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Sammenfatning

Baggrund

| forbindelse med udarbejdelse af kvartalsrapport for 3. kvartal 2009 for
Regionshospitalet Viborg, Skive, blev der udarbejdet skan over de samlede
driftsudgifter for 2009 udvisende et forventet merforbrug pa ca. 30 mio. kr. Hvor
skennet for len var en merudgift pa ca. 10 mio. kr. og skennet for gvrige udgifter en
merudgift pa ca. 20 mio. kr. Det endelige regnskabsresultat for 2009 udviste
imidlertid et merforbrug pa ca. 61 mio. kr. i forhold til korrigeret budget. Hvor lan
havde et merforbrug pé ca. 42 mio. kr. og evrige udgifter et merforbrug péa ca. 20
mio. kr'.

| kvartalsrapporteringen for 1. kvartal 2010 har hospitalsledelsen rapporteret
uzendrede forventninger til resultatet for 2010. Ved kvartalsrapporteringen for 2.
kvartal 2010 har hospitalsledelsen revurderet forventningerne for 2010 og
rapporteret et forventet merforbrug for 2010 pa 46,7 mio. kr. sammenholdt med
budgetterede.

Hospitalsledelsen har i august 2010 udarbejdet et notat til direktionen i Region
Midtjylland vedrgrende udvikling i de forventede samlede driftsudgifter for 2010.

P& baggrund af det konstaterede merforbrug i 2009 er der i lebet af 2010 ivaerksat en
reekke tiltag internt i @konomi/plan og HR/len med henblik pa at styrke den lgbende
budgetopfalgning, revurdere interne kontroller samt sikre starre involvering og
verifikation pa udarbejdede skan og prognoser. Disse tiltag er for starstedelen
implementeret og i drift.

KPMG's opgave
P& baggrund af ovenstdende, har KPMG faet til opgave at foretage gennemgang af:
e Bevillingsprocedurerne mellem @konomi/plan og HR-afdelingen

e Anvendte metoder til lanskan/skan over avrige driftsudgifter, herunder den
anvendte periodisering

Hvis der identificeres forbedringsmuligheder, skal disse indgd i KPMG's rapportering.

Denne undersggelse har efter aftale ikke omfattet kontakt til de kliniske afdelinger,
hvilket ger at vi ikke kan give et billede af, hvordan budgetopfaelgningsprocedurerne
fungerer her. Efter vores opfattelse vil det veere hensigtsmeessigt, at dette aspekt
ligeledes undersages neermere - herunder om afdelingerne vurderer, at de har de
rette kompetencer og veerktajer til at foretage effektiv akonomistyring samt deres

tilfredshed med samme.
Note 1. Det er oplyst at de 20 mio. kr. pa evrige udgifter hovedsagelig bestar af en for lille kompensation fra regionen i
forhold til de ressourcer, der blev indsat pa hospitalet i forbindelse med overtagelse af organkirurgien fra Silkeborg.

Analyse og anbefalinger - bevillingsprocedurer

KPMG's gennemgang af bevillingsprocedurerne mellem @konomi/plan og HR/len
viser, at man med fordel kan formalisere og dokumentere arbejdsgange,
indeholdende definition af roller og ansvar for alle involverede i bevillingsproceduren.
Dette vil bidrage med aget klarhed og formalisering omkring handteringen af denne
opgave.

Den lgbende budgetopfelgning med de enkelte afdelinger vurderes til at veere
regelmaessig og struktureret. P4 baggrund af det budgetopfelgningsmateriale, der
manedsvis bliver sendt til afdelingerne, har afdelingerne et godt grundlag for at styre
deres gkonomi, herunder forstd hvilke tilleegsbevillinger, der er givet.

Vi anbefaler, at man fremadrettet har mere fokus pé risikoomrader i
budgetopfalgningsprocedurerne. Forstaet pa den méade, at vaesentlige usikkerheder
pa eksempelvis budgetforudsaetninger (aktivitetsniveau, omstruktureringer,
igangveerende projekter) labende vurderes og indgar i rapportering.

Analyse og anbefalinger - anvendte metoder til lansken/sken over gvrige
driftsudgifter

Lensken/sken over gvrige driftsudgifter vurderes i dag at veere udfert pa et metodisk
fornuftigt grundlag. Det er dog vores opfattelse, at disse med fordel kan styrkes ved
at formalisere processer og arbejdsgange, herunder sikre rettidig kommunikation og
dataudveksling mellem aktarer i processen for at udarbejde skon.

Generelt bor benyttede prognoser og skan suppleres med alternative prognose-
modeller. Eksempelvis prognoser udarbejdet pé realiserede tal, hvilket vil give egget
mulighed for at sammenholde resultater og derigennem identificere eventuelle fejl
eller udsving, som behgver neermere undersaggelse. Det er noteret at en supplerende
prognose med udgangspunkt i realiserede tal er i brug pa evrige udgifter.

| udarbejdelsen af prognoser og sken er der identificeret vaesentlig
personafhaengighed. Derfor anbefales det at inddrage flere medarbejdere i bade
udarbejdelse samt validering af prognoser og sken.

Analyse og anbefalinger - generelt

Vores vurdering er, at man pa Regionshospitalet Viborg, Skive med fordel kan
inddrage gode erfaringer fra andre regionshospitaler pa begge ovenstdende omrader.
Denne rapportering henviser til konkrete erfaringer fra Arhus Universitetshospital,
Skejby og Regionshospitalet Horsens og Braedstrup.
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Opgavens formal og afgreensning

Formal

KPMG har efter aftale med Regionshospitalet Viborg, Skive, foretaget en gennemgang af den nuveerende metode og proces for bevillinger
samt udarbejdelse af lansken og sken pa evrige driftsudgifter.

