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Granskning av Region Vastmanlands lans arbete med att n& en ekonomi i balans

Sammanfatining

PwC har fatt i uppdrag av de i fortroendevalda revisorerna i Region Vistmanland att
granska regionstyrelsens arbete med att na en ekonomi i balans. Granskningen har av-
gransats till att om fatta forvaltningen Vastmanlands sjukhus. Halso- och sjukvarden star
infor stora utmaningar. Kostnadsokningstakten ar hog, och dven om skatteunderlaget
vaxer racker det inte till.

Regionen har sedan ar 2011 arbetat med att na en 6kad kostnadskontroll genom bland
annat genom olika kostnadsbesparingsprogram som dven omfattat Vastmanlands sjukhus
som beslutats av regionstyrelsen. I juni 2015 fattade regionstyrelsen beslut om en strategi
for att na en ekonomi i balans vid utgangen av 2018. Ett antal atgiarder har vidtagits base-
rat pa strategin , bland annat har arbete med optimerad kompetensbemanning inforts, ny
arbetstidsmodell har implementerats liksom 6versyn av kostnader for material och tjans-
ter. De atgarder som vidtagits har haft effekt men det har visat sig inte vara tillrackligt,
verksamheternas totala underskott for 2017 uppgick till -111 mnkr. For forsta tertialet
2018 redovisar verksamheterna ett underskott om -135 mnkr diar Vastmanlands sjukhus
(VS) redovisar ett underskott uppgaende till -133,4 mnkr med en prognos per helar pa -
190 mnkr. Utfallet per helar landade pa -329,4 mnkr. For forsta tertialet har VS en brut-
tokostnadsokning om 5,3 procent justerat for Fagersta sjukhus som regionen 6vertog drif-
ten for 1 februari 2018. Personalkostnaderna har for samma period 6kat med 56 mnkr
eller 5,5 procent justerat for Fagersta.

Syfte med granskningen ar att granska om regionstyrelsen vidtagit tillrackliga atgarder for
att uppné en ekonomi i balans for halso- och sjukvarden.

Var sammanfattande bedomning efter genomford granskning dr att regionstyrelsen
delvis vidtagit tillrdckliga Gtgdrder for att nd en ekonomi i balans.

Var bedomning baseras pa nedanstdende kontrollmal.

Kontrollmal

Bedomning

Vidtas datgdrder baserade pa
underbyggda kalkyler vid be-
rakning av mojliga kostnadsre-
duceringar?

Kontrollmalet bedoms ej vara uppfyllt.
De atgéarder som vidtagits bygger har inte be-
slutats baserat pa underbyggda kalkyler utan
baseras pa bedomningar och resultatkrav. For-
ankring av foreslagna kostnadsreduceringar
har skett med forvaltningsledningen och dar
fatt acceptans.

Har Regionstyrelsen en tillrdck-
lig styrning av genomforandet
av beslutade datgdrder?

Kontrollmalet bedoms delvis vara upp-
fyllt. Regionstyrelsen har 16pande foljt den
ekonomiska utvecklingen under perioden 2015
till 2018 bade genom ménadsrapporter, de-
larsrapporter och arsbokslut. Information har
aven lamnats muntligen av forvaltningens
tjansteman. Det framkommer dock inte av
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protokoll att det stillts krav pa ytterligare at-
garder eller analyser nér atgarderna som vid-
tagits inte givit tillracklig effekt.

Har beslutade atgdrder imple-
menterats i verksamheten?

Kontrollmalet bedoms vara delvis upp-
fyllt. De atgiarder som har beslutats har im-
plementerats i verksamheten. De har dock inte
givit forvantad effekt. Vid intervjuer fram-
kommer att en stor del av arbetet med att
identifiera atgarder lamnats at klinikerna utan
central styrning. Fokus har varit att f6lja bud-
get. Arbetssittet uppges ha varit positivt.

Har datgdrderna brutits ned i
aktiviteter med en tydlig an-
svarsfordelning och tidplan?

Vi bedomer att kontrollmaélet delvis ar
uppfyllt. Det har funnits en 6vergripande
tidplan den har dock inte brutits ned ytterli-
gare. Ansvaret for genomforandet har foljt
linjeorganisationen. Atgirderna har inte bru-
tits ned ytterligare till aktiviteter med tydlig
ansvarsfordelning pa klinikerna. Det fram-
kommer vid intervjuerna att de atgarder som
vidtagits varit mer av karaktiren generell ater-
hallsamhet med ett tydligt fokus att minska
personalkostnaderna samt material och tjans-
ter.

Har genomforandet regelbundet
foljts upp av styrelsen?

Vi bedomer att kontrollmalet delvis ér
uppfyllt. Genomfoérandet har f6ljts manatlig-
en av styrelsen. Under 2016 har uppfoljningen
varit per atgard for att under aren 2017 och
2018 vara mer av overgripande karaktar. Vi
bedomer att regionstyrelsen darigenom har
svart att sdkerstilla att genomforandet far
onskad effekt. Vi bedomer att det ar viktigt att
lopande f6lja varje enskild atgird men dven
effekterna och vid behov korrigera med
nya/forandrade atgarder. Den ater-
rapportering som sker bor tydligare ater-
speglas i protokollen.

Har regionstyrelsen analyserat
orsakerna till varfér planerade
effekter av tidigare atgdrdspla-
nen hittills inte har uppnatts?

Vi bedomer att kontrollmélet delvis ir
uppfyllt. Analyser av uteblivna effekter samt
kring forutsattningarna vid inférandet av stra-
tegin har genomforts och enligt de intervjuade
aterrapporterats till regionstyrelsen lopande.
Av protokoll framgér dock inte vilka analyser
som gjorts. En sammanfattande rapport av
effekterna av strategin for att nd en ekonomi i
balans rapporterades till regionstyrelsen hos-
ten 2018.
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Har beslutade dtgdrder revide- Vi bedomer att kontrollmalet delvis éar
rats med anledning av att den uppfyllt. Regionstyrelsen har i den muntliga
ekonomiska obalansen i region- avrapporteringen fatt information om att vid-

ens hdlso- och sjukvard har okat tagna atgarder haft effekt om an inte i tillrack-

under 2018?

lig omfattning. Av protokoll framgér inte att
genomforda analyser medfort ytterligare eller
forandrade atgiarder. Det gar inte heller att
utldsa slutsatserna av analyserna. Det ar forst i
slutet av 2018 som beslut fattas om att ytterli-
gare atgiarder maste vidtas.

Rekommendationer:

Vi rekommenderar att en titare samverkan mellan ekonomifunktionen och for-
valtningen sker for att gemensamt bedoma och kvalitetssidkra de atgardsforslag
som tas fram med avseende pa att atgiarden ar realistiskt, ratt kalkylerad och ger
forvantad effekt, inte leder till oonskade bieffekter etc inrattas.

Att 1opande analysera och bedoma utfallet av genomforda kostnadsreduceringar
och vid behov revidera atgiardsplanen.

Att i protokoll tydligare redogora for den aterrapportering och de stillningstagan-
den som gors kopplat till atgardsplanen.

Att sdkerstilla en andamalsenlig uppfoljning av dtgardsplanen.

Att, om det inte bedoms vara mojlig att vidta de atgarder som kravs for att halla
budgeten, redovisa detta till regionfullméktige.
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1. Inledning
1.1. Bakgrund

Halso- och sjukvarden stér infor stora utmaningar. Kostnadsokningstakten ar hog, och
aven om skatteunderlaget vixer riacker det inte till.

