. Nastan
alla matt har dessutom stdrningar av olika slag som paverkar méatresultatet
till synes slumpmassigt. For att mota de problemen kravs bade fler och
battre matt som tillsammans kan ge en réattvisande bild.

En iakttagelse som kan goras i alla landsting som infort ersattningssystem
ar att ersattningen lett till att matten utvecklats. Darfor ar det rimligt att forst
testa nagra matt, sedan koppla dem till en mindre erséttning for att fa alla
att enheter att registrera/rapportera och sedan 6ka ersattningen
allteftersom beskrivningarna av verksamheten och matten forbattras.

Men ska incitamenten bli verkningsfulla s& maste de pa nagot satt kopplas
till de som utfor arbetet. Darmed uppstar en ytterligare risk med
incitamentet nar det ska utformas inom enheterna.

Om ekonomiska incitament utformas sa att de motverkar andra drivkrafter
for medarbetarnas handlande, t.ex. drivkraften att handla etiskt, s& uppstar
naturligtvis en betydande risk. Darfor &r det viktigt att riskerna med
ekonomiska incitament gas igenom noga och férebyggs innan de infors for
chefer och personal.



Bakgrund: Ersattningssystem i styrningen

Fast och rorlig ersattning

For att fa en balans mellan langsiktiga och I6pande incitament finns
anledning att dela upp ersattningen i en "fast” del som ar ténkt att vara
ganska oférandrad 6ver aren och en "rorlig” del som I6pande ska variera
med resultaten. | styrningen kan den fasta erséattningen kopplas till hur
enheterna klarar det langsiktiga uppdraget (inriktning) och den rorliga till
hur de klarar utvecklingsmalen (produktivitet/kvalitet). De bada delarna i
styrningen bor naturligtvis stddja varandra, i den basta av vérldar.

Utveckling

ﬁ R61
<:> Enhet

Fast ersattning *Kontroll av standard

ersattning

Uppdrag

| Standard |
Fast ersattning. Kopplas till de delar av uppdraget som loper p& langre

sikt, och som kan utvarderas arligen t.ex. forandringar i vardens inriktning.

Den fasta ersattningen kan ocksa kopplas till bestallda grundnivaer ifrdga
om volym och kvalitet. Rorlig erséattning. Kan kopplas till enheternas
utvecklingsmal. Ska ge incitament, dvs. ekonomisk madijlighet och risk at
enheterna i syfte att paskynda utveckling av volym (produktivitet) och
kvalitet. FOljs upp I6pande och ger direkta férutsédgbara ekonomiska
konsekvenser.

Vilka andelar som ska fordelas mellan fast och rorlig erséattning beror pa
mattens kvalitet, prioriteringar mellan langsiktig och kortsiktig utveckling
(tidsspannet i utvecklingsarbetet), verksamhetens kostnadsbild etc.

Styrningen av standard bor inte vara kopplad till en viss ersattningsniva,
utan till ratten att fa producera vard. En viss grundlaggande standard
ifrdga om sakerhet, kvalitet etc, ar rimligen ett villkor, inte ett mal. P4 sa
vis ges starka incitament for enheten att ocksa for egen del I6pande
Overvaka att krav pa intern kontroll uppfylls.

Delar i fast och rorlig erséttning

De olika delar som ingar i fast och rérlig ersattningen har i olika
landsting getts lite olika namn. | det féljande anvands namn som lagts
nara syftet med ersattningen.

Uppdrag | (9 Enhet
Fast ersattning

Uppdragserséattning och sambandet mellan struktur och uppdrag

Uppdraget ar bestéllarens (regionens) sétt att uttrycka vad som
férvantas av enheten for den erséttning som ges. Uppdraget ar
utgangspunkten i styrningen av enheten.