KPMG vil med denne rapport afgive en kort skriftlig afrapportering pa den udferte gennemgang med henblik pa at give handlingsorienteret
input og sparring samt levere vores konkrete vurdering.

| rapporten er de vaesentligste resultater af KPMG's gennemgang beskrevet, inkl. anbefalinger til den fremadrettede opgavelasning.

Rapporten er delt op i tre separate analyseafsnit, som enkeltvis behandler de tre konkrete opgaveomrader, som er stillet i opgavens
opdrag:

1. En gennemgang af 2. En gennemgang af de

bevillingsprocedurerne mellem konkrete anvendte metoder til S CLE RN ]

justering af metode, herunder
inddragelse af eksempler fra
ovrige hospitaler i regionen.

QGkonomi/Plan og HR- lonsken/skon over ovrige
afdelingen mht driftsudgifter, herunder den
budgetgrundlaget anvendte periodisering

KPMG's fremgangsmade for opgavens lagsning er uddybet pa den falgende side.

Afgreensning

Efter aftale har vores gennemgang alene omfattet interview med centrale personer i dkonomi/plan og HR/lgn. Vi har séledes ikke
inddraget @vrige hospitalsafdelinger i opgavelasningen. Ligeledes er der ikke undersagt styringskultur i de enkelte hospitalsafdelinger,
herunder opgavefordeling, greenseflader og kompetenceniveau.
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Vores tilgang til opgaven

Denne rapport er udarbejdet pa baggrund af en gennemgang af eksisterende materiale og metoder, mgde og interviews med
medarbejdere involveret i bevillingsprocessen, udarbejdelse af prognoser/sken samt ansvarlige for den lgbende budgetopfalgning.

Herudover er der indhentet konkrete erfaringer og praksis fra andre regionshospitaler (referencegruppe; Arhus Universitetshospital, Skejby
og Regionshospitalet Horsens og Breedstrup).

Nedenfor har vi opsummeret det veesentligste grundlag for vores gennemgang:

Mgde med udvalgte \
medarbejdere i konomi/plan og
HR/lgn - forstaelse af
arbejdsgange og metode

Inddragelse af KPMG viden og
erfaringer fra gvrige
regionshospitaler

- Budgetopfolgning med afdelinger, Meder med @konomi/plan: Meade og input fra HR- samt
logbog, bevillingsoversigter, Regnskabschef: Thorkil @konomi- og
budgetopfelgningsrapport til Mogensen, Kontorchef: Bent planleegningsafdelingerne pa
hospitalsledelse, medenoter og Christensen Regionshospitalet Horsens og
iieieier Meode med HR/lon: HR-Chef Tine Breedstrup.

- Task force-notat (16. august 2010) Joensen, Koordinator Gitte Bak Megde og input fra HR- samt

okonomiafdelingerne pa Arhus
Universitetshospital ,Skejby.

Jensen, Konsulent Carsten
Pedersen, Lonkonsulent Lisbeth
N. Kristensen,
Lenbudgetkonsulent Inge Bay

wa kobsen

» Periodiseringstabel
(procentfordeling pr. maned fra
SilkeborgData)
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Undersggelsesomrade 1: Gennemgang af bevillingsprocedurer

Pa baggrund af hospitalets samlede bevilling, tildeler @konomi/plan HR/lgn en lenbudgetramme for det kommende ar. Budgetrammen
opgeres med udgangspunkt i det korrigerede budget for det seneste ar, korrigeret for tilleeg/fradrag. HR/lgn foretager derefter en fordeling
af lenbudgetrammen ud pa de enkelte afdelinger under hensyntagning til eendringer i aktiviteter, bevillinger m.v.

Jkonomi/plan fremskriver det geeldende budget for gvrige driftsudgifter, korrigeret for kendte tiltag (lokal viden).
Der afholdes manedlige budgetopfelgningsmeder med deltagelse af:

. De enkelte afdelingsledelser

. Medarbejder fra HR-afdelingen (leanmedarbejder)

. Medarbejder fra @konomi- og planafdelingen

Mulige problemstillinger der belyses i afsnittet

Er der tilstreekkelig dokumentation pa arbejdsgange, roller og ansvar?

Modtager afdelingsledelser tilstraekkelig information fra dkonomi/plan og HR/lgn (f.eks. pa afd. budget og opfalgning)?
Er der tilstreekkelig information om aendringer i bevillingsniveauet?

Er det nuvaerende niveau af opfelgning og involvering tilstreekkelig (antal mader, involverede m.v.)?

Hvordan sikres sammenhaeng mellem lgnbudget og antal normeringer pa afdelingsniveau?

o ok b=

Reageres der tids nok i aktivitetseendringer (med hensyn til ressourcestyring) pa afdelingsniveau?
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Analyse: Bevillingsprocedurer 1/3

Gennemgang af bevillingsprocedurer

1.1 Er der tilstreekkelig | forbindelse med KPMG's maderaekke med Jkonomi- og planafdelingen er der ikke 1. Arbejdsgange
dokumentation pa blevet fremvist detaljerede arbejdsgangsbeskrivelser deekkende bevillingsprocedurer, dokumenteres
arbejdsgange, roller og herunder styring af centrale puljer. indeholdende definition af
ansvar? roller og ansvar for alle de

@konomi/plan har oplyst, at de er i gang med at fa godkendt deres materiale til Den

Danske Kvalitetsmodel (DDKM) akkreditering. involverede i bevillings-

proceduren.