Generellt har landsting/regioner under flera ar haft en hog kostnadsutveckling som inte
motiverats av demografiska forandringar. Viktiga parametrar som paverkar kostnads-
utvecklingen ar bland annat landsting/regioners investeringsbehov, den medicintekniska
utvecklingen, forandrade arbetssatt, kompetensutveckling, kostnadsutvecklingen for 1a-
kemedel, flyktinginvandringen samt forandrad hilsa hos befolkningen.

Regionen har sedan ar 2011 arbetat med att na en 6kad kostnadskontroll genom bland
annat genom olika kostnadsbesparingsprogram for framforallt Vastmanlands sjukhus
som beslutats av landstingsstyrelsen (nu regionstyrelsen). De dtgarder som vidtagits har
visat sig inte vara tillrackliga, verksamheternas totala underskott for 2017 uppgick till -111
mnkr. For forsta tertialet 2018 redovisar verksamheterna ett underskott om -135 mnkr
dir Vastmanlands sjukhus (VS) redovisar ett underskott uppgaende till -133,4 mnkr med
en prognos per helar pA  -190 mnkr. For forsta tertialet har VS en bruttokostnads-
okning om 5,3 procent justerat for Fagersta. Personalkostnaderna har for samma period
okat med 56 mnkr eller 5,5 procent justerat for Fagersta.

1.2, Syfte och revisionsfraga

Syfte med granskningen ar att bedoma om regionstyrelsen vidtagit tillrackliga atgarder for
att uppna en ekonomi i balans for hélso- och sjukvarden.

1.3. Revisionskriterier
Svaret pa revisionsfradgan kommer bedomas utifran f6ljande revisionskriterier:

e Regionens verksamhetsplan och budget.
¢ Regionfullmiktiges beslut.
e Regionens ekonomistyrregler.

1.4. Kontrollmal

For att besvara granskningens overgripande revisionsfrdga kommer féljande kontrollmal
att vara styrande for granskningen:

e Vidtas atgirder baserade pa underbyggda kalkyler vid berakning av mojliga kostnads-
reduceringar?

e Har Regionstyrelsen en tillricklig styrning av genomforandet av beslutade atgarder?

e Har beslutade dtgarder implementerats i verksamheten?

e Har atgirderna brutits ned i aktiviteter med en tydlig ansvarsférdelning och tidplan?

e Har genomforandet regelbundet foljts upp av styrelsen?

e Har regionstyrelsen analyserat orsakerna till varfor planerade effekter av tidigare at-
gardsplanen hittills inte har uppnétts?
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e Har beslutade atgiarder reviderats med anledning av att den ekonomiska obalansen i
regionens halso- och sjukvard har okat under 2018?

1.5. Avgransning

Granskningen avgransas till att omfatta Vastmanlands sjukhus.

1.6. Metod

Granskningen kommer att utféras genom dokumentstudier och intervjuer.

De dokument som inhdmtats och analyserats avser baide manadsrapportering, delars-
rapportering och arsbokslut for Vastmanlands sjukhus samt regionen totalt. Protokollen
som inhdmtats avser bade Regionstyrelsen som driftndimnd och som styrelse. I de fall
hénvisning till regionstyrelsen som driftndmnd framgér det genom en hénvisning.

Intervjuer har genomforts med regiondirektor, ekonomidirektor, regionstyrelsens ordfo-
rande, halso- och sjukvardsdirektor, ekonomichef hilso- och sjukvarden, forvaltningsdi-
rektor verksamhetschefer vid urologkliniken, medicinkliniken, geriatriska kliniken samt
rehabiliteringsmedicinska kliniken.
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2.,  Strategi for en ekonomi i balans
2015-2018

I maj 2015 arbetades en strategi samt arbets- och utvecklingsinriktning for Vastmanlands
sjukhus fram i syfte att nd en ekonomi i balans frdn och med 2018. Arbetet leddes av sjuk-
huschefen. I missivskrivelsen till landstingsstyrelsen framgar att verksamheten vid Vist-
manlands sjukhus sedan 2007 redovisat underskott. Uppfattningen hade tidigare varit att
sjukhuset hade ett relativt hogt kostnadsldge som inte kunnat hanteras trots ett flertal
genomlysningar och atgirdsplaner. Som underlag till den strategi som presenterades
fanns en analys-PM “Vastmanlands sjukhus — kostnadsjamforelse i ett omvéarldsperspek-
tiv” framtagen av forvaltningens ekonomichef. Syftet med den PM som togs fram var att
belysa kostnaderna ur olika perspektiv samt se hur landstinget forholl sig till andra lands-
ting.

Den genomgang av kostnadslaget som genomfordes visade pa en nagot splittrad bild. I
SKL'’s jamforelse 1ag regionen kostnadsmaéssigt i mitten, kostnaden per vardkontakt vi-
sade pa en bra kostnadsniva medan kostnaden per DRG-poéng inom slutenvarden visade
pa en nagot hog niva. En mer ingdende analys ansags darfor vara angeldgen och en langre
tidshorisont, tre ar, ansags nodvandig for att na en ekonomi i balans.

Fyra omraden dar kostnadsbesparingar var mojliga att genomfora identifierades:

Ett forbittrat bemanningsliige ansdgs vara en viktig del for att na en patientsdker och
effektiv verksamhet pa sikt. For ar 2015 prognostiserades att kostnader for 6vertid och
inhyrning av personal skulle uppga till ca 112 mnkr samt att en succesiv reduktion av
kostnaden med 15 procent per ar skulle vara rimlig. Vid utgangen av 2018 bedomdes ett
forbattrat bemanningslage medfora besparingar om 50 mnkr.

Ett annat omrade som identifierades var optimering av produktions- och kapaci-
tetsplaneringen. Ett produktionsrad inrattades i februari 2015 i syfte att forbattra pro-
duktionsstyrningen och effektivisera varden. Den bedémda besparingspotentialen be-
domdes uppga till 1 procent av verksamhetens totala omsattning pa 4,5 miljarder kronor
vilket motsvarar 45 mnkr.

Okad samverkan inom linets medicinska verksamheter samt ett mer aktivt strategiskt
samarbete med sjukhusen inom regionen (nivastrukturering, sommarplanering, kompe-
tensforsorjning, utbildning mm) bedomdes ha betydelse for att klara vrdens framtida
utmaningar. Bedomningen gjordes att det skulle vara mojligt med en besparingseffekt pa
1 procent, 45 mnkr, av verksamhetens omséttning pa 4,5 mdrkr vid utgangen av 2018. En
viktig forutsattning for att kostnadsreduktionen skulle vara mgjlig var att storregioner
bildades.

Nir den nya patientlagen tradde i kraft 2015 fick patienten ratt att soka 6ppen somatisk
specialistvard i alla landsting. Eftersom Vastmanlands sjukhus har ett antal hog-
profilerade omraden bedomdes det vara mojligt att salja bade 6ppen och sluten vard
till patienter utanfor linet. Den bedomda marginalintdkten var 10 mnkr per ar.
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Sammantaget gjordes bedomningen att dessa fyra omraden skulle ge en sammanlagd po-
sitiv ekonomisk effekt pa totalt 150 mnkr jamt férdelade 6ver ren 2016 till 2018.

Landstingsstyrelsen fattade beslut om strategin samt arbets- och utvecklingsinriktningen
den 17 juni 2015.
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3. Iakttagelser och bedomningar

3.1. Vidtas atgarder baserade pa underbyggda kal-
kyler vid berakning av mojliga kostnadsreduce-
ringar?

3.1.1. Iakttagelser

Den strategi samt analys-PM som arbetades fram varen 2015 innehaller inte nagra doku-
menterade kalkyler som underlag for berakning av kostnadsreduceringar. Av de underlag
som bifogats missivskrivelsen till landstingsstyrelsen finns endast antaganden om fram-
tida besparingar angivna. Det framgar inte hur dessa ar uppbyggda i detalj. Besparingar-
na, kostnadsreduktionen, anges som procent av en bedéomd eller verklig kostnad. Det
framgar inte av beslutsunderlagen hur de bed6mda kostnadsbesparingarna fordelar sig pa
olika atgarder.