Men uppdragen maste ocksa koppla till hela vardstrukturens
utveckling. Till skillnad fran bestallare av privat 4gd verksamhet kan
Regionens bestéllare inte anvanda konkurrens och kreativ forstérelse
som motor i strukturutveckling. Istéllet maste de kunna fordela om och
avveckla/skapa i ett samspel mellan storre strukturbeslut och den
vardagliga effekten av incitamenten i ersattningen. Med andra ord
maste de i uppdragen fora vard fran mindre effektiva enheter till mer
effektiva for att p& sa vis pa ett kontrollerat satt skapa bade hot och
mojlighet. Den "osynliga handen” blir pa sa vis mer synlig och
sannolikt mindre effektiv, men den kan fungera inom offentligt
finansierad vard.

Avsaknaden av det starka hot som ligger i konkurrens gor ocksa att
bestallaren maste kunna fosa pa effektiviseringsarbetet vid behov.
Men det kravs ocksa att bestéllaren kan driva pa med mildare
metoder, t.ex. genom analyser, jamforelser, krav pd samverkan och
overforing av kompetens mellan enheter. Bestallaren maste ocksa
kunna krava att enheterna arbetar intensivt med utveckling av
beskrivningar och métt inom varden for att skapa transparens.



Bakgrund: Ekonomiska incitament till utveckling

Ersattning for mer vard

Avsikten med att ge ersattning for mer vard ar att det ska uppsta en
produktivitetsokning, dvs att kostnaden for vardinsatserna ska sjunka.
Samtidigt ska incitamentet inte vara sa starkt att budgetramen hotas.

Som namnts kan riskerna hallas nagorlunda i schack genom att
incitamenten infors i lugn takt. Men &ven med denna forsiktighet kan
incitamentet aldrig bli perfekt avvagt.. En mdjlig vag att balansera
risker och mgjligheter &r att produktion éver en viss grundbestallning
ger en lagre och successivt avtagande ersattning ju mer vard som
produceras.

Pa sa vis bestammer varje producent hur mycket extra vard som kan
produceras. Producenternas olika val av vardvolym ger i sin tur signaler
till bestéllaren om hur incitamentet fungerar och om det kan behdva
anpassas. Denna metod innehaller en "morot” dvs en 6kad ersattning
om vardvolymen okar.

En annan metod &r att helt enkelt minska ersattningen per vardinsats
och behalla volymkravet (det sk taket). D& "piskas” producenten att
effektivisera sin vard, om Gverskridanden ska undvikas.

Om enheterna ska f& mer betalt for mer vard sa kommer inte
resurserna till varden att medge en standig 6kning av vardvolymer och
kvalitet.

| praktiken kommer enheter som utvecklar produktivitet att fa storre
volymer vard och battre ekonomi, medan de som inte utvecklas i
samma takt kommer att f& mindre eller oférandrade volymer med
samre ekonomi som foljd.

For att den styrningen ska fa legitimitet kravs att &ven kvaliteten i
varden kan paverka utvecklingen.

Ersattning for hdogre kvalitet

I landstingens styrning har ordet kvalitet ofta anvénts som ett
samlingsbegrepp for vad som skulle kunna kallas resurskvalitet
(férutsattningar for kvalitetsskapande processer, tex kompetens, teknik
mm), processkvalitet (standard i kvalitetsskapande processer) och
resultatkvalitet (medicinsk kvalitet, patientupplevd kvalitet och uppnadd
samhallsnytta).

Erséattning

Resurs | | Process | Patientupplevd [Medicinsk | Samhallsmal

Forenklat kan man séga att ju l&ngre till h6ger man kommer i
kvalitetsfaktorerna ovan ju narmare kommer man syftet med
landstingets sjukvard/friskvard. De matt som anvants i landstingens
styrning har ocksa utvecklats i den riktningen. Men fortfarande finns i
styrningen mycket fa matt pa medicinskt resultat och nastan inga alls
som berdr samhallsmal. Sjalvklart finns inom varden en kunskap om
vad som &r bra vard och vilka effekter den kan ha, men denna kunskap
har inte hittills 6versatts till styrningen.

Ett syfte med att koppla ersattning till kvalitetsmatt ar att det ska uppsta
en positiv spiral dar bade kvalitet och matt pa kvalitet forbattras.

