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indkabs- og forsyningsomrade

August 2013

Sammenfatning

Ved hjeelp KPMG's modenhedsanalyse har vi analyseret Region Midtjyllands indkgbs- og va-
reforsyningsomrader. Modenhedsanalysen saetter fokus pa indkab og vareforsyning i bred
forstand, og hvordan omradet kan udvikles til at blive en central sparringspartner for resten
af Region Midtjyllands kerneomréader.

Vi har ved hjeelp af en elektronisk modenhedsanalyse, udsendt til regionens hospitalsenhe-
der, afdeekket syv dimensioner relateret til indkagb og vareforsyning. Alle dimensioner har ef-
ter erfaring vist sig at have en hgj korrelation med performance og veerdiskabelse. Ved hjeelp
af resultaterne har det vaeret muligt at benchmarke resultater eksternt, men ogsa internt mel-
lem regionens hospitalsenheder. Derudover har vi foretaget manuelle interviews med henblik
pa at afdeekke igangvaerende og allerede besluttede udviklingsinitiativer og projekter pa ind-
ke@bs- og vareforsyningsomréadet.

Det er vores vurdering, at Region Midtjylland som helhed ligger taet pa den rigtige moden-
hed, organisation og forretningsmodel taget i betragtning. Selv om Region Midtjylland som
helhed ligger teet pa den rigtige modenhed, er det vores vurdering, at spaendet i modenhed
pa tveers af regionens hospitalsenheder i gjeblikket er for stort. Den interne benchmarking-
analyse viste, at der i gjeblikket er et veesentligt spaend i modenhed, og at en-to af regionens
hospitalsenheder konsekvent scorede lavere end pa tveers af analysens dimensioner. Kon-
sekvenserne som fglge heraf kan veere, at Region Midtjylland far sveert ved at implementere
igangveerende og fremtidige tveerregionale projekter. Det er derfor vores anbefaling, at der
defineres et maksimalt tilladeligt speend i modenhed pa tveers af regionen.

Af konkrete udviklingsinitiativer er det vores vurdering, at Region Midtjylland med fordel bar
fokusere pa tre konkrete omrader med henblik p& at udvikle modenheden af indkabs- og va-
reforsyningsomradet:

e Videreudvikle og forankre ILM i regionen gennem adfaerdseendringer ved regionens bru-
gere. Dette er en forudseetning for succes pa omradet og udviklingen kan bidrage til at
understgtte regionens indkgbsprocesser.

e @ge anvendelsen af rapportering med henblik pa at skabe rettidig og relevant ledelsesin-
formation. Dette vil skabe forgget fokus pa regionens indkabsaftaler og sikre gget an-
vendelsen af disse.

e Skabe gget kommunikation og uddannelse i regionens allerede vedtagne politikker og
processer med henblik pa at opna stgrre compliance.

Region Midtjylland har iveerksat en raekke initiativer og projekter p& indkgbs-, transport- og
logistikomradet, der allerede vil understatte en professionalisering. Det er dog vores vurde-
ring, at mange af projekterne er organiseret forskelligt og ikke koordineres optimalt med re-
gionens gvrige projekter.

Vi anbefaler, at der med fordel kan etableres et rammeprogram med tilhgrende programkon-
tor, der kan styre og koordinere regionens projekter og sikre, at alle regionens projekter rela-
terer sig til de samme strategiske mal. Rammeprogrammet kan i farste omgang omfatte pro-
jekter, der er essentielle for at nd regionens strategiske mal, og som oplever stor gensidig
afhaengighed. Derudover anbefaler vi, at der pa sigt etableres en projektstyringsmodel, der
kan bidrage til at sikre en ensartet styring af regionens mange projekter.
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Indledning