Vid intervjuerna framkommer att det vid tidpunkten nir strategin togs fram fanns ett be-
hov av att snabbt komma igdng med arbetet. Det innebar att verksamheterna inte involve-
rades i framtagandet av besparingsprogrammet utan det arbetades fram centralt. Arbets-
sattet medgav inget utrymme att arbeta fram underbyggda kalkyler. Forankringen av ar-
betet skedde i forvaltningens ledningsgrupp dar man enades om att besparings-
programmet var realistiskt och att resultatkravet var rimligt.

De fyra identifierade omradena togs fram innan analysarbetet var klart vilket, enligt de
intervjuade, innebar att de antaganden som gjordes delvis var felaktiga. Det antogs tidi-
gare vilket visade sig vara felaktigt att regionen hade ett hogt kostnadsldge. De antagan-
den om mojliga besparingar som gjordes var darfor for hoga.

3.1.2. Bedomning

Var bedomning ar att den strategi som presenterades 2015 inte dr baserade pa under-
byggda kalkyler och ett tidigare antagande om ett hogt kostnadslage vilket medfort att
malen inte i alla delar varit realistiska. Strategin, sd som den beslutades, inneholl inte hel-
ler nagra konkreta atgardsforslag utan ringade in omraden dir potential till kostnads-
besparingar alternativt 6kade intdkter bedomdes finnas. Nagon specificerad strategi for
hur arbetet ute i verksamheterna skulle bedrivas finns inte med i beslutsunderlagen till
regionstyrelsen.

Det faktum att ansvariga i verksamheten inte involverades i det initiala arbetet med be-
sparingsprogrammet innebar enligt var bedomning en uppenbar risk for bristande kvali-
tet i forslagen samt risk for bristande engagemang och ansvarstagande for genom-
forandet. Att forankring av besparingsprogrammet skedde vid ett senare tillfille ar enligt
var bedomning inte tillrackligt for att skapa engagemang.

Vi rekommenderar ett nara samarbete mellan ekonomer och forvaltningen for att gemen-
samt bedoma och kvalitetssikra de dtgardsforslag som tas fram med avseende pa att at-
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garden ar realistiskt, ratt kalkylerad och ger forviantad effekt, inte leder till oonskade bief-
fekter etc inrittas i det fortsatta arbetet.

3.2. Har Regionstyrelsen en tillracklig styrning av
genomforandet av beslutade atgarder?

3.2.1. Iakttagelser

Det framgar inte av det beslut som fattades i regionstyrelsen hur uppfoljning samt styr-
ning av genomforandet av beslutade atgarder skulle ske. Vid intervjuerna har det fram-
kommit att ansvar och uppfoljning for genomférandet skulle hanteras inom ordinarie lin-
jeorganisation samt att aterrapportering till landstingsstyrelsen skulle ske inom ramen for
den ordinarie uppfoljningen.

En genomgang av styrelsens protokoll for dren 2015 till 2018 visar att aterrapportering
skett i samband med delérsbokslut och arsbokslut. Protokoll och redovisningar visar pa en
mycket oversiktlig rapportering. Dock framkommer vid intervjuer att regionstyrelsen fatt
detaljerade redovisningar och aktivt varit engagerade i de muntliga foredragningar som
erhallits samt att mer omfattande information har d&ven lamnats i samband med de resul-
tatdialoger som hallits. Den aterrapportering som skett har visat pa att vidtagna atgarder
haft effekt, om an inte i tillracklig omfattning.

De framkommer inte av protokoll att landstingsstyrelsen begirt in ytterligare analyser
eller atgiarder nar den strategi som beslutats inte gav 6nskad effekt. I protokollen framgar
att arbetet maste fortgd samt att det ar prioriterat. De bedomningar som gors ar att den
ekonomiska effekten kommer att uppnas enligt plan varfor arbetet bor fortsiatta oforand-
rat.

Strategi for l1oner 2016-2018 beslutades 2015-10-28. Den uppgavs inte fa ndgra ekono-
miska konsekvenser utan ar ett verktyg for regionledning och férvaltningsledningar att na
onskvarda lonestrukturer och ar en del av verksamhets- och ekonomisk planering. Strate-
gin var trearig.

I protokoll fran 2016-01-26 dar arsbokslutet for 2015 behandlades konstateras att lands-
tingsstyrelsen vid oktobermdétet § 266 tidigare beslutade uppdrag till landstingsdirektoren
och forvaltningscheferna att intensifiera atgarderna for att reducera underskotten i verk-
samheten och uppna en ekonomi i balans kvarstar. Landstingsstyrelsens presidium och
ansvariga landstingsrdd uppmanas att vid resultatdialogerna f6lja utvecklingen av eko-
nomi och verksamhet i de sjukvardande verksamheterna.

I protokoll fran 2016-02-24, landstingsstyrelsen driftsfragor, lamnas information fran
sjukhuschefen om forandrat arbetssatt for 6kad kontroll inom Vastmanlands sjukhus.
Planerade atgarder och forviantade resultat beskrivs, dock framgar inte av protokoll vad
detta innebar.

I protokoll fran 2016-03-23 dar februaris manadsrapport behandlas ger landstings-
styrelsen forvaltningscheferna i uppdrag att fortsiatta med atgiarder for att uppna en ba-
lans mellan verksamhet och finansiering.
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I protokoll fran 2016-05-31 dir delérsrapport 1 2016 for Vastmanlands sjukhus behandlas
konstateras att landstingsdirektoren och forvaltningscheferna har ett uppdrag att redu-
cera underskotten och mojliggora en ekonomi i balans. Landstingsstyrelsens presidium
och ansvariga landstingsrad har sedan tidigare uppdrag att vi resultatdialoger folja upp
utvecklingen av ekonomi och verksamheten inom den sjukvardande verksamheten. Aven
den beslutade strategin for en ekonomi i balans namns. Uppdrag ges till forvaltnings-
chefen att fortsatta med atgarder for att uppna balans mellan ekonomi och finansiering.

I protokoll fran 2016-10-05 dar delar 2 behandlas finns samma noteringar avseende upp-
drag och atgarder som i protokollet fran 2016-05-31.

I protokoll fran 2016-11-30 lamnar sjukhuschefen information om planerade aktiviteter
och prioriterade matt samt diskuterar sedan tidigare aviserade atgarder for att fa en eko-
nomi i balans och utfallet av dem. Ingen nirmare beskrivning av utfall liimnas. Aven till-
kommande atgarder beskrivs. Dock framgar inte i protokoll vad som avses.

I protokoll fran 2017-03-01 dar delar 1 for Vastmanlands sjukhus presenteras, konstateras
att forvaltningarna under 2017 kommer att halla fast vid planerade aktiviteter och arbeta
med fortsatt genomforande for att pa sikt anpassa verksamheten till de ekonomiska forut-
sattningarna. Regionstyrelsen beslutar att ge forvaltningscheferna ett fortsatt uppdrag att
vidta atgarder for en ekonomi i balans.

I regionstyrelsens protokoll fran 2017-03-29 framgar att Vastmanlands sjukhus sedan
tidigare erhallit en extra ersattning med 50 mnkr 2017 for att komma tillratta med oba-
lansen.

I protokoll fran 2017-05-30 behandlas delar 1 for Vastmanlands sjukhus. Samma note-
ringar som i protokollet fran 2017-03-29 aterfinns.