Ett problem &r att det ar kansligt att anvanda matt som inte ar helt
rattvisande, aven om syftet ar att utveckla matten.

En mojlighet ar att kombinera flera kvalitetsmatt i ett index och ge
ersattning efter hur enheten placerar sig pa detta index. Genom att
vikta och rangordna matten efter hur traffsakra de ar sa kan man efter
hand lata nya "battre” matt tas med i indexet. | den processen kan
enheterna ta huvudansvaret.



Granskningskriterier

Summering av diskussionen och start pa
granskningen

| bakgrundsavsnittet har sagts att ersattningssystem fungerar bra med:

mEn genomarbetad vardstruktur och en process for regelbunden
Oversyn av strukturen sa att utvecklingsbehov kan fangas upp

mEn genomtankt strategi for hur patienternas efterfrdgan ska paverka
vardens struktur och leveranser

mEtt tydligt langsiktigt uppdrag
mVolym- (produktivitets) och kvalitetsmal som féljs upp I6pande

mEkonomiska incitament som &r val balanserade och direkt kopplade till
utvecklingsmal samt med fordrojning/forhandling till uppdrag

=Minimistandard som kontrolleras I6pande

mEtt mojlighet att fAnga upp och stodja uppnadda effektiviseringar
over aren

Forutsattningarna for inférandet av ett nytt ersattningssystem

Regionen har vandrat framat mellan olika organisationslésningar och
styrsystem. Det har funnits parsjukvard, konkurrens, bestallare-utférare,
samverkan, budgetstyrning med kostnadsfokus mm. Arbetet med
Skansk Livskraft gav en aterstart i den nagot utmattade organisationen

Ersattningssystemet inférdes for hela varden samtidigt.
Forberedelsetiden var kort for enheterna och inférandet sammanfoll
med strukturforandringarna enligt Skansk Livskraft. P& den positiva
sidan kan sagas att kunskapsmassan som byggts upp inom Skansk
Livskraft kunnat bidra till arbetet. Det fanns ocksa en positiv forvantan
pa ett mer utvecklat ersattningssystem inom verksamheterna.

Vad kan forvantas vara infort?

Forvantningarna pd ersattningssystemet

| &rendet som angav riktlinjer for utformningen av ersattningssystemet
angavs bl.a. att "ersattningssystemets viktigaste funktioner &r att ge
incitament till 6kad produktivitet och effektivitet”. Darutbver angavs
enhetlighet, jaAmférbarhet och transparens som viktiga principer. Det
forutsattes att incitamenten skulle kombineras med kostnadskontroll.

Granskningskriterier:

Efter enbart ett ars drift bor det vara rimligt att forvanta att systemets
huvudsakliga delar finns pa plats, men knappast att de fungerar som avsett.
Mot bakgrund av erfarenheter som gjorts i andra landsting kan det forvantas
att det finns en utvecklingsplan som anger mal och process for fortsatt
utveckling av systemet. For incitamenten till produktivitetsutveckling bér det
efter ett ar vara rimligt att sddana incitament finns p& plats och fungerar pa
dvergripande niva.

Syftet med dessa, trots allt, ganska "snélla” granskningskriterier &r att
fullfélja uppdraget att ge en évergripande bild av erséattningssystemet
styrkor och svagheter med fokus pa incitament till produktivitet..

Det finns alla majligheter och sannolikt ocksa skal for revisorerna att
successivt skarpa ansatsen i kommande granskningar av
ersattningssystemet.

Samtidigt maste understrykas att Regionen redan genom ansatsen att

Overge den traditionella budgetstyrningen har tagit ett steg som kan dka
mojligheterna till utveckling inom varden pa ett avgorande sétt.
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Region Skanes ersattningssystem for varden
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Hur regionen ersatter varden

lakttagelser: Grundmodellen Kommentarer

1. Alla enheter far en fast patientrelaterad ersattning som baseras pa 1. Ambitionen att skilja ut det som ar specifikt for olika vardlogiker

den i uppdragen angivna vardvolymen och kostnaden for de
verksamheter som skiljer vardlogikerna at (t.ex, jourlinje inom
akutvard). Darutover finns en rorlig patientrelaterad del som féljer
utford vardvolym.