2. Dokumentation bgr som
minimum efterleve de krav,
der er stillet i DDKM for
@konomistyring (se

www.|KAS.dk)

1.2 | Modtager afdelingsledelser Der afholdes maneds-/kvartalsvise budgetopfelgningsmader med de enkelte 1. Det fremsendte materiale
tilstraekkelig information fra afdelingsledelser. Med deltagelse fra @konomi/plan og HR/lgn. Inden mgdet, bliver der til afdelingerne bear
@konomi/plan og HR/lgn fremsendt: suppleres med
=, pa afd. budget og « Perioderesultat sammenholdt til budget s TR &1 yaesentllge
opfelgning)? _ budgetforudsaetninger samt

+ Oversigt over lenforbrug usikkerheder, f.eks. effekt

. Ajourfert logbog af sparetiltag, aperiodiske
Bevill : udgifter m.v.

> Levllingsevensigh | evrigt fortseet som nu.

- Stillingsforbrugslister. 2. Gode erfaringer fra Skejby

Vores vurdering er, at det udarbejdede materiale er fyldestgerende og hensigtsmaessig i med at uploade budget-

forhold til afdelingernes budgetopfalgning. opfelgningsmateriale (inkl.

ajourfert bevillingsoversigt)
pa intranettet. Kan med
fordel undersgges
neermere.

Men da denne undersggelse, efter aftale, ikke har haft kontakt til hospitalsafdelingerne,
er der ikke et reelt billede af, hvordan budgetopfelgningsmaterialet forstds og benyttes
som styringsgrundlag fra deres side. Dette kan med rette undersgges neermere.
Herunder om afdelingerne vurderer, at de har de rette kompetencer og veerktgijer til at
foretage effektiv gkonomistyring samt tilfredshed med samme.

© 2010 KPMG Statsautoriseret Revisionspartnerselskab, a Danish limited liability company and a member firm of the KPMG network of independent member firms affiliated with 7
KPMG International Cooperative (“KPMG International”), a Swiss entity. All rights reserved. Printed in Denmark




Analyse: Bevillingsprocedurer 2/3

Gennemgang af bevillingsprocedurer

Mulige problemstillinger

KPMG's vurdering

Anbefaling

1.3 Er der tilstreekkelig Der er inkluderet en bevillingsoversigt i det budgetopfelgningsmateriale, der sendes til Fortseet som nu.
information om aendringer i de enkelte afdelinger. | tilleeg til, at alle bevillingsansggninger er dokumenteret og
bevillingsniveauet? arkiveret i @konomi/plan, er vores vurdering, at der er tilstreekkelig information til
afdelingerne om andringer i bevillingsniveauet.
1.4 | Er det nuveerende niveau af Vores vurdering er, at den nuveaerende involvering og opfelgning er tilstraskkelig. 1. Gennemfar
opfelgning og involvering Sammenlignet med referencesygehusene afholdes der eksempelvis flere tilfredshedsunderseagelse
tilstraekkelig? (antal mader, budgetopfelgningsmeder med afdelingerne. med hospitalsafdelingerne
involverede m.v.) Dog ber det underseges, hvorvidt hospitalsafdelingerne er tilfredse med det rr’jezvg;'dt de er tilfredse
budgetopfelgningsmateriale de modtager. i
SRR e budgetopfelgnings-
materiale de modtager.
15 Hvordan sikres sammenhang | Den nuvaerende fremgangsmade for at udarbejde lgnbudgettet, er baseret pa en 1. HR/lgn skal sikre, at

mellem lanbudget og antal
normeringer pa
afdelingsniveau?

fremskrivning af det foregadende lgnbudget.

Vi er bekendt med, at den af hospitalsledelsen nedsatte task force-gruppe bl.a. anbefaler,

at der pa afdelingsniveau skal sikres en sammenhang mellem
- Faktiske antal ansatte og lenbudgettet
- Det normerede antal stillinger og den afsatte lgnsum

- Fremmgadeprofiler/rulleplaner/vagtskemaer og antal stillinger, der fordrer for at kunne
realiseres.

Vi vurderer, at ovenstaende tilgang kan veere hensigtsmaessig.

afdelinger melder relevant
data ind, s& det er muligt at
gennemskue, hvorvidt der
er overensstemmelse og
sammenhang mellem
budget og afdelings-
aktivitetsplaner (som
anbefalet i task force-notat
pr. 16. august 2010).
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Analyse: Bevillingsprocedurer 3/3

Gennemgang af bevillingsprocedurer

Mulige problemstillinger KPMG's vurdering Anbefaling
1.6 | Reageres der tids nok i Pa baggrund af det udleverede budgetopfalgningsmateriale (eksempel udleveret til 1. Man kan overveje, om
aktivitetseendringer (med KPMG for Organkirurgisk afdeling), mener vi, at der burde veere god mulighed i bemandingsplaner i
hensyn til ressourcestyring) afdelingerne for at kunne udfere aktiv ressourcestyring, som afspejler det aktuelle afdelingerne skal
pa afdelingsniveau? aktivitetsniveau. gennemgas generelt, sa der

sikres korrekt normering i

De k t der delt i budgetopfalgni d har de rigti
e kompetencer, der deltager i budgetopfelgningsmederne, har de rigtige alle afdelinger.

forudsaetninger for at kunne lokal-optimere ressourceforbrug, sa det matcher
aktivitetsniveauet. Ligeledes er det muligt at tilpasse bevillinger.