I protokoll fran 2017-10-04 framgar att sjukhuschef aterrapporterar kring olika atgarder
for att forbattra ekonomin och framhaller att bruttokostnadsutvecklingen, som ar 4,1 pro-
cent ar den lagsta pé tre ar. Tva stora kostnadsdrivare ar kopt valfrihetsvard och patienter
i behov av dyr vard. Sjukhuschefen tar ocksa upp processen for att uppna en ekonomi i
balans under 2018 och pagéaende effektiviseringsomraden samt gar igenom identifierade
utmaningar fran och med 2018. Delarsrapport 2 for Vastmanlands sjukhus behandlas.
Samma noteringar som vid avrapportering av delar 1 aterfinns.

I protokoll fran 2018-03-07 behandlas arsbokslut 2017 for Vastmanlands sjukhus. Det
konstateras att under 2018 kommer forvaltningen att halla fast vid planerade aktiviteter
och arbeta med fortsatt genomforande for att pa sikt anpassa verksamheten till de eko-
nomiska forutsattningarna. Regionstyrelsen beslutar att forvaltningsdirektoren far i upp-
drag att fortsatta med atgarder for att uppnéa balans mellan verksamhet och finansiering
senast vid utgangen av 2018.

3.2.2. Bedomning

Vi bedomer att regionstyrelsen delvis haft en tillracklig styrning av genomforandet av
strategin for en ekonomi i balans. Av protokoll framgér att regionstyrelsen inte kravt yt-
terligare analyser eller andrade atgirder nir planerade atgarder inte givit 6nskad effekt.
Uppdraget till tjanstemannen har varit att fortsatta det arbete som redan bedrivs. Vid
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néagra tillfillen uppmanas till ett intensifierat arbete. Det framgér dock inte om det inne-
bar att regionstyrelsen onskar att andra atgarder vidtas. Det ar utifran den aterrapporte-
ring som finns dokumenterad svart att bedoma om det ar vidtagna atgiarder som inte ger
effekt eller om det 4r andra faktorer som driver kostnader vilket borde medfora att andra
atgarder vitas. Vid intervjuer har det framkommit att regionstyrelsen fatt mer information
an vad som framgar av protokoll och att det av den informationen aven framgatt att vid-
tagna atgarder haft effekt, dock inte i den omfattning som kravts for att na en ekonomi i
balans till utgdngen av 2018. Vi rekommenderar att regionstyrelsen sakerstaller att det
tydligare framgar vilken information som lamnats samt vilka slutsatser som dragits uti-
fran denna.

3.3. Har beslutade atgarder implementerats i verk-
samheten?

3.3.1. Iakttagelser

Uppdraget for att vidta atgarder har legat hos sjukhusledningen. Utgdngspunkten i arbe-
tet med att ta fram strategin for en ekonomi i balans var ett tidigare antagande om att reg-
ionen hade ett hogt kostnadslage dar det fanns utrymme att effektivisera. Vid intervjuer
framkommer att de interna utredningar som gjorts visar att sjukhuset levererar med hog
kvalitet till och har ett kostnadslige i nivd med andra landsting i samma storlek. Under
perioden 2006 till 2015 hade sjukhuset en kostnadsutveckling pa 34 procent dar motsva-
rande kostnadsutveckling for 6vriga landsting, exklusive Stockholms ldns landsting,
Vistra Gotalands Regionen och Region Skéne, var 45 procent. De tre stora landsting-
en/regionerna hade under samma tid en kostnadsutveckling pa 26 procent.

En viktig del i arbetet for att na en ekonomi i balans bedomdes vara att se 6ver och for-
battra bemanningslaget. Under 2017 infordes en ny arbetstidsmodell for sjukskoterskor.
Under vintern 2018 gjordes dven en 6verenskommelse med Kommunal som innebar att
deras medlemmar far samma arbetstidsmodell. Modellen syftar till att ge utrymme for
aterhamtning vid nattarbete och ddrigenom ett mer héllbart yrkesliv. Modellen var inférd
for samtliga vid utgéngen av 2018. Vid intervjuer framkommer att modellen delvis givit
onskad effekt. For de klinker som fortfarande har ett antal individuella avtal kvar har den
istéllet varit kostnadsdrivande. Den centrala uppfoljningen av sjukfranvaron visar att den
minskat négot och att det finns en koppling till arbetstidsmodellen. Sjukfranvaron fér VS
uppgick 2016 till 7,4 procent, 2017 till 6,5 procent och 2018 till 7,2 procent.

Under perioden har ett arbete med bemanningsrevision och kompetensinventering ge-
nomforts. Halften av verksamheterna vid Vastmanlands sjukhus har genomfort en analys
av kompetensbehovet och en skattning av hur nuvarande medarbetares kompetens forhal
ler sig till verksamhetens maélsittning. Flera verksamheter arbetar efter lIonestrategin. Vid
intervjuer framkommer dven att det skett en 6versyn av de olika ersidttningsmodeller som
funnits mellan och inom olika kliniker. Gamla individuella avtal har rensats bort for en
enhetlig strategi. En 16netrappa och storre lonespridning har inforts.

Under perioden har dven utbildningsférménen forbattrats i syfte att mojliggora for fler
sjukskoterskor att specialisera sig. Satsningen som gjorts ar langsiktig och ett led i strate-
gin for att mota framtida pensionsavgéngar. Vid tva tillfallen har dven riktade lonesats-
ningar gjorts mot specialistsjukskoterskegruppen.
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En viktig forutsittning for att lyckas med malet att minska bemanningskostnaderna med
50 mnkr var att kostnaderna for inhyrd personal och 6vertid skulle minska. Detta har inte
skett i den utstrackning som kravdes. Flera kliniker uppger dock att den nya optimerade
kompetensbemanningen okar forutsiattningarna att minska hyrberoendet.

Vid intervjuerna framhélls den optimerade kompetensbemanningen som en viktig faktor
for att minska kostnaderna. Under 2016/2017 implementerades systemet Adacta perso-
nalplanering. Adacta ar ett IT-verktyg som tar fram verksamheternas personalkostnad i
timmar och tjanster vilket tydliggor personalbehov vid givna tider samt tillganglig perso-
nal. Systemet visar kopplingen mellan kostnader och bemanning pa ett satt som inte var
mojligt med tidigare system. Ansvariga for att uppdatera informationen i Adacta ar en-
hetscheferna. Vid urologkliniken har dven vardtyngd kopplats pa som en faktor vid be-
manning. Adacta har inforts vid alla kliniker inom Vastmanlands sjukhus.

I februari 2015 bildades ett produktionsrad vars uppdrag var att forbattra produktions-
styrningen. Under perioden har medicinska prioriteringar tagits fram for att anvandas vid
kapacitetsbrist. Produktionsradet har aven omfordelat salar efter medicinsk prioritering
samt infort standardiserade arbetssatt. Kapacitetsbrist i den egna operationsverksam-
heten har medfort att regionen kopt mer vard for att mota vardgarantin samtidigt som
fasta kostnader i den egna produktionen kvarstatt. Den minskning av kopt vard som note-
rades mellan 2015 och 2017 har inte varit bestdende. For 2018 kommer kostnaderna for
den kopta varden for att klara vardgarantin vara i niva med 2015. Ett projekt gillande
fakturakontroll for kopt vard har fallit vil ut och funktionen kan komma att bli perma-
nent.

Effekterna av den nya patientlagen inom 6ppenvard som tradde i kraft 2015 har varit
kostnadsdrivande. I bokslutet 2017 uppgick kostnaderna hanforliga till lagdndringen till
40 mnkr och per augusti 2018 hade de 6kat med ytterligare 15 procent.