2.1  Introduktion
Denne rapport er udarbejdet i overensstemmelse med kommissorium vedrgrende forvalt-
ningsrevision af Region Midtjyllands vareforsyningsomrader.
Vareforsyningsomradet i Region Midtjylland er hovedsageligt organiseret decentralt. Det er
saledes det enkelte hospital, der har forestet alt omkring transport, vareforsyning, kakken
m.v., hvilket har medfart en stor forskellighed pa tvaers af regionen.
| forbindelse med omstillingsplanen er der kommet flere tiltag til en centralisering inden for
dele af forsyningsomradet, herunder igangsat projekter omkring logistik og transport. Forud-
seetningen for gennemfarelse af disse projekter er en stgrre ensartethed og standardisering
inden for forsyningsomradet pa tveers af regionen.
o
2.2 Mal
Formalet med forvaltningsrevisionsopgaven er at etablere et samlet overblik over det regio-
nale forsyningsomrade som grundlag for, at der kan udarbejdes en regional forsyningsstra-
tegi.
I tilknytning hertil er formalet at identificere og kvalificere mulige indsatsomrader.
Udbyttet af forvaltningsrevisionsopgaven vil veere et samlet overblik over forsyningsomradet i
regionen pa fglgende niveauer:
e Regionsniveau (konsolideret fra hospitalsniveau)
e Hospitalsniveau (konsolideret fra de udvalgte enhedsfunktioner pa hospitalerne)
e High level overblik over regionens gvrige enheder, der ikke er direkte relateret til regio-
nens hospitaler
e Overblik over og status pa igangveerende regionale projekter og initiativer.
2.3  Afgraensning
Det har veeret ngdvendigt at foretage folgende afgraensninger:
e Analysen fokuserer primzaert p& regionens hospitalsenheder. Der er udvalgt afdelinger pa
hvert hospital, der antages at veere repraesentative for de respektive hospitaler.
e Vareforsyning defineres som funktionerne/hovedaktiviteterne omkring den indgaende
forsyning.
e Analysen omhandler primeert operationelt indkgb inkl. snitfladen mod Indkgb & Medico-
teknik (I&M).
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Den interne forsyning pa det enkelte hospital er ikke inddraget i analysen.

Leverancer defineres som fysiske varer, udstyr og lignende, der bestilles hos eksterne
eller interne leverandgrer i Region Midtjylland. Ydelser, services og projektleverancer er
saledes ikke omfattet af analysen.
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Metode og dataindsamling

Introduktion til benchmarking

Hvorfor benchmarking?

En ofte anvendt metode til at male organisatorisk performance — og dermed vaerdiskabelse —
er at foretage sammenligninger organisationer imellem. Processen kaldes for benchmarking.

Benchmarking handler om at foretage systematiske sammenligninger mellem organisationer,
afdelinger, processer og arbejdsmetoder m.v. med henblik pa at identificere forskelle mellem
dem og eventuelt rsagerne hertil.

Formalet med dette er at leere af de bedste — ogsa kaldet best practice — med henblik pa
selv at blive bedre pa et specifikt omrade. Som fglge heraf er benchmarking et steerkt red-
skab til udvikling og forbedring af organisationer.

Intern, ekstern og best practice-benchmarking

Der findes en lang reekke metoder, hvorpa benchmarking kan foretages. KPMG's metode til
analyse af vareforsyningen hos Region Midtjylland er baseret pd best practice-
benchmarking, hvor de mest modne organisationer inden for indkgb og vareforsyning an-
vendes som referenceramme.

Dimensionerne (se afsnit 3.2), der er medtaget i modenhedsanalysen, har efter erfaring alle
vist sig at have en hgj korrelation med performance og veerdiskabelse inden for indkgb og
vareforsyning. Organisationer, der scorer hgjt i modenhedsanalysen, kan derfor betegnes
som best practice.

Ud over best practice-benchmarking ggres der i modenhedsanalysen af Region Midtjylland
primeert brug af intern benchmarking, hvor regionernes hospitalsenheder sammenlignes
med hinanden. | den interne benchmarking sammenlignes regionens hospitalsenheder med
hinanden pé tveers af de valgte analyseomrader. Den interne benchmarking giver potentiale
for leering og videndeling internt i organisationen, da det er naturligt at identificere de hospi-
taler, der klarer sig bedst.

Til sidst anvendes ekstern benchmarking, hvor Region Midtjylland sammenlignes med or-
ganisationer, der kan formodes at veere sammenlignelige. | modenhedsanalysen af Region
Midtjylland er organisationer i industrigruppen Government & Public Sector anvendt som
eksternt sammenligningsgrundlag. Ekstern benchmarking kan vaere nyttig, selv nar det fore-
gar pa armsleengdebasis, dvs. uden at de eksterne organisationer er direkte involveret, til at
identificere mal til organisationens gnskede modenhed.

Det skal gares klart, at best practice for den enkelte organisation ikke altid skal vaere malet,
og at det endda for nogle organisationer viser sig at vaere uopnaeligt. Malet med moden-
hedsanalysen er derfor at f& en idé om, inden for hvilke omrader Region Midtjylland kan ud-
vikle sig, og lade disse erfaringer indga i den videre udvikling af regionens strategi og mo-
denhed.