Hos Regionshospitalet Horsens og Braedstrup, har HR-afdelingen foretaget gennemgang
af alle bemandingsplaner for de kliniske afdelinger med henblik pa at undga permanent
ubalance. Gennemgangen har bl.a. taget udgangspunkt i plejeindeks.
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Undersggelsesomrade 2: Anvendte metoder til sken og
periodisering

| driften af Regionshospitalet Viborg, Skive har der i 2009 veeret en vaesentlig difference mellem afgivet sken i kvartalsrapport 30/9 og det
endelige regnskabsresultat.

| dette afsnit har vi overordnet gennemgaet, om der udarbejdes sken pa den metodemaessigt korrekte made, samt om den benyttede
periodisering er hensigtsmaessig.

Besvarelse af nedenstaende underspargsmal er centralt for KPMG's vurdering af anvendte metoder til sken og periodisering. | KPMG's
gennemgang behandles lanskan (lenprognose) og sken pa gvrige driftsudgifter som separate emner.

Mulige problemstillinger, der belyses i afsnittet

Er der tilstreekkelig klarhed/formalisering omkring processen for udarbejdelse af prognose?

Er der den rigtige bemanding og involvering i udarbejdelsen af skan?

Er den valgte metode til udarbejdelse af prognose og sken hensigtsmaessig?

Benyttes der en hensigtsmaessig prognosemodel til lansken, herunder anvendt periodisering?

Benyttes der en hensigtsmaessig prognosemodel til sken af avrige udgifter, herunder anvendt periodisering?

Er der indbygget tilstraekkelig kontrol og verifikation af de udarbejdede prognoser?

N o g bk~ w N =

Kan man inddrage andre typer/metoder til prognosticering - der ager sikkerheden for at ramme rigtig, og i sa fald hvilke?
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Analyse: Anvendte metoder til skon og periodisering 1/5

2.1.

Anvendte metoder til sken og periodisering

Mulige problemstillinger

Er der tilstraekkelig klarhed
/formalisering omkring
processen for udarbejdelse
af prognoser?

KPMG's vurdering

Det organisatoriske ejerskab af henholdsvis lgnsken og skan pa evrige driftsudgifter er
formaliseret og kendt.

Der foreligger kun i begreenset omfang dokumentation for arbejdsgangen for
udarbejdelse af sken. Efter vores opfattelse, bar der foreligge en arbejdsgangs-
beskrivelse for henholdsvis lenskan og sken pé evrige driftsudgifter, herunder anvendt
metode, datakilder og roller i processen. Ved at udarbejde arbejdsgangsbeskrivelser for
sken, opnds der gget klarhed og formalisering af opgavens lgsning. | tilleeg hermed
mindskes personafhaengighed.

Fremadrettet er det vores opfattelse, at det bar aftales, hvilken koommunikation der skal
videregives mellem @konomi/plan og HR/lgn ved udarbejdelsen af skan/prognose. Dette
kan eksempelvis vaere forventninger til aret, anvendte forudsaetninger, specifik lokal
viden osv. Kommunikation af "lokalviden®, er central for tilblivelsen af en preecis
prognose.

Anbefaling

1.

Processen for at lave skon
dokumenteres.

Arbejdsgange udarbejdes
for det enkelte skan,
herunder anvendt metode,
datakilder, interessenter i
processen m.v.

Formalisering af n@dvendig
kommunikation mellem
afdelinger aftales, specifikt
mellem HR/lgn og @konomi
/plan.
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Analyse: Anvendte metoder til skon og periodisering 2/5

Anvendte metoder til sken og periodisering

Mulige problemstillinger KPMG's vurdering Anbefaling

22 | Erder denrigtige Ejerskab for lanskan ligger organisatorisk i HR/lgn. 1. Flere medarbejdere
bemanding og involvering i introduceres formelt |
udarbejdelsen af sken? processen og
arbejdsgangen for

udarbejdelse og verifikation
Ejerskab for sken af gvrige driftsudgifter, ligger organisatorisk i @konomi /plan. af skan.

Udarbejdelse af skannet varetages af Thorkil Mogensen.

Tidligere er lgnsken og prognose udarbejdet af Carsten Pedersen, HR/lgn. Fra 2010 har
Regnskabschef Thorkil Mogensen fra @konomi/plan bidraget med verifikation af
lanskennet.

2. Konkret handlingsplan

Ved udarbejdelse af begge sken er der en hgj grad af personafhsengighed. Vi vurderer, at udarbejdes med henblik pa
det er hensigtsmaessigt, hvis der involveres flere medarbejdere i udarbejdelsen og at sikre sterre involvering af
kvalitetssikring af begge skan. medarbejdere og labende
Det er i @konomi/plan planlagt, at der etableres et 3-mands budgetopfalgningsteam af opfelgning pa at indgaede
eksisterende medarbejdere, men i praksis ligger opgaven fortsat primaert hos Thorkil aftaler o. lign. efterleves i
Mogensen. praksis.

| HR/len ligger ansvaret for udarbejdelse af lanskannet hos Carsten Pedersen, som er
tilknyttet funktionen i en konsulentrolle 2 dage om ugen. Det ber overvejes at inddrage
flere medarbejdere fra afdelingen i udarbejdelsen af lanskennet, da der er en hgj grad af
personafhaengighed.