Kostnaderna for resurskravande patienter har okat i takt med att den medicinska utveckl-
ingen gar framét. 2015 var kostnaden 57 mnkr for 31 patienter och 2017 uppgick den till
81 mnkr for 47 patienter.

Mellan 2015 och 2016 6kade kostnaderna med 6,6 procent och for 2017 var kostnads-
okningen 4,5 procent vilket dven ar prognosen for 2018. Den 6nskade effekten av en for-
battrat produktionsstyrning har uteblivit.

I strategin for en ekonom i balans fanns atgarder i form av ett 0kat strategiskt samarbete
med sjukhusen i regionen i syfte att klara virdens utmaningar. Ett utokat samarbete
skulle skapa battre mgjligheter for bland annat nivastrukturering, sommarplanering,
kompetensforsorjning och utbildning. En forutsattning som bedémdes vara viktig var
bildandet av en "Storregion” med 6kade mojligheter att effektivisera vardutbudet. Da
”Storregioner” inte inférdes kvarstar uppdraget att tillhandahélla all 1anssjukvard till
vastmanldnningarna. Forsok till nivastrukturering har gjorts inom vissa specialiteter men
arbetet ar langtifran slutfort. De ekonomiska effekterna av det arbetet gar i dags laget inte
att mita. Den analys som forvaltningen gjort visar dock att malet inte uppnaddes. De in-
tervjuade menar att det i vissa fall skett en kvalitetsforsamring samt dven en fordyring nar
viss specialistvard utfors av andra landsting. Det framkommer dock att kostnads-
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utvecklingen inom de tre stora regionerna, Stockholm, Malmé och Goteborg, visar att det
finns battre forutsattningar att bedriva en kostnadseffektiv vard i storre enheter.

De mojligheter att silja bade 6ppen- och slutenvard till patienter utanfor regionen som
kom med den nya patientlagen fran 2015 gjorde att forvaltningen sag mgjligheten till
okade intiakter. Under perioden har en marknads/avtalsansvarig utsetts. Dessutom har
DRG-fakturering inforts inom oppenvarden, detta skedde under 2017. En 6versyn av pri-
ser for dyrt material och lakemedel har skett. Forvaltningen bedomde aven att forenklad
hantering av fakturor skulle medfora en kostnadsbesparing. Mgjligheterna att salja vard
har dock begrinsats av kapacitetsbrist i verksamheten.

Diskussioner har forts kring budgetarnas relevans, dvs sker budgeteringen utifrdn den
verksamhet som bedrivs eller fran ett onskat lage. Det finns flera parametrar som paver-
kar forutsdttningarna; forvintan hos medborgarna, forandringar i lagstiftning som ar
kostnadsdrivande, teknisk utveckling samt nya lakemedel. De intervjuade uppger att var-
den har blivit med efterfragans styrd med mojlighet att soka andra vardgivare i och med
vardvalet. Det leder till att det finns ett antal faktorer som paverkar kostnadsutvecklingen
som regionen inte sjilvstandigt rader over.

I samband med att strategin for en ekonomi i balans inférdes identifierades tio fokus-
Kliniker i behov av extra stod i form av regelbunden uppfoljning och utékat controllerstod.
De tio klinikerna var medicinkliniken, onkologkliniken, kirurgkliniken, operations-
kliniken, geriatriken med rehabilitering, urologkliniken, Kopings sjukhus, infektions-
kliniken samt Sala sjukhus. Det utokade stodet omfattade bland annat en dedikerad con-
troller som arbetar nira verksamhetsledningen, fokus pa avvikelsehantering, hog niarvaro
pa klinikerna med en iordningstélld arbetsplats, stod till chefer med budgetansvar i tolk-
ning av ekonomi, deltagande i arbete med verksamhetsstyrning, produktionsstyrning och
bemanningsuppfoljning. Pa klinikerna holls manatliga uppfoljningsmotena dar verksam-
hetschef, controller, bitradande sjukhuschef, ekonomichef samt forvaltningschef Vast-
manlands sjukhus deltog. Infor varje mote togs en agenda fram med punkter rorande
bland annat ekonomiskt utfall, genomgéng och analys av kostnader, antal lakarbesok
samt prognos i forhallande till budget. Klinikerna har dven fatt utokad stottning fran HR.

De intervjuade uppger att en viktig effekt av arbetet med strategin for att nd en ekonomi i
balans, varit att det skapats en medvetenhet om de ekonomiska utmaningar regionen star
infor. En annan effekt ar att medvetenheten om behovet av dndrade arbetssitt och 6ver-
syn av kostnadsmassan okat. Det utokade controllerstod som funnits uppges ha varit posi-
tivt. Arbetet har enligt de intervjuade, darigenom bidragit till att skapa battre forutsatt-
ningar for battre kostnadskontroll. Nu har enhetschefernas kunskap om kopplingen mel-
lan olika aktiviteter/atgarder och kostnadsutvecklingen 6kat och de har givits mgjlighet
att stilla fragor direkt till ansvarig controller for att fa en fordjupad forstaelse. Vid urolog-
kliniken deltar controller vid arbetsplatstraffar och informerar om det ekonomiska laget.
Verksamhetschefen menar att om inte enhetschefer och medarbetare har en forstaelse for
de ekonomiska forutsiattningarna kommer det att vara svart att driva igenom en férand-
ring.

Vid intervjuer med verksamhetschefer framkommer att det arbete som bedrivits i forsta
hand handlar om att 6ka budgetfoljsamhet, analysera avvikelser och baserat pa det vidta
atgirder. Arbetssatten har i sig inte forandrats.
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3.3.2. Bedomning

Vi bedomer att kontrollmaélet delvis ar uppfyllt. Ett antal av de atgarder som identifierades
har genomforts i verksamheterna. Flera av atgiarderna har givit effekt, exempelvis har
sjukfranvaron minskat efter att arbetstidsmodellen inférdes, den optimerade kompetens-
bemanningen har forbattrat forutsattningarna for planering och bemanning vilket i sin tur
minskat kostnaderna for overtid. Att antagandena som tidigare fanns om ett hogt kost-
nadslage var felaktiga resulterade i felaktiga forvantningar och har aven paverkat utrym-
met att genomfora atgarder. Arbetet att n en ekonomi i balans forsvéras av att det finns
en mangd faktorer som paverkar kostnadsutvecklingen dar regionen har sma mojligheter
att paverka, exempelvis vid ny lagstiftning och férvantningar fran medborgarna.

Vid intervjuer framkommer att en stor del av arbetet med att identifiera atgarder lamnats
at klinikerna utan central styrning. Arbetssattet uppges ha varit positivt. Det arbete som
har genomforts gillande optimerad kompetensbemanning uppges ha givit god effekt och
okat styrningen i verksamheten. Det utokade controllerstodet samt stodet fran HR uppges
ocksa vara atgarder som bidragit till 6kad ekonomisk medvetenhet och kostnadskontroll.
Att dessa aktiviteter fortsitter bedomer vi ar en viktig forutsattning for det fortsatta arbe-
tet med att na en ekonomi i balans.

3.4. Har atgdarderna brutits ned i aktiviteter med en
tydlig ansvarsfordelning och tidplan?

3.4.1. Iakttagelser

Atgirderna som har vidtagits har beslutats pa en évergripande, strategisk niva och tid-
planen har varit att full effekt av vidtagna atgarder skulle finns vid utgangen av ar 2018.
Vid intervjuer framkommer att ansvaret for att genomfora atgarderna legat inom linjen,
detta framgar inte i strategidokumentet.

De strategier och atgiarder som planerades var forankrade i forvaltningens och sjukhusets
ledningsgrupper. Aven nivierna pa de forvintade besparingarna férankrades i lednings-
grupperna.