Derudover er det veerd at huske, at selv om benchmarking tillader sammenligning pd mange
forskellige dimensioner af en organisations praestationer, har benchmarking ofte fokus péa
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gkonomiske nggletal, tilstedeveerelsen af relevante processer eller andre facts. En lang raek-
ke andre forhold som f.eks. forsyningssikkerhed og kvaliteten af de indkgbte og leverede va-
rer er vigtige og kan i visse tilfeelde have sveert ved at komme til udtryk i modenhedsanaly-
sen.

Til sidst kan forskelle i modenhed pa tveers af regionens hospitaler afspejle forskelle i priori-
teter frem for forskelle i opgavelgsningens effektivitet. Dette betyder ikke, at det er irrelevant
at foretage benchmarking, men at styringen og senere hen udviklingsinitiativer skal ske un-
der hensyn til regionens og det enkelte hospitals prioriteringer.

3.2 Introduktion til KPMG's modenhedsanalyse

3.2.1 Klynger, dimensioner og subdimensioner
KPMG's modenhedsanalyse er et selvevalueringsvaerktgj, der saetter fokus pa indkgb og
vareforsyning i bred forstand, og hvordan omradet kan udvikles til at blive en central spar-
ringspartner for resten af Region Midtjyllands kerneomrader.
Modenhedsanalysen er struktureret i tre forskellige hierarkiske niveauer:
e Niveau 1 — Klynger
e Niveau 2 — Dimensioner
e Niveau 3 — Subdimensioner.
Klynger er de overordnede temaer, der arbejdes med i modenhedsanalysen, og omfatter
strategi, organisation, processer og forudsaetninger.
Hver klynge indeholder en raekke dimensioner med en foruddefineret beskrivelse og ind-
hold. De enkelte dimensioner bergrer de vigtigste omrader inden for indkgb og vareforsy-
ning.
Indeholdt i de enkelte dimensioner findes igen en raekke forudbestemte subdimensioner,
der dykker dybere ned i den specifikke dimension.

3.2.2 Valgte dimensioner og subdimensioner
KPMG har i samarbejde med Region Midtjylland udvalgt syv dimensioner og derunder 14
subdimensioner, der indgar i modenhedsanalysen.
De valgte dimensioner kan ses i Figur 1 og er valgt i overensstemmelse med kommissoriets
retningslinjer.
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Figur 1 — Overblik over valgte dimensioner og subdimensioner
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3.3 Dataindsamling

KPMG's modenhedsanalyse omfatter tre metoder til dataindsamling:
e Elektronisk modenhedsanalyse
e Manuelle interviews

e Ledelsesworkshop

3.31 Elektronisk modenhedsanalyse
Den elektroniske modenhedsanalyse er den centrale del af forvaltningsrevisionen og er —
som beskrevet i afsnit 3.2 — struktureret i dimensioner og subdimensioner. Modenheds-
analysen tager form som et survey og er udsendt til ngglepersoner ved regionens hospitals-
enheder.

Resultaterne fra den elektroniske modenhedsanalyse danner basis for kapitel 3 og 5.

Output og beregning af modenhed

Pa baggrund af besvarelser af det udsendte survey er det muligt for KPMG at beregne mo-
denhed for dimensioner og subdimensioner pa regions- og hospitalsniveau. Alle resultater
fra modenhedsanalysen beskrives pa en skala fra 1-5. 5 er den hgjest mulige score og er
defineret som best practice inden for indkgb og vareforsyning.

Resultater fra den elektroniske modenhedsanalyse beregnes efter falgende retningslinjer:
e Hver subdimension bestar af 8-12 spargsmal, der stilles til respondenten som et udsagn.

e Det er kun muligt at svare ja eller nej til et spgrgsmal.
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e For hvert spgrgsmal er der defineret et korrekt svar, der giver et bestemt antal point.

e Antallet af point pr. subdimension og dimension bestemmer Region Midtjyllands samlede
modenhed.

e Bade spgrgsmalets faglige indhold og antallet af point er designet med udgangspunkt i
KPMG's erfaringer med best practice inden for indkgb og vareforsyning.