Genom att den erséttning for jourlinjer mm som &r specifik for
respektive vardlogik skiljs ut sa kan samma vardinsats ges samma
erséttning inom alla sjukhus.

. Om vi inte rdknar med den ersattning som ar specifik fér
vardlogikerna sa fordelas den med 60% fast och 40% rorlig del.

Faktiskt utford vardvolym

II 40%

& ||

Bestalld volym utgor ett produktionstak, vard utéver bestallningen
ersatts inte. Nar enheten a andra sidan inte upp till produktionstaket
sa minskas den rorliga ersattningen.

Vardvolym i uppdrag

. Uppdragen for sjukhusen ar tydliga, sarskilt géller detta den elektiva
varden dar volymen och typ av operation &r angivna, men aven
Ovriga delar i uppdragen ar val specificerade.

. Kvalitetserséttningar saknas utdver ett utvecklingsarbete inom
stroke processen.

. Standard pa intern kontroll klargors inte sarskilt i uppdraget,
hanvisning sker till lagar, regler och policys.

. Okad produktivitet/kvalitet ett &r ger inte stérre vardvolymer etc
nasta ar.

(utbildning, jourlinjer etc) for att pa sa vis f& en "grundersattning”
som raknas fram p& samma satt for alla vardenheter ar god och kan
bidra till 6kad trovardighet och jamférbarhet.

. Om den rdrliga erséttningen ska ge ett incitament till

volymokning/produktivitet s& maste den vara hogre an de rorliga
kostnader som uppstar i verksamheten for att skapa 6kad volym. Nu
fordelas ersattningen for volym schablonartat for all verksamhet
oavsett om den &r prioriterad eller ej och utan kunskap om dess
kostnader. | princip innebar det att det kan vara [6nsamt for
enheterna att inte producera upp till bestalld niva. | alla handelser &r
det oklart i vad méan den rorliga ersattningen verkligen ger alla
enheter ett ekonomiskt incitament till att uppratthalla sin
produktivitet. Daremot ger den ett mycket starkt incitament att
registrera utforda prestationer vilket i sig ar bra for att utveckla
uppfoljningen och skapa ¢kad transparens, nya fragor osv.

. Uppdragen ar kopplade till vardlogikerna, dvs till strukturen, vilket &r

rimligt. Men i och med att ersattningen for volym fordelats och
redovisats per logik, utan mojlighet till kvittning mellan de olika
logikerna inom samma sjukhus sa har sjukhusens interna styrning
till viss del lasts upp, vilket varit svart att hantera for sjukhusen.

. Ekonomiska incitament till kvalitetsutveckling ger i sig en snabbare

utveckling av métt, darfor hade nog ett storre steg varit onskvart.

. Det aterstar en mojlighet att skarpa styrningen av standard i

uppdraget. Aven den styrningen tar tid att infora.

. Mdjligheterna att fa dynamik i utvecklingen ar inte tillvaratagna.
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Blev det nagon utveckling 2006?

Blev det nagon produktivitetsutvecklling?

2005 — 2006 6kade produktionen av somatisk vard med nara 4%,
jamfort med knappt 2% aret innan, En stor del av forklaringen ligger
sannolikt i tva faktorer

1. Strukturférandringen som har genomforts inom ramen for Skansk
Livskraft har gett en mdgjlighet till 6kad produktivitet inom varden.

2. Nar erséttningen for 2006 lades innebar bestalld vard ett inbyggt
krav pa produktivitetstkning om 2-3%. Pengarna rackte saledes inte
till att fullt ut betala den beréknade kostnaden for all den vard som
bestalldes.

Det ar rimligt att anta att incitamentet till produktivitet, dvs "piskan”
att uppratthalla vardvolymerna upp till bestalld niva har fungerat. For
att fa in intakter som behovs for att klara lénedkningar etc har
enheterna tvingats utféra mer vard.