Arbejdsgange for skan, herunder aktiviteter, akterer og nadvendig kommmunikation og
data dokumenteres, jf. pkt. 2.1.
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Analyse: Anvendte metoder til sken og periodisering 3/5

23

2.4

Anvendte metoder til sken og periodisering

Er den valgte metode til
udarbejdelse af prognose
og sken hensigtsmaessig?

Benyttes der en
hensigtsmaessig
prognosemodel til lensken,
herunder anvendt
periodisering?

Prognoser og skan udarbejdes pa baggrund af det seneste korrigerede budget. 1.

Alternativt kan prognose og sken udarbejdes pa baggrund af realiserede data
fremskrevet med korrigeret budget for de resterende maneder af dret samt "lokal viden".
Resultatet af de 2 forskellige metoder kan herefter sammenholdes og eventuelle
forskelle undersgges. Det er noteret at en supplerende prognose med udgangspunkt i
realiserede tal er i brug pa evrige udgifter

Ejerskab af lenskennet ligger organisatorisk i HR/lgn. Fra 2010 har @konomi/plan 1.

foretaget verifikation af det udarbejdede lgnskan. Dette er gjort ved at udarbejde et
parallelt sken med udgangspunkt i andre datakilder. Resultatet heraf sammenholdes med
lznskannet HR/Izn. Denne verifikation er en veesentlig styrkelse i forholdt til praksis fer
2010. Processen for tilblivelsen af lanskannet er overordnet illustreret i appendiks 1.

Der benyttes en generel procentfordeling til periodisering af arslen, der bl.a. tager hgjde
for de faste ekstra udgifter, der indtreeffer i april og maj, f.eks. udbetaling af seerlig
feriegodtgerelse i april.

Det kan overvejes, hvorvidt der er behov for, og veerdi i, yderligere tilpasning af
periodisering pa eksempelvis afdelings- og/eller personalegruppeniveau. En sadan
periodisering baer udarbejdes med udgangspunkt i afdelingens forventninger til arets
aktivitetsniveau og med gje pa den historiske fordeling. Det er vores opfattelse, at
aktivitetsniveauet i de enkelte kliniske afdelinger kan variere over aret.

Vi er bekendt, at Skejby for enkelte afdelinger korrigerer den normale fordeling af
lznbudgettet, sdledes at der tages hgjde for seesonudsving. Dette kan veere en lgsning
for de afdelinger, der oplever sterre belastning pa faste tider af aret.

En mere detaljeret og afdelingstilpasset periodisering bar kun benyttes, hvis der er
gennemfart et grundigt studie af, hvilke lokale behov der matte veere for det.
Eksempelvis en gennemgang af vagtplaner, forventning til patientaktiviteter over aret vil
veere gode input. Erfaring fra de to andre udvalgte regionshospitaler viser, at brugen af
detaljeret og afdelingstilpasset periodisering er begraenset.

2.

Til verifikation af prognose
og sken péa baggrund af
korrigeret budget
udarbejdes prognose og
skan med udgangspunkt i
realiserede data.

Lensken sammenholdes
med en anden beregnet
prognose/skan. Gerne med
inddragelse af supplerende
dataseet.

Yderligere tilpasning af
periodisering udarbejdes pa
baggrund af studie pa
lznforbrug.
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Analyse: Anvendte metoder til skon og periodisering 4/5

Anvendte metoder til sken og periodisering

Mulige problemstillinger KPMG's vurdering Anbefaling

25 | Benyttes der en Ejerskab for sken af gvrige driftsudgifter ligger organisatorisk i @konomi/plan. 1. Oversigt over de
hensigtsmaessig vaesentligste aperiodiske
prognosemodel til skon af udgifter udarbejdes med
ovrige udgifter, herunder historik pa, hvornar de
anvendt periodisering? plejer at falde.

Sken pa avrige udgifter udarbejdes af regnskabschef Thorkil Mogensen. Pa baggrund af
vores interviews, er fremgangsmaden for fremskrivning af udgifter baseret pa "egen’
viden og forventninger til den kommende periode. Efter vores opfattelse medfarer dette,
at vaesentlige forudseaetninger for fremskrivning bar fremga, nar skennet rapporteres.

KPMG vurderer, at det er hensigtsmaessigt, hvis en eller flere medarbejdere fra
@Jkonomi/plan involveres i udarbejdelsen af sken pa evrige udgifter. Eventuelt séledes, at
der udarbejdes separate sken som sa kan sammenholdes, hvorefter eventuelle forskelle
kan undersgges og afstemmes inden skennet rapporteres. Dette vil bidrage med aget
validering og sikkerhed.

Periodisering af avrige udgifter tager afsaet i, hvornadr de plejer at indtraeffe (med
udgangspunkt i seneste regnskabsar). Selve bogfaeringen foretages af de 10
gkonomimedarbejdere, der sidder i @konomi/plan.