Identifikation af respondenter

Respondenterne til den elektroniske modenhedsanalyse er udvalgt af Region Midtjylland.
Det har veeret veesentligt, at de valgte respondenter fra funktionsenheder pa de udvalgte
hospitaler kan betragtes som repreesentative pa hospitalsniveau, saledes at rapportens kon-
klusioner og anbefalinger er baseret pa et repraesentativt grundlag.

Respondenterne er blevet opdelt i fire funktioner for at malrette de valgte subdimensioner til
de relevante respondenter. De fire grupper er:

e Taktiske respondenter
e Operationelle respondenter
e Forandringsagenter

e Systemejere.

Overblik over besvarelser

Der er gjort en stor indsats fra bade Region Midtjylland og KPMG's side med henblik pa at
opna en sa hgj svarprocent som mulig.

| Figur 2 vises det samlede overblik over besvarelser fordelt pa hospitals- og funktions-
niveau.
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Figur 2 — Overblik over besvarelser pa den elektroniske modenhedsanalyse
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48 respondenter ud af 64 inviterede respondenter har besvaret den elektroniske moden-
hedsanalyse, hvilket giver en svarprocent pa 75. Dette skyldes primzert et frafald blandt de
operationelle respondenter med en svarprocent pa 66.

Systemejer

De samlede besvarelser vurderes at veere repraesentativt deekkende med mellem seks og ni
respondenter pa tveers af regionens hospitalsenheder.

Manuelle interviews

Ud over design og distribution af det elektroniske survey har Region Midtjylland identificeret
en raekke organisatoriske enheder uden for regionens hospitalsenheder, der har veeret rele-
vante at inddrage i analysen.

For disse enheder har KPMG foretaget korte telefoniske interviews med henblik pa at af-
deekke igangveerende og allerede besluttede udviklingsinitiativer pa indkebs- og varefor-
syningsomradet. Resultaterne fra de telefoniske interviews danner grundlag for, at der udar-
bejdes et samlet overblik over forsyningsomradet i Region Midtjylland.

Resultater fra de telefoniske interviews kan findes i kapitel 6 og 7.

Ledelsesworkshop

| forbindelse med styregruppemgde for den tveergdende styregruppe den 24. maj 2013 af-
holdt KPMG en workshop, hvor analysens forelgbige resultater pa regionsniveau blev fore-
lagt for den tveergaende styregruppe. Den tveergdende styregruppe stillede samtidig udfor-
drende og uddybende spgrgsmal til analysens resultater.

P& baggrund af de praesenterede resultater faciliterede KPMG herefter en diskussion om-
kring, hvilke forbedringsaktiviteter der med fordel kan prioriteres og igangseettes i Region
Midtjylland. Den tvaergaende styregruppes forslag og input danner sammen med KPMG's
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egne vurderinger baggrund for forvaltningsrevisionens anbefalinger til mulige forbedrings-
initiativer.

Outputtet fra workshoppen og KPMG's egne anbefalinger er beskrevet i kapitel 8.
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Resultater pa regionsniveau

| dette kapitel preesenteres resultaterne fra den elektroniske modenhedsanalyse. Resultater-
ne er konsolideret fra hospitalsniveau og beskriver modenhed for Region Midtjylland som
helhed.

Ekstern benchmarking pa regionsniveau

Region Midtjyllands overordnede resultat af modenhedsanalysen er 3,3. | Figur 3 vises re-
sultatet af den eksterne benchmarking, og hvordan udvikling af modenhed inden for indkab
og vareforsyning kan skabe forgget veerdi for organisationen.

Figur 3 — Ekstern benchmarking og udvikling i modenhed
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Udvikling af modenhed inden for indkgb og vareforsyning bestar af tre faser — (1) Eksekve-
ring og servicering, (2) Samarbejde og styring og (3) Strategisk fokus og partnerskaber. Re-
gion Midtjylland befinder sig i den gverste del af fase 2 og skaber veerdi til resten af organi-
sationen ved at agere som en taktisk sparringspartner.

| denne fase er der hgj bevidsthed om involvering af indkgbskompetencer i forbindelse med
strategisk og operationelt indkeb efter feelles formuleret og accepteret malseetning. Det vil
fortsat vaere muligt at professionalisere inden for indkab og vareforsyning, f.eks. ved elektro-
nisk at understgtte og automatisere processer og @ge kapaciteten og evnen til at indga kom-
plekse regionsaftaler med store gkonomiske gevinster.

| fase 3 — Strategisk fokus og partnerskaber — vil indkgb og vareforsyning veere veletableret.
Her hgstes gevinster fra igangveerende projekter, og indkgb arbejder med strategiske part-
nerskaber, hvor der er mere fokus pa vaerdiskabelse frem for omkostningsoptimering, hvilket
er mere attraktivt for nogle typer virksomheder/organisationer end andre. Puma arbejder
f.eks. pa, at deres produkter skal kunne nedbrydes i naturen, hvorfor det er primaere ind-
kabskriterier frem for et samlet omkostningsfokus.