Vid sidan av den somatiska varden okar psykiatrin med 2.2%
jamfort med nara noll &ret innan. Aven om okad registrering,
snarare an okad produktivitet, star for en del av 6kningen s ar
férandringen relativt stor. Snabbast 6kar primarvarden, vilket
sannolikt hanger samman med att primarvarden prioriterats.

En intressant fraga ar naturligtvis om det hade gatt att fa ut &n mer i
produktivitetsokning, bl.a. med tanke pa de omfattande
strukturférandringar som trots allt skett inom ramen for Skansk
Livskraft. Men nagot svar pa den fragan gar naturligtvis inte att fa.

Vad sags i intervjuerna om systemet?

Generellt sett finns en férhoppning om att ett ersattningssystem ska
ge Okad stabilitet, stdrre sjalvstandighet och bidra till utveckling. Dvs
det som ersattningssystemet, som idé, ar avsett att géra. Samtidigt
finns en insikt om att Regionen har en lang bit kvar i
utvecklingsarbetet.

Det som tycks grumla lyckan av att nu ha ett ersattningssystem med
prestationsersattning i drift ar framfér allt att

sjukhusen har svart att internt hantera uppdelningen i logiker och det
finns en stark oro for hur detta ska l6sas 2007

inforandet av systemet gick mycket fort och sammanféll delvis med
Skansk Livskraft vilket har upplevs ha skapat tva samtidiga
férandringsprocesser och darmed en del "réra”

det saknades pengar i systemet fran borjan vilket bidrar till att
uppdrag och erséattning inte stimmer éverens

det finns en kritik mot att systemet ar svart att forstd och mycket
svart/omdjligt att fora nerat i organisationen

Det fanns ocksa, vid tiden for intervjuerna en viss undran éver hur
den politiska organisationen med namnd och utskott skulle fungera.

Det kan konstateras att kritiken ar starkast inom sjukhusen,
primarvarden har ocksa en nagot enklare situation eftersom de
enbart berors av en vardlogik.
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Klarar Regionens ersattningssystem granskningskriterierna?

Summering - i jamforelse med en idealbild

En genomarbetad vardstruktur och en regelbunden éversyn av
strukturen.

— Har gjorts i Skansk Livskraft. Det ar nu viktigt att fortsatt
utveckling av struktur paverkas av enheterna och patienterna
och att den centrala ledningen fangar upp forbattringar.

En genomtankt strategi for hur patienternas efterfragan ska
paverka vardens struktur och leveranser

— Det har varit svart att identifiera en tydlig 6vergripande och
sammanhallen strategi. Frdgan ar ocksa politiskt omstridd.

Ett tydligt langsiktigt uppdrag till respektive enhet

— Har finns utrymme for att utveckla langsiktiga uppdrag for
enheterna.

Volym- (produktivitets-) och kvalitetsmal som foljs upp I6pande.
Denna punkt berdr hela uppféljningen och har ej granskats har.

Ekonomiska incitament som ar val balanserade och direkt
kopplade till utvecklingsmal samt till uppdrag. En bra bit kvar i
utvecklingsarbetet, se kommentarer pa sid 12.

Minimistandard som kontrolleras lI6pande

— Kraven pa standard (intern kontroll av sékerhet, vardprocess,
medicinsk kvalitet etc) &r inte uttryckligen angivna i uppdraget.
Regionen har, som andra landsting, en liten del i denna
kontroll.

En process for att fanga upp och stodja uppnadda effektiviseringar
over aren. Bor utvecklas. Se kommentarer om dynamik pa sid 12.

Granskningens resultat

Den egentliga prévningen i denna granskning begrénsar sig till det som
namns i foljande beskrivning:

"Efter enbart ett ars provotid bor vara rimligt att forvanta att den inforda
modellen har en tydlig utvecklingsinriktning och att denna fullfoljs
successivt. For incitamenten till produktivitetsutveckling bor det vara
rimligt att sddana incitament finns pa plats och fungerar pa dvergripande
niva”.