De aktiviteter som beslutats framgar bland annat i den forsta uppfoljningen i samband
med delr 1 2016. Atgirderna ar:

o effektivisering av produktionsprocessen,
e utveckla struktur och arbetsformer for kunskapsstyrning,
e strukturering av internmedicin, geriatrik och utbyggd avancerad hemsjukvard,

e organisationsgenomlysning av varje klinik med fokus pa ratt kompetens pa ratt
plats, optimal bemanning i forhallande till de ekonomiska férutsiattningarna och
produktionen,

e gemensamma modeller for ersittning for arbete pa obekvam arbetstid samt,
e forbattra externa intakter.

Det framgar inte nagon exakt tidplan for atgirderna men en arlig effekt om totalt 50 mnkr
forvantas uppnas arligen. I verksamheterna har tidplanen inte brutits ned ytterligare.
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Under véren 2017 togs en forvaltningsgemensam handlingsplan fram i syfte att komma
till ratta med den 6kande kostnadsutvecklingen inom omradet material och tjanster. Un-
der hosten 2017 utokades projektet till att omfatta hela regionen och en regiongemensam
handlingsplan togs fram. En e-handelskoordinator, vars huvudsakliga arbetsuppgifter blir
att sakerstalla att inkop sker enligt upphandlade avtal, har rekryterats. De eventuella ef-
fekterna av rekryteringen kommer att vara synliga inom de kommande aren. Vid inter-
vjuer med verksamhetschefer framkommer att det pa klinikerna varit stort fokus kring
inkop av material och tjanster. Analys av kostnadsutvecklingen uppges ha skett pa detalj-
niva.

Den strategi som inférdes byggde, enligt de intervjuade, pa tillit, att cheferna ute i verk-
samheten skulle ta sitt ansvar, att alla skulle bidra. Det har bedrivits ett omfattande arbete
att fa alla 277 verksamhetschefer med och dela samma bild av forutsittningar, behov och
mojligheter. Vid den aterrapportering som skedde fanns inga tydliga krav pa uppfoljning
av resultatnivaer per klink.

I verksamheterna uppger man att dtgarderna inte har brutits ned i ytterligare aktiviteter.
De atgarder som vidtagits uppges, forutom aktiviteter kopplade till optimerad kompetens-
bemanning, har varit av mer generell karaktar. Det vill sdga aterhallsamhet vid inkop,
genomgang av lager, 6versyn av bemanning genom att Adacta implementerades, tydligare
analyser av ekonomiskt utfall med hjélp av ett nira controllerstod. Det finns dock en tyd-
lig koppling mellan genomforda aktiviteter och den 6vergripande strategin. Det fram-
kommer vid intervjuer att detta varit ett bra sitt att arbeta och att arbetet kommer att
fortsiatta pa samma sitt aven i framtiden.

De aktiviteter som vidtagits har haft effekt. Samtliga verksamhetschefer som intervjuats
uppger att inhyrningen har minskat liksom kostnaderna for 6vertid. Det pagar dven arbete
med att se 6ver inkopsbeteenden och minska inkop av engangsmaterial.

Ansvarsfordelningen upplevs i verksamheten vara tydlig eftersom det foljer linjen. Det ar
verksamhetscheferna som har det yttersta ansvaret for att budgeten for kliniken f6ljs.

3.4.2. Bedomning

Var bedomning ar att atgirdsplanerna i begransad omfattning brutits ned i aktiviteter av
verksamheterna. Det finns inga tidplaner kopplade till de aktiviteter som genomforts. De
atgiarder som har vidtagits ar enligt var bedomning i stor utstrackning av generell karaktar
utan en direkt koppling till strategin for en ekonomi balans. Flera av de atgirder som
framgar av strategin beror inte heller alla klinker eller har begriansad effekt. Vi bedomer
att det ar positivt att atgdrderna som genomforts blivit en del av den ordinarie styrningen
och uppfoljningen av verksamheten.

Det ar enligt var bedomning viktigt att det skapas en struktur for styrning och uppfoljning
av besparingsarbetet. Det kravs enligt var uppfattning att man har bryter ner alla atgarder
tydligt, klargor ansvar, tidplan, besparingseffekt och har ett systemstod for att folja detta.
Det ar aven viktigt att kunna folja kostnads- och intaktsutvecklingen brutto, dvs. vad ar
positiva effekter av genomforda atgarder och vad ar tillkommande kostnadsokningar som
ej ar forvintade under perioden samt eventuellt andra faktorer som paverkat resultatet
positivt. Foljs inte detta upp ar det svart att veta vad som ger effekt.
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3.5. Har genomforandet regelbundet foljts upp av
styrelsen?

3.5.1. Iakttagelser

Aterrapportering har skett till landstingsstyrelsen och de har I6pande foljt det arbete som
bedrivits for att n& en ekonomi i balans. Aterrapportering har skett genom resultat-
dialoger, manadsrapporter, deldrsrapporter och arsbokslut bade for Vastmanlands sjuk-
hus och for regionen totalt.

En genomgang av delarsrapporter och arsredovisningar for aren 2015 till 2018 visar att
uppfoljningen av strategin for en ekonomi i balans inleddes i och med forsta delars-
rapporten 2016. Dir skedde redovisningen i tabellform utifran ett antal olika atgirder.
For varje atgird fanns en planerad ekonomisk effekt per helar diar den totala besparingen
bedoms uppga till 50 mnkr. I delér 1 och 2 samt till arsbokslutet sker uppféljning av utfal-
let. Den totala besparingen per 2016 var 16 mnkr, i forsta prognosen bedomdes bespa-
ringen till 18 mnkr och i den andra till 20 mnkr. I analysen per helér framgar att den hu-
vudsakliga orsaken till avvikelsen var forsenade effekter av bemanningsarbetet pa ett par
klinker. Det framgar dven att arbetet kommer att fortsatta under 2017 for att pa sikt an-
passa verksamheten till de ekonomiska forutsiattningarna. Bruttokostnadsutvecklingen for
2016 var 4,0 procent vilket var den ligsta sedan 2013. Aven malvirdet om en ligre kost-
nadsutvecklingstakt per DRG-poiang dn genomsnittet for lanssjukhusen uppnas. Vi har
inte verifierat att utfallet fordelat pa atgarder ar korrekt.

(mnkr) 2016
Atgiirder som syftar till
balansering av verksamhet och Planerad |Utfall Utfall Utfall
ekonomi 2016 effekt helar |delar 1 delar 2 helar

Effektiviserg av produktionsprocessen 13 0 3 6
Utveckla struktur och arbetsformer for
kunskapsstyrning 5 0 2 5
Strukturering av internmedicin,
geriatrik och utbyggd avancerad
hemsjukvérd 10 0 3 3
Organisationsgenomlysning av varje
klink med fokus pé ritt plats, optimal
bemannning i forhéllande till de
ekonomiska forutséttningarna och

produktionen 15 0 0 0
Gemensamma modeller for arbete pa
obekvam arbetstid 5 0 0 0

Forbittra externa intakter

Summa ekonomiska effekter 50 0 10 16

I delarsrapport 1 och 2 under 2017 sker ingen uppféljning av strategin for en ekonomi i
balans. Uppf6ljning sker forst i arsbokslutet diar det konstateras att ett antal storre aktivi-
teter startas upp och sjukhuset kommer att jobba vidare med dessa under 2018. Under
2017 har stort fokus legat pa att ta fram forutsiattningar och verktyg inom framforallt HR-
omradet sa att verksamheterna har kunnat forbereda sig for ett genomférande under
2018. Det framgar inte hur stora besparingar som uppnatts under aret. De olika aktivite-
ter som beskrivs i uppfoljningen under 2016 f6ljs inte heller upp. Bruttokostnads-
forandringen jamfort med foregdende ar uppgick till 4,4 procent.
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I delarsrapport 1 och 2 for 2018 sker ingen uppfoljning av strategin. Det konstateras dock
i delarsrapport 2 att aktiviteter kopplade till bland annat personalavtal och samspel mel-
lan produktion-bemanning-vardplatser genomforts for att dimpa kostnadsutvecklingen.
Det har varit ett fokus pa uppfoljning av kopt vard samt kostnadskontroll av material och
tjanster. Aktiviteter for oberoende av inhyrd personal pagér, men det nationella méalet
bedoms svart att na till arsskiftet. I oktober 2018 presenteras en slutrapport kring eko-
nomi i balans 2015 — 2018.