Vi er bekendt med, at Regionshospitalet Horsens og Braedstrup udarbejder oversigt over
avrige driftsudgifter for de foregdende ar med henblik péa identifikation af aperiodiske
udgifter og dermed sikre korrekt periodisering.
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Analyse: Anvendte metoder til skon og periodisering 5/5

Anvendte metoder til sken og periodisering

Mulige problemstillinger

KPMG's vurdering

Anbefaling

26 | Er der indbygget Tilblivelsen af lenskannet er styrket gennem verifikation og inddragelse af @konomi/plan . Alle sken sammenholdes
tilstraekkelig kontrol og i processen, jf. pkt. 2.1. Sken pa evrige driftsudgifter vil kunne styrkes yderligere ved med alternativ beregnet
verifikation af de starre involvering af afdelingens medarbejdere i udarbejdelsen, jf. pkt. 2.1. prognose/sken. Gerne med
udarbejdede prognoser? Sammenholdelse af flere skan (prognoser) pa eksempelvis lgnudgifter, giver starre inddragelse af supplerende

sandsynlighed for at identificere eventuelle problemer tidligt, inden rapportering. dataseet

En tjekliste for verifikation af sken kan med fordel anvendes. Dette vil ogsa fremme En tjekliste for .Vel’lflkatIOﬂ

forstaelsen af verifikationsopgaven hos den enkelte medarbejder. af sken udarbejdes og
benyttes ved

God kontrol og verifikation kommer til dels ved at have et team involveret i kontrol/verifikation af skan.

prognoseudarbejdelsen, der kompetencemaessigt har de rigtige forudsaetninger. Ved at

involvere flere medarbejdere i udarbejdelsen af prognoser, vil man styrke det generelle . Der opbygges

kompetenceniveau. Ligeledes vil man mindske personafhaengighed. prognosekompetenger e
flere medarbejdere i

Vi er bekendt med, at taskforce-gruppen i 2010 har gennemfert kontrol af, hvorvidt afdelingerne.

anvendt periodisering er den samme i @S Indsigt, lansystemet (SilkeborgData) og

InfoRM. Dette giver sikkerhed for, at datakvaliteten, der benyttes til sken og

periodisering, er sammenlignelig.

2.7 | Kan man inddrage andre Jf. afsnit 2.1, kan der som supplement til den anvendte metode udarbejdes prognose og . Jf. pkt. 2.3 anbefales, at der

typer/metoder til
prognosticering - der gger
sikkerheden for at ramme
rigtig, og i safald hvilke?

sken udarbejdet pa baggrund af realiserede data fremskrevet med korrigeret budget for
de resterende méaneder af &ret samt "lokal viden". Resultatet af de 2 forskellige metoder
kan herefter ssmmenholdes, og eventuelle forskelle undersgges.

Erfaring fra de to udvalgte regionshospitaler viser bl.a., at brugen af flere prognoser til at
estimere bade lan- og evrige driftsudgifter, med fordel kan anvendes. Ved at
sammenholde to prognoser, der eksempelvis er udarbejdet pa separate datasaet med
forskellige prognoseforudsaetninger, er det muligt at identificere eventuelle forskelle og
fejl i data/forudsaetninger. Seerligt Regionshospitalet Horsens og Braedstrup anvender
flere modeller til verifikation af de udarbejdede prognoser og skan.

tillige udarbejdes prognose
og sken med udgangspunkt
i realiserede data

. Det bar overvejes, hvorvidt

man kan udarbejde
komplimenterende
prognoser/sken pa lgn og
avrige driftsudgifter.
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Anbefalinger og naeste skridt

Anbefalinger og naeste skridt - Gennemgang af bevillingsprocedurer

1.1 | Er der tilstraekkelig dokumentation pa
arbejdsgange, roller og ansvar?

1.1 | Er der tilstreekkelig dokumentation pa
arbejdsgange, roller og ansvar?

1.2 | Modtager afdelingsledelser tilstraekkelig
information fra Gkonomi/plan og HR/lgn
(f.eks. pa afd. budget og opfelgning)?

1.2 | Modtager afdelingsledelser tilstraekkelig
information fra Gkonomi/plan og HR/lgn
(f.eks. pa afd. budget og opfelgning)?

b PG

1.

1.

Arbejdsgange dokumenteres indeholdende
definition af roller og ansvar, for alle de
involverede i bevillingsproceduren.

. Dokumentation bar som minimum efterleve de

krav der er stillet i DDKM Den Danske
Kvalitetsmodel for @konomistyring (se
www.|KAS.dk)

Det fremsendte materiale til afdelingerne bar
suppleres med opsummering af vaesentlige
budgetforudsaetninger samt usikkerheder, f.eks.
effekt af sparetiltag, aperiodiske udgifter m.v.

| gvrigt fortseet som nu.

. Gode erfaringer fra Skejby med at uploade

budget-opfelgningsmateriale (inkl. ajourfart
bevillingsoversigt) pa intranettet. Kan med fordel
undersgges narmere.

. @konomi/plan udarbejder arbejdsgangs-

beskrivelser, indeholdende roller og ansvar.
HR/len inddrages pa lenbudgetrammen,
herunder den fordeling de laver ud pa de enkelte
afdelinger

. @konomi/plan sikrer, at de opfylder de

akkrediteringskrav, der er udstukket i DDKM péa
gkonomistyring (se afsnit: Ledelse, 1.1.4
@konomistyring i DDKM).

@konomi/plan har oplyst, at de er i gang med at
fa& godkendt deres materiale til DDKM
akkreditering.

Man udarbejder en lgbende vurdering og
rapportering pa veesentlige budgetusikkerheder,
herunder sparetiltag, igangvaerende projekter
samt aktivitetsniveau

| det budgetopfelgningsmateriale, der sendes til
afdelingerne, kan der eksempelvis indga et kort
notat pa anvendte veesentlige forudseetninger -
indsat som en ekstra fane i enten
"Perioderesultat - Drift" eller "Lenforbrug"-arket.