Det eksterne benchmark bestar af sammenlignelige organisationer inden for industrigruppen
Government and Public Sector og befinder sig i fase 3 med en score pa 3,8. Det er vores
vurdering, at Region Midtjylland i gjeblikket ligger i den rigtige fase. De igangvaerende initia-
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tiver inden for specielt transport- og logistikomradet vil yderligere understgtte en professiona-
lisering. Dette vil inden for en periode pa to-tre ar flytte Region Midtjylland tzettere pa sam-
menligningsgruppen og dermed naerme sig gennemsnittet pa de 3,8. Som det fremgik af le-
delsesworkshoppen, er der fortsat en raekke initiativer, som kan forbedres, specielt inden for
systemunderstgtning og indkgb. F.eks. at @ge anvendelsen af allerede indgaede indkabsaf-
taler, og samtidig anvendelsen af ledelsesinformation med henblik pa at sikre compliance.
Disse initiativer anbefales gennemfgrt for at hgste det uudnyttede potentiale.

| de falgende afsnit praesenteres resultater fra den elektroniske modenhedsanalyse pa sub-
dimensionsniveau.

Strategi

Region Midtjyllands samlede resultater for klyngen Strategi kan ses i Tabel 1.

Tabel 1 — Overblik over resultater inden for Strategi

Dimension Subdimension Benchmark
Strategi og forandringsledelse Raderum og mandat 3,73 3,92
Tilrettelzeggelse og styring Tilrettelaeggelse og styring — generelt 3,55 3,90
Godkendelsesbemyndigelse og regler 2,10 3,57
Lgbende forbedringsinitiativer 2,79 3,93
Samlet 3,09 3,83

Region Midtjyllands samlede score i Strategi er 3,09 i forhold til et eksternt benchmark pa
3,83. Region Midtjylland scorer lavt pa godkendelsesbemyndigelse og regler, men hgjt pa
Ra&derum og mandat.

| organisationer med en score pa 3,73 i Raderum og mandat har den strategiske indkabs-
funktion et steerkt mandat over indkgbs- og kontraktprocesser pa tveers af organisationen og
et overvejende ejerskab over leverandgrforhold og sourcing- og kontraktstyringsprocesser.
Funktionen reagerer i visse tilfaelde reaktivt over for nogle projekter, forretningsenheder eller
kontrakter. Organisationen har etableret en centraliseret struktur og er involveret i mellem 51
og 90 % af organisationens udgifter.

Region Midtjylland har valgt en central organisering af indkgbsomradet og raderum, og
mandat tildeles gennem regionens indkabspolitik. Vores vurdering er, at 1&M's raderum og
mandat er veletableret, og regionen er godt pa vej mod at have etableret et setup, saledes at
indka@bsressourcerne i regionen udnyttes optimalt. Til gengeeld indikerer analysen, at pa
trods af at mandatet er steerkt, involveres 1&M ikke altid i alle relevante aktiviteter. lkke en-
gang for regionens primeere indkgbsaktiviteter er det obligatorisk at involvere I&M. Dette be-
tyder, at det er muligt at indga kontrakter af strategisk karakter uden direkte at have involve-
ret 1&M, hvilket ikke tilladt ifalge Region Midtjyllands indkgbspolitik.

For at nd op pa en hgjere score skal 1&M spille en mere proaktiv og fuldt integreret rolle pa
tveers af regionen. Samtidig skal I&M i hgjere grad have ejerskab over regionens indkgbs-
processer, og konsekvenserne ved overtraedelse af 1&M's retningslinjer skal veere kendte og
respekterede pé tveers af regionen. I&M skal samtidig spille en rolle i alle starre og komplek-
se indkgbsrelaterede projekter i regionen og have ansvaret for regionens vigtige varekatego-
rier.

| forhold til principper for godkendelser er det vores vurdering, at der eksisterer formelle po-
litikker for godkendelser pa tveers af regionen. Ved Region Midtjylland er disse regler fastlagt
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og nedskrevet i handbgger ved hospitalsenhederne, og reglerne gennemgas og opdateres
for tre af regionens hospitaler pa arlig basis. Pa baggrund af analysen er det dog KPMG's
vurdering, at bevidstheden omkring disse uden for hospitalernes gkonomi- og indkgbsfunkii-
oner er begreenset.