En genomgang av ménadsrapporterna under perioden 2015 till 2018 visar att uppfoljning
av strategin skett vid ett antal tillfallen.

I september 2015 noteras att landstingsdirektoéren och forvaltningscheferna sedan tidigare
har i uppdrag att intensifiera atgirderna for att reducera underskotten i verksamheterna
for att mojliggora en ekonomi i balans. Det framgar att det redan pagéar en mangd aktivite-
ter for att komma till ratta med den obalans som finns. Att rekrytera och behalla medar-
betare inom landstinget ar en avgorande faktor och darfor pagar nu en omfattande 6ver-
syn av Landstinget Vastmanlands personal- och arbetsgivarpolitik. Detta tillsammans
med en kraftsamling nar det giller marknadsforing av Landstinget Vastmanland som ar-
betsgivare bedoms ge positiva bidrag inom det har omradet pa séval kort som langre sikt.
En annan aktivitet som pagar ar en genomlysning och forbattring av floden/processer
samt arbetet med att utveckla produktionsstyrningen.

I oktober 2015 noteras att det, for att pa sikt anpassa verksamheten till de ekonomiska
forutsattningarna har beslutats om en ny atgardsplan som striacker sig i ett 3-arspers-
pektiv fram till 2018. Ménga av aktiviteterna ar redan paborjade. En viktig framgangs-
faktor for forbattring av bemanningslaget ar ocksa att det pagaende arbetet med utveckl-
ing av landstingets personal- och arbetsgivarpolitik och andra pagdende HR-relaterade
projekt nar framgang. I syfte att effektivisera virden genom battre floden och processer,
har ett produktionsrad bildats pa forvaltningen for att optimera produktions- och kapaci-
tetsplanering. Ett aktivt strategiskt samarbete inom sjukvardsregionen, bland annat niva-
strukturering, bedoms fa 6kad betydelse. Den nya patientlagen och patientens valfrihet
ger nya mojligheter som pa lingre sikt kommer att tas tillvara.

I manadsrapporten fran november 2015 finns samma ordagranna lydelse som i proto-
kollet fran september.

I ménadsrapporten fran maj 2016 noteras att Vastmanlands sjukhus under 2016 har till-
forts 100 miljoner kronor i extra ersattning for att fa tid pa sig att komma tillratta med
obalansen i ekonomin men att prognostiserat resultat trots detta ar -72 miljoner kronor.
En oro for framtiden noteras.

I februari 2017 noteras att arbete for en ekonomi i balans pagar enligt plan, framfor allt
med fokus pa genomforande av aktiviteterna for optimerad kompetensbemanning. For
okad kostnadskontroll genomfors genomlysning av kostnader for material och tjanster i
samarbete med inkop, utokad uppfoljning och analys av kostnader for kopt hog-
specialiserad vard och valfrihetsvard, samt utokat fokus p4 KPP som analysverktyg. Ett
antal fokusklinker har utsetts och for att de ska fa battre stod finns controllers fysiskt pla-
cerade pa klinikerna 2-5 dagar i veckan.
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I juli 2017 konstateras att den héga nettokostnadsutvecklingen maste dampas for att reg-
ionen dven framdver ska kunna uppna positiva ekonomiska resultat. Det ar i sin tur nod-
vandigt for att klara pensionerna och kommande stora investeringar. Arbetet med att fa
balans mellan ekonomi och verksamhet, framforallt inom sjukvarden, maste fortsitta.
Den prognos som lamnas per heldr bygger pa att effekter av detta arbete borjar uppnas
under 2017.

Samma noteringar finns i ménadsrapporten for oktober 2017.

I februari 2018 noteras att arbete for en ekonomi i balans pagar enligt plan, framfor allt
med fokus pa genomférande av aktiviteterna for optimerad kompetensbemanning och
effektiv produktionsplanering kopplat till bemanning och vardplatser. For 2018 ar fokus
inriktat pa 6kad kostnadskontroll och 6kad kostnadsmedvetenhet.

I ménadsrapporten for mars 2018 noteras att insatserna som pagar for att klara av att
driva sjukvardsverksamheten inom given ram, behover fortsatta. Samtidigt maste region-
ens formaga att kontinuerligt utveckla och infora effektivare arbetssitt och tjanster star-
kas. Utmaningarna, bl a de demografiska och finansiella, ar av sddan art att de kraver ett
nytt forhallningssatt.

I ménadsrapport for maj 2018 noteras att helarsresultatet berdknas bli 166 miljoner inom
intervallet minus 10 miljoner till plus 40 miljoner. Bedomningen dr densamma som i de-
larsrapport 1, trots att verksamheternas utfall till och med maj inte indikerar négra effek-
ter av insatta atgéarder.

I arsredovisningen for 2018 konstateras att bedomningen av ekonomiska effekter fran
tidigare ar har reviderats da Region Vastmanland uppvisar en kostnadsniva som ligger i
niva med snittet for riket. Den kostnadsutveckling som noteras under 2018 visar trots
detta pé att atgarder maste vidtas for att bromsa utvecklingen.

Uppf6ljning sker daven manatligen inom andra omraden som har en tydlig koppling till
méjligheten att nd en ekonomi i balans. Aterrapportering sker av nettokostnads-
utvecklingen, arbetade tid och tillgdnglighet.

3.5.2. Bedomning

Det har skett en regelbunden aterrapportering av strategin i manadsrapporter, delérs-
rapporter samt arsbokslut. Det dr dock mycket 6vergripande aterrapportering och det gar
inte att utldsa varfor de atgarder som vidtas inte ger 6nskad effekt efter 2016. Det framgéar
inte heller vilka ytterligare atgarder som avser vidtas eller varfor ytterligare atgarder inte
bedomts nodvindiga. Vi rekommenderar att uppfoljningen av vidtagna atgarder fortydli-
gas s att det framgar om vidtagna atgarder ger effekt. Den aterrapportering som sker i
delarsrapporter och arsredovisningar kopplat till beslutade atgardsprogram kan med for-
del utvecklas.
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3.6.  Har regionstyrelsen analyserat orsakerna till
varfor planerade effekter av tidigare atgar-
dsplanen hittills inte har uppnatts?

3.6.1. Iakttagelser

I den slutrapport som presenterades for regionstyrelsen konstateras att den tankta eko-
nomiska effekten uteblivit. Anledningen uppges vara att forvaltningarna, trots ett trend-
brott 2018 med farre medarbetare, inte lyckats minska kostnaderna for inhyrd personal
och overtid. En annan orsak till utebliven effekt ar att det inte bildades nagon ”Storregion”
vilket delvis var en forutsattning for att de strategiska samarbetena och nivastrukturering
skulle vara mojliga att genomfora. Den kapacitetsbrist som varit har medfort att det inte
varit mojligt att silja vard i den omfattning som bedomdes mojlig i strategin.