. Vores anbefaling er at tage direkte kontakt til

gkonomiafd. pad Skejby for at hare naermere om
deres intranet lasning inkl., hvilke data der vises
og format m.v.
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Anbefalinger og naeste skridt

14

Anbefalinger og naeste skridt - Gennemgang af bevillingsprocedurer

Problemstilling

Er det nuvaerende niveau af opfelgning og
involvering tilstraekkelig? (antal mgder,
involverede m.v.)

—

Anbefaling

Gennemfar tilfredshedsundersggelse med
hospitalsafdelingerne péa, hvorvidt de er tilfredse
med det budgetopfalgningsmateriale de
modtager.

Forslag til nzeste skridt

Iveerksaet en tilfredshedsundersggelse. En
eventuel stikprevetilgang kan bruges, hvor
eksempelvis de afdelinger, der historisk har
sveerest ved at overholde budgetter, indgar i
undersggelsen.

15

Hvordan sikres sammenhaeng mellem
lenbudget og antal normeringer pa
afdelingsniveau?

HR/lon skal sikre, at afdelinger melder relevant
data ind, s& det er muligt at gennemskue,
hvorvidt der er overensstemmelse og
sammenhang mellem budget og afdelings-
aktivitetsplaner (som anbefalet i task force-notat
pr. 16/8 2010).

Som meldt ud i Task force-gruppens notat (16/8
2010), skal der tages kontakt til de enkelte
afdelinger for at sikre, at afdelinger laver
fremmadeprofiler for alle faggrupper, som sé
sendes til HR/lgn. P& den baggrund kan der
beregnes normeringsbehov, og man kan sikre,
at der er overensstemmelse med budget-
rammen for 2011.

1.6

Reageres der tids nok i
aktivitetseendringer (med hensyn til
ressourcestyring) pa afdelingsniveau?

Man kan overveje, om bemandingsplaner i
afdelingerne skal gennemgas generelt, sa der
sikres korrekt normering i alle afdelinger.

En gennemgang af bemandingsplaner kan
gennemfgres som pa Regionshospitalet
Horsens og Braedstrup. Det anbefales at tage
kontakt til dem ved opstart.
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Anbefalinger og naeste skridt

2.1.

Anbefalinger og naeste skridt - Anvendte metoder til sken og periodisering

Problemstilling

Er der tilstraekkelig klarhed/formalisering
omkring processen for udarbejdelse af
prognoser?

Anbefaling

1.

Processen for at lave sken dokumenteres.

Forslag til nzeste skridt

1.

@konomi/plan og HR/lgn udarbejder i samrad
procesbeskrivelse for, hvordan de to afdelinger
laver skan, herunder nadvendig kommunikation
og greenseflader.

2.1.

Er der tilstreekkelig klarhed/formalisering
omkring processen for udarbejdelse af
prognoser?

. Arbejdsgange udarbejdes for det enkelte skan,

herunder anvendt metode, datakilder,
interessenter i processen m.v.

. @konomi/plan og HR/len udarbejder i samrad

arbejdsgangsbeskrivelse for henholdsvis
lznskan og sken pé evrige udgifter.
Indeholdende, ansvar og roller, aktiviteter,
datakilder, frekvens og format.

2.1

Er der tilstraekkelig klarhed/formalisering
omkring processen for udarbejdelse af
prognoser?

Formalisering af n@dvendig kommunikation
mellem afdelinger aftales specifikt mellem HR/lgn
og Jkonomi /plan.

P& baggrund af den information, der indgar i
udarbejdelsen af prognoser, aftales der hvilke
informationer, frekvens (tidspunkt) og format
for, hvordan information overdrages mellem
HR/len og @konomi/plan.

2.2

Er der den rigtige bemanding og
involvering i udarbejdelsen af skon?

. Flere medarbejdere introduceres formelt |

processen og arbejdsgangen for udarbejdelse og
verifikation af skan.

For lenskan udvaelges der kvalificerede
medarbejder i HR/lan, som aktivt involveres i
udarbejdelsen af sken samt i verifikation og
kontrol

For sken pa @vrige udgifter etableres der et
formelt 3-mands budgetopfelgningsteam (som
planlagt). Dette team udarbejder fremadrettet
skeon, samt udarbejder verifikation og kontrol

2.2

Er der den rigtige bemanding og
involvering i udarbejdelsen af sken?

Konkret handlingsplan udarbejdes med henblik pa
at sikre starre involvering af medarbejdere og
lzbende opfelgning péa at indgéede aftaler og
lignende efterleves i praksis.

. Godkendte tiltag dokumenteres og indgar i

handlingsplan med lgbende opfelgning pa
implementeringsstatus og fremdrift.

b PG
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Anbefalinger og naeste skridt

23

Anbefalinger og naeste skridt - Anvendte metoder til sken og periodisering

Problemstilling

Er den valgte metode til udarbejdelse af
prognose og sken hensigtsmaessig?

Anbefaling

. Til verifikation af prognose og skan pa baggrund

af korrigeret budget udarbejdes der prognose og
sken med udgangspunkt i realiserede data.

Forslag til nzeste skridt

1. Fremadrettet udarbejdes der supplerende
prognoser og sken med udgangspunkt i
realiserede data.

24

Benyttes der en hensigtsmaessig
prognosemodel til lonsken, herunder
anvendt periodisering?

Lansken sammenholdes med en anden beregnet
prognose/skan. Gerne med inddragelse af
supplerende datasaeet.

1. Supplerende lgnskan er fra 2010 blevet

udarbejdet af @konomi/plan (Thorkil Mogensen).