Den manglende forankring og kommunikation af politikkerne kan veere problematisk, nar
indkgb ikke foretages gennem ILM. Resultaterne viser derfor ogsa, at fem ud af regionens
hospitalsenheder svarer, at indkab af og til sker i strid med de fastlagte regler for godkendel-
ser. Det er ogsa kun ved to hospitaler, at der overvages og falges op pd, om de vedtagne
regler rent faktisk efterleves i praksis.

For at na et hgjere niveau inden for godkendelsesbemyndigelse og regler kan der med fordel
iveerkseettes arlige evalueringer af regionens og hospitalernes politikker for at sikre, at poli-
tikkerne overholdes og opdateres. Yderligere kan der foretages en decideret evaluering af
regionens organisationsstruktur i forhold til rekvirenter og indkgbere. Det er samtidig ngd-
vendigt at ggre en indsats for at give hospitalernes rekvirenter indblik i, hvornar de har be-
myndigelse til at foretage indkab, ved hvilke belgbsgreenser, og hvor de kan sgge yderligere
information, hvis de er i tvivl.

| forhold til Lebende forbedringsinitiativer er det vores indtryk, at der iveerksaettes nye pro-
jekter og initiativer, der fokuserer p& at udvikle forsyningsomradet i regionen. Besvarelserne
viser tilmed, at der ved fire af regionens hospitaler er udpeget ansvarlige, der har til opgave
at igangseette og falge op pa forbedringsinitiativerne.

Samtidig samarbejdes der pa tveers af regionen med lgbende at skabe og udvikle en ensret-
tet og standardiseret strategi for regionens strategisk vigtige varegrupper. Samarbejdet gar
ofte helt ned i afdelinger og enheder pa de enkelte hospitaler med henblik pa at forage mu-
lighederne for fremadrettet planleegning.

Det er dog vores vurdering, at den igangveerende indsats med at effektivisere og optimere
forsyningsomradet med fordel kan skabe en hgjere grad af koordinering mellem regionens
store optimeringsprojekter, men ogsd med hospitalernes egne projekter. F.eks. har Region
Midtjylland oprettet lagerbeholdning og stregkoder for flere af regionens traditionelle skaffe-
varer, hvilket har medfart starre lagre end ngdvendigt. Det oprindelige problem har i stedet
lagt i bestillingssystemet.

Pa denne made kan der realiseres gevinster, som ikke umiddelbart ville veere opnéelige, nar
projekter ledes individuelt med manglende gje for sammenhaenge med andre projekter.

4.3  Organisation
Region Midtjyllands samlede resultater for klyngen Organisation kan ses i Tabel 2.
Tabel 2 — Overblik over resultater inden for Organisation
Dimension Subdimension Benchmark
Struktur Organisering omkring indkab 3,43 3,88
Organisatorisk tilpasning og samspil 3,43 3,45
Medarbejdere Kompetencer og medarbejdere 2,79 3,36
Videndeling 2,96 3,56
Samlet 3,15 3,56
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Region Midtjyllands samlede score i Organisation er 3,15 i forhold til et eksternt benchmark
pa 3,56. Region Midtjylland scorer teet pa benchmark i dimensionen Struktur, mens der er
potentiale for forbedringer i dimensionen Medarbejdere.

Det er vores vurdering, at regionen er kommet langt med at have etableret den rigtige orga-
nisering omkring indkeb, og at omradet bliver yderligere styrket, nar regionens store
igangveerende projekter er fuldt ud implementeret.

Fem af regionens hospitaler mener, at der pa baggrund af den nuvaerende organisering er
defineret klare roller mellem region, hospital og afdelingen i forhold til at seette og falge op pa
malsaetninger, der relaterer sig til regionens forsyningsomrade. Fire af regionens hospitaler
mener samtidig, at 1&M har indsigt i indkgbsvolumen, og hvorvidt regionens obligatoriske
indkgbsaftaler anvendes.