Forvaltningens resultatutveckling under aren 2015-2018 har varit:

2015: -177,5 mnkr med 135,9 mnkr i ersattning fran regionstyrelsens anslag. Exklusive
anslag ar utfallet -313,4 mnkr.

2016: - 113,1 mnkr med 155,6 mnkr i extra bidrag och ersattning fran regionstyrelsens
anslag. Exklusive anslag ar utfallet -268,6 mnkr.

2017: -162,9 mnkr med 75,9 mnkr i extra bidrag och ersattning fran regionstyrelsens an-
slag. Exklusive anslag ar utfallet -238,8 mnkr.

I den slutrapport som presenteras framgar att l1ikemedelskostnaderna har 6kat med 13
procent under perioden 2015-2018. Tillsammans med behov kopplade till demografi, tek-
nologisk utveckling, 6kade krav fran patienterna skapas ett hogt tryck pa sjulvarden vilket
driver kostnader.

En analys av kostnadsdrivare har gjorts. Det innebar att ett antal faktorer som paverkar
forvaltningens baskostnad for att bedriva vard har identifierats. Faktorer som identifierats
ar nationella riktlinjer, patientlagen, mer avancerad vard, nya operationsmetoder, dyrare
lakemedel, standardiserade vardforlopp, nytt material, diabeteshjalpmedel, forandrad
lagpraxis och migration. Den analys som gjordes visar pa ett gap mellan de nya kostna-
derna och finansieringen pa 60 mnkr.

Den analys av kostnadsutvecklingen som gjorts for dren 2015 till 2018 visar en utveckling
i niva med riket och att utvecklingen DRG-kostnaden har varit lagre dn riket.

3.6.2. Bedomning

Vi bedomer att kontrollmaélet delvis ar uppfyllt. En dokumenterad analys som avrapporte-
rats till regionstyrelsen har gjorts under hosten 2018. Vi har utifran regionstyrelsens pro-
tokoll svart att se att dessa analyser gjorts 16pande. Vid intervjuer framkommer dock att
mer omfattande information och diskussioner kring effekter av vidtagna atgarder forts
med styrelsen. Det framkommer &ven att styrelsen fatt information om att dtgarderna haft
effekt men att det inte varit tillrackligt for att na en ekonomi i balans vid utgangen av
2018. Det gar dock inte att enkelt dra négra slutsatser kring om uteblivna effekter beror
pa att vidtagna atgarder inte givit onskad effekt eller om det dr andra omstindigheter som
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orsakat den okade kostnadsutvecklingen. Vi rekommenderar att uppfoljningen av kom-
mande atgardsplan fortydligas i syfte att underlitta analysarbetet. Uppf6ljning bor doku-
menteras och analyseras per atgard.

3.7. Har beslutade atgarder reviderats med anled-
ning av att den ekonomiska obalansen i region-
ens halso- och sjukvard har okat under 2018?

3.7.1. Iakttagelser

Granskningen visar inte att beslutade atgarder reviderats under perioden 2015 till 2018.
De atgirder som beslutades initialt har fortlopt under hela perioden. Vid intervjuerna
framkommer att nettokostnadsutvecklingen for hela regionen maste ner till ca 2 procent
fran nuvarande ca 4 procent. Detta for att klara kommande stora investeringar, pensions-
kostnader samt virdeuppréakning av dessa.

Da det ekonomiska utfallet for 2018 prognostiserades till -255 mnkr i delar 2 2018 har
forvaltningen péaborjat ett atgardsprogram pa 100 mnkr genom ett gemensamt arbete gal-
lande identifiering, styrning och uppfoljning av utvecklingsinsatser inom samtliga verk-
samheter vid Vastmanlands sjukhus. Syftet med atgiardsprogrammet ar att identifiera en
besparingspotential utan att kvaliteten forsamras. En extern konsult har anlitats for att
bista i arbetet.

Den arbetsprocess som anvinds ir indelad i fem steg:

- Fordelning: fordelningsnycklar for att identifiera atgardspotential ska tas fram ge-
nom analys av tidigare ekonomisk redovisning.

- Identifiering: respektive klink identifierar var och hur atgardspotentialen ska upp-
nas vilket sammanfattas i en atgardsplan.

- Riskanalys: arbetet omfattar att sakerstilla att de framtagna atgiarderna tar hansyn
till potentiella forandringsrisker. Arbetet kommer att f6lja den struktur som reg-
ionen faststallt for riskanalys.

- Realisering: atgiardsplanen implementeras.

- Monitorering: uppf6ljning av atgardsplanen sker genom inrapportering av eko-
nomisk status.

For varje steg i processen framgar vem som har ansvaret, exempelvis; projektgrupp, kli-
nik, controllers eller HR.

I arbetet har 80 atgarder identifierats, dessa ar framst kostnadsreduktioner inom perso-
nalomradet, 46,9 procent, 20,0 procent ror riks- och regionvard, 12,8 procent material
och tjanster, 10,6 procent lakemedelskostnader, 2,2 procent 6vriga verksamhetskostnader
och 7,6 procent motsvarar en intaktsokning. For varje klink finns ett uttalat besparings-
mal for 2019.
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Vid intervjuer betonas att det dr verksamheterna som identifierat omradena for forbatt-
ring dir ansvariga chefer forbundit sig att leverera ett resultat. De identifierade kostnads-
reduktionerna har brutits ned pa klinikniva. Enligt den plan som finns kommer effekterna
att himtas hem kontinuerligt under aret och foljas upp méanatligen. Det framhalls dock att
de stora besparingarna finns kopplat till bemanning, dvs minskade kostnader for 6vertid
och inhyrd personal.

Utover sjalva atgardsprogrammet kommer arbete med att identifiera andra omraden med
forbattringspotential att genomforas. Det kommer att drivas ett malbildsarbete inklusive
beskrivning av verksamhet och patientgrupper. Ett antal stodfunktioner ar kopplade till
arbetet.

Vid intervjuer med verksamhetschefer framkommer att det att de har varit mer involve-
rade i detta arbete. I praktiken uppger verksamhetscheferna att det inte kommer att med-
fora nagra storre forandringar i arbetssatt. Det rutiner som infordes vid klinikerna i sam-
band med strategin 2015-2018 kommer att fortsatta.

3.7.2. Bedomning

Vér bedomning ar att den strategi/atgardsplan som funnits under aren 2015 till 2018 inte
varit tillracklig. Vidtagna atgarder har haft effekt under perioden 2015 till 2017 men inte i
tillracklig omfattning. Vi kan av de underlag vi tagit del av inte heller se att strategin revi-
derats i tillrdcklig omfattning nér de atgarder som regionen beslutats om inte gav 6nskad
effekt. I de protokoll som finns fran regionstyrelsen under perioden framgar inte heller att
styrelsen stallt krav pa reviderade atgarder.

Det arbete som tillsammans med konsult inleddes under hosten 2018 har varit av en an-
nan karaktar. Verksamheterna har varit delaktiga i arbetet med att ta fram atgirder och
aven gemensamt identifierat beloppet pa den kostnadsbesparing som bedomts vara majlig
att genomfora under 2019. En vasentlig iakttagelse att notera ar att de identifierade moj-
liga besparingar langt ifran ar tillrackliga. Underskottet for 2018 uppgick till -329 mnkr
dar en av de storsta forklaringsfaktorerna till underskottet uppges vara bemanningspro-
blem, fortsatt 6kande kostnader for hogspecialiserad vard samt vardgaranti och reducerad
effekt av handlingsplanen for material och tjanster. Enligt var uppfattning samma omra-
den som identifierades redan 2015. Vi reckommenderar att regionstyrelsen med tita mel-
lanrum utvarderar om de atgiarder som vidtas ar tillrdckliga, om inte bor andra atgiarder
vidtas.
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