Denne praksis fortseettes, men formaliseres
som en aktivitet i arbejdsgangen for at
udarbejde lanskan.

2.4

Benyttes der en hensigtsmaessig
prognosemodel til lanskon, herunder
anvendt periodisering?

. Yderligere tilpasning af periodisering udarbejdes

pa baggrund af studie pa lenforbrug.

1. Behov for yderligere tilpasning i periodisering,
afgeres gennem et studie af lenforbrug i de
seneste ar.

25

Benyttes der en hensigtsmaessig
prognosemodel til sken af gvrige udgifter,
herunder anvendt periodisering?

Oversigt over de veesentligste aperiodiske
udgifter udarbejdes med historik pa, hvornar de
plejer at falde.

1. Der udarbejdes et notat pa vaesentligste a-
periodiske omkostninger, hvor
gkonomimedarbejder med ansvar for bogfering
inddrages i udarbejdelsen.
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Anbefalinger og naeste skridt

2.6

Anbefalinger og naeste skridt - Anvendte metoder til sken og periodisering

Problemstilling

Er der indbygget tilstreekkelig kontrol og
verifikation af de udarbejdede prognoser?

Anbefaling

1. Alle sken sammenholdes med alternativ beregnet
prognose/skan. Gerne med inddragelse af
supplerende dataseet

Forslag til naeste skridt

. Alle sken sammenholdes med supplerende sken

(som 2.5)

2.6

Er der indbygget tilstreekkelig kontrol og
verifikation af de udarbejdede prognoser?

1. En tjekliste for verifikation af sken udarbejdes og
benyttes ved kontrol/verifikation af skan.

. HR/len laver tjekliste for lensken. @konomi/plan

laver tjekliste for sken pa evrige udgifter

2.6

Er der indbygget tilstreekkelig kontrol og
verifikation af de udarbejdede prognoser?

1. Der opbygges prognosekompetencer hos flere
medarbejdere i afdelingerne.

. Som anbefaling til 2.2

2.7

Kan man inddrage andre typer/metoder
til prognosticering - der gger sikkerheden
for at ramme rigtig, og i sa fald hvilke?

1. Jf. pkt. 2.3 anbefales, at der tillige udarbejdes
prognose og sken med udgangspunkt i
realiserede data.

. Som anbefaling til 2.3

2.7

Kan man inddrage andre typer/metoder
til prognosticering - der gger sikkerheden
for at ramme rigtig, og i sa fald hvilke?

1. Det ber overvejes, hvorvidt man kan udarbejde
komplimenterende prognoser/sken pa lgn og
avrige driftsudgifter.

. Som anbefaling til 2.3 og 2.5
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Appendiks 1 - Proces for lonskon

Lonsken - overordnet proces

Datakilde
Silkeborg Data L) DT B@konomi-
Lonsystem I system
Datawarehouse

I I I

1 1 1

1 1 1
Proces i | i

1

udarbejder

udarbejder
lensken med alternativ lensken med
lonforbrug fra @konomisystemet

og periodisering fra SD

udgangspunkt i data fra
SD 'sorte billeder'

De to sken sammenholdes
og eventuelt forskelle
undersgges. Endeligt

lensken udarbejdes

HR/lgn lensken
sammenholdes med
@konomi og Plan
lensken

Output

Lensken
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Appendiks 2 - Skabelon til udarbejdelse af arbejdsgangbeskrivelser 1/2

Vejledning til forretningsgang nr. X.xXx.xx

Vejledningen er et supplement til en forretningsgang og beskriver, hvordan en given
forretningsgang skal udfares. Skeermbilleder, systemvejledninger m.v. bgr som ud-
gangspunkt ikke indga i en vejledning.

Hvordan skriver jeg bedst en vejledning?

Der bgr alene udarbejdes vejledninger til de mest komplekse forretningsprocesser.

B

Proces iforretningsgang)

En aktivitet bar maksimalt besta af 7 trin. Er der flere trin, ber aktiviteten deles op.

Ved flere involverede parter i et "trin" skriv afsender far modtager. Eksempelvis: "X sender
besked tilY", og ikke "Y modtager besked fra X"

Hvis en proces er kompleks, overvej da at kvalitetssikre processen ved at tegne et flowdiagram.
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Appendiks 2 - Skabelon til udarbejdelse af arbejdsgangbeskrivelser 2/2

Spergsmal Beskrivelse Henvisning

Hvad er formalet | At beskrive?

med vejledningen | o [Hvad er det primere formal]

e [Hvad er det sekundzre formal]

Hvem er ansvarlig? | ¢  Overordnet ansvarlig: Ledelsesforankring er
vigtig [Navn]

e @vrigt ansvar: [Navn]

Hvilke trin bestdr | Aktivitet: X.XX.XX
de vaesentligste Trin | Handling Hvem | Hvornér
aktiviteter af? 1

2

3

4

5

6

7

X.XX.XX
Aktivitet:

Trin | Handling Hvem | Hvornar

1

2

3

4

5

6

7
Hvilke systemer/ o X
veerktgjer skal jeg
anvende? * X

Hvem kan jeg kon-
takte ved spgrgs-

mal?
- — - — Udarbejdet af: Godkendt af:
Hvilke definitioner | [Her uddybes de vasentlige ord, som fremgar i akti-
er vigtige at kende? | viteterne ovenfor] /ndret af: Godkendt af:
e X
/Endret af: Godkendt af:
e X
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