Granskningen visar foljande:

Vad galler incitamenten till produktivitet uppfylls granskningskriterierna.
Det finns incitament, en "piska” att n& upp till bestalld produktion och det
incitamentet fungerar pa en évergripande niva.

Daremot kan konstateras att kriteriet pa utvecklingsstrategi inte uppfylls,
vilket innebér att det rader en oklarhet om vad som kommer att ske med
det system som utgor karnan i regionens styrning av varden.

En rekommendation &r att ta fram en utvecklingsplan for
ersattningssystemet. | en sddan utvecklingsplan ar det rimligt att
hantera de omraden som granskningen i 6vrigt berért och vars
overgripande innebord anges i punkterna till vanster pa denna sida. |
utvecklingsplanen bor givetvis anges hur processen for utveckling ska
se ut, hur enheter och profession ska engageras, hur ansvaret ska
fordelas och hur utvecklingsarbetet ska féljas upp.
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Habilitering och tandvard - tva motpoler sett ur styrperspektiv

Habilitering

Habiliterings- och hjalpmedelsférvaltningen har i huvudsak en
traditionell budgetstyrning. Det saknas egentliga incitament for
produktivitet, vilket bl.a. beror p att det inte finns ndgra anvandbara
matt p& produktionen vare sig for bedémningen av handikappade
vuxnas vardbehov eller for arbetet med att tillgodose behov hos
handikappade barn och ungdomar.

For hjalpmedelsverksamheten kan konstateras att flera nyckeltal
anvénds i styrningen, men produktivitet beraknas annu inte.
Kostnaderna for hjalpmedel ar budgeterade pa namnden, men
besluten om tilldelning tas av anstéllda inom andra férvaltningar.
Nagra incitament for att effektivisera hjalpmedelshanteringen eller
anvandningen av hjalpmedel finns inte.

Kommentarer habilitering

Inom forvaltningen pagar ett utvecklingsarbete som syftar till att
tydliggora vardprocesser och utveckla uppféljningen inom
habiliteringen. Det bor vara mojligt att ta fram anvandbara méatt pa
prestationer, men det kan vara mindre relevant att ge ekonomiska
incitament till ett 6kat antal vardinsatser. Istallet kan den ekonomiska
styrningen fa tonvikt p& att ge incitament till kvalitetsutveckling. Efter
hand kan ocksa standardkrav anvandas for att sakra grundlaggande
kvalitetsnivaer i vardarbetet.

Inom hjalpmedelsverksamheten ar det majligt att utveckla matningar
av produktivitet och stegvis koppla matt till incitament.

Tandvard

Inom tandvarden finns en variation av ersattningssystem, fran anslag
och patientavgift (specialistvard) 6ver kapitering (barn- och ungdom) till
prestationsersattning och patientavgift (vuxna). Inom tandvarden finns
bade privata och landstingsdrivna enheter. Aven inom den av
landstinget i egen regi bedrivna folktandvarden finns en val utvecklad
matning av tandhalsa/tandvardsstatus, patientndjdhet och produktivitet.
Det finns ocksé tydliga incitament for personalen, bl.a. finns en koppling
mellan tandlakarnas l6nenivaer och deras prestationer.

Tandvarden har for vuxentandvarden en relativt hog andel patientavgift
som lagger en stor del av den ekonomiska risken for tandohalsa pa
patienten. Bl.a. for att ge patienterna mojlighet att férdela kostnaderna
over tid har folktandvarden infort en mojlighet till abonnemang. Vuxna
patienter fodda efter 1962 har mojlighet att med en manadsvis avgift
som varierar med tandhalsostatus slippa kostnader fér eventuella
tandvardsinsatser.

Kommentarer tandvard

Tandvarden har ett valutvecklat ersattningssystem, men framfor allt en
mycket valutvecklad styrning inom den landstingsdrivna tandvarden
med incitament till produktivitet och kvalitet.