Pa trods af dette mener fem af regionens hospitaler, at I&M's aktiviteter ikke udnyttes opti-
malt pad tveers af regionen, og tre af regionens hospitalsenheder vurderer, at ressourcer og
best practices med fordel kan deles mere effektivt i regionen.

For at lafte Region Midtjylland op pa et endnu hgjere niveau hvad angar organisering er det
stadig muligt at lave forbedringer. Der er efter vores vurdering behov for en forventningsaf-
stemning om og ny definition af, hvilke roller og hvilket ansvar der findes henholdsvis centralt
og lokalt i regionen. Regionens indkgbspolitikker, -processer og teknologi kan med fordel
styres fra centralt hold, mens dele af udfgrelsen i visse tilfeelde kan udfgres decentralt ved
hospitalerne. Til sidst er det ngdvendigt med yderligere gennemsigtighed over udgifter,
compliance og performance pa bade aggregeret og lokalt niveau.

| forhold til organisatoriske samspil og tilpasning mellem 1&M og den resterende del af
Region Midtjylland scorer Region Midtjylland naesten det samme som benchmark.

Ved denne score hjeelper den strategiske indkgbsfunktion med at definere specifikationer for
de lokale forretningsenheder og relevante interessenter. Lokale forretningsenheder kgber
hovedsageligt ind gennem geeldende indkgbsaftaler, og den strategiske indkgbsfunktion an-
erkendes for deres erfaring inden for bestemte kategorier, sourcing og assistance til ekse-
kvering af store indkabsprojekter.

Det er vores vurdering, at dette til dels ogsa kommer til udtryk i Region Midtjylland. Resulta-
terne viser, at alle regionens hospitaler anser 1&M som en vigtig medspiller med henblik pa
at videreudvikle forsyningsomradet og na regionens centrale malsaetninger. Derfor svarer
fem af regionens hospitaler, at I&M involveres i strategiudvikling i samarbejde med de lokale
indk@bsansvarlige med henblik pa at afdaekke nye varekategorier.

For at na et hgjere niveau kraever det primaert, at regionens hospitaler i hgjere grad begyn-
der at anvende regionens faelles indkgbsaftaler pd en mere konsistent og standardiseret
méde.

Bade i subdimensionerne Kompetencer og medarbejdere og Videndeling scorer Region
Midtjylland veesentligt under det eksterne benchmark.

Organisationer, der scorer hgjt i kompetencer og uddannelse, har etableret et systematisk
og malrettet uddannelsesprogram, hvor de forskellige elementer i programmet komplemen-
terer hinanden og sikrer en gradvis forggelse af relevante medarbejderes kompetenceni-
veau. Der tilbydes samtidig forskellige programmer til medarbejdere pa forskellige hierarki-
ske niveauer i organisationen. Uddannelsesprogrammet koordineres og administreres fra
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centralt hold i organisationen og ikke af de enkelte forretningsenheder. Ved organisationen
med hgj modenhed er der samtidig etableret strukturerede onboarding-programmer for nye
medarbejdere, og der udfgres langsigtet planlaegning af efterfalgere.

| Region Midtjylland mener 60 % af respondenterne ikke, at alle regionens relevante medar-
bejdere deltager i uddannelsesforlgb med henblik pa gradvist at gge kompetenceniveauet.
Samtidig er det kun 40 % af respondenterne, der vurderer, at regionen generelt er i stand til
at imgdekomme medarbejdernes uddannelsesbehov inden for indkab og vareforsyning.
Samme andel af respondenter mener samtidig, at regionens tilbud af uddannelse ikke har
aendret sig i adskillige ar, og at de uddannelsesforlgb, der tilbydes, ikke er afstemt med hin-
anden.

Det er vores vurdering, at det er essentielt, at der foretages gget indsats pa omradet, hvis
regionens ambitigse malsaetninger inden for indkab og vareforsyning skal nas. Der er et be-
hov for mere fokus p& uddannelse og kompetenceudvikling af medarbejdere placeret i lokale
indkgbsfunktioner eller medarbejdere, der har den daglige kontakt til hospitalernes afdelinger
i forhold til deres vareforbrug. Dette indebeerer ogsa afdaekning af kompetenceprofiler og
dertilhgrende handlingsplaner.

Hvad angar uddannelse af regionens operationelle rekvirenter eller plejepersonalet er det
vores indtryk, at denne gruppe decideret har haft sveert ved at besvare subdimensionen om-
handlende kompetencer og uddannelser. Dette er et udtryk for, at hospitalsenhedernes ope