Folktandvardens abonnemangstandvard ar en intressant
forsakringslosning som kapar bort héga risker for patienterna med ett
utvecklat avgiftssystem som ger lagst premie for de vuxna som har 15
mycket god tandhalsa. Men den avgérande fordelen med
abonnemangstandvard ar att incitamenten till forebyggande insatser blir
starka och gemensamma for vardenhet, patient och ytterst for
samhallet.



Sammanfattande synpunkter och rekommendationer
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Sammanfattande synpunkter och rekommendationer

Syftet med koppling mellan prestation och ersattning &r i teorin att
ge okad stabilitet och forutsagbarhet i styrningen samt ge incitament
till utveckling av varden . Utvecklingen av ersattningssystem innebar
inte att budgetstyrning dverges, en korrekt beskrivning ar att
styrningen utvecklas inom ramen for totalkostnadskontroll.

Under premiararet for region Skanes ersattningssystem sa har
kostnadskontroll och strukturstyrning fatt dominera. Fér dem som
férvantat sig mer har detta naturligtvis vart en besvikelse.

Anda har erséttningssystemet inneburit ett viktigt steg pa vagen for
att fa en styrning som kan bidra till utveckling.

Det som nu behovs ar att vidareutvecklingen av ersattningssystemet
kommer igang. For det kan det kravas en utvecklingsplan som
klargor takt, omfattning, process och ansvar.

Ett sétt att illustrera utvecklingsspannet ar att satta regionens olika
verksamheter i en utvecklingstrappa som visar fokus i styrningen. |
illustrationen nedan &r enheternas interna styrning inréknad.

Tandvard

Samhalls-
nytta

Sjukvard
Vard-
Kvalitet effektivitet

Habilitering

Produktivitet

Produktions-

Kostnad volym

Avsikten med ovanstaende trappa ar enbart att illustrera att det gar
att goéra enkla jamforelser av styrningen inom Regionens

verksamheter. Det ar naturligtvis gladjande att Folktandvarden har
inslag i sin styrning som ligger mycket hogt pa utvecklingstrappan.

I granskningen har gjorts nagra iakttagelser som kan vara varda att
lyftas fram och beddmas i det fortsatta utvecklingsarbetet.

Det forefaller inte helt nédvandigt att foérhindra "kvittning” mellan
vard i olika vardlogiker. Strukturen kan dven med kvittning
uppratthallas genom att uppdraget foljs upp och stérre avvikelser
hanteras. Forandring av strukturen drivs framat av vardens/
enheternas utveckling och patienternas paverkan. Uppdragsgivaren
ska néra initiativkraft och stddja en langsiktig inriktning, men inte
forsoka detaljstyra utvecklingen. Fér 2007 har viss kvittning tillatits
inom Regionen.

Flera av begreppen som anvénds i Regionen t.ex. "fast
patientrelaterad erséttning” ar onodigt svarbegripliga.

Det ar viktigt att snabbt utveckla kvalitetsmétningar och
prestationsmatningar om styrningen ska kunna fungera. Som
namnts i redogorelsen for styrning av kvalitet kan en mdjlighet vara
att anvanda matningar som séatts samman i index dér varje enskild
matning viktas efter traffsdkerhet och kan bytas ut efter hand.
Darmed skapas en process for utveckling av matt.

For att fa en kontinuerlig produktivitetsutveckling sa maste
ersattningarna utformas sa att de hamtar hem en del av
effektiviseringsutrymmet. En ersattningsmodell med avtagande
ersattningsniva bor darfor provas.

Styrningen av standard bor kunna forstarkas. Pa sa vis uppstar
ocksa ett samspel mellan olika delar i styrningen.

Det ar ocksa viktigt att i utvecklingsarbetet klargéra hur sambandet
mellan styrning av struktur och enhet ska utformas.

I hela utvecklingsarbetet behdvs en fortsatt koordinering internt inom
regionen, men ocksé en starkare koordinering med andra landsting
som arbetar med samma typ av fragestéllningar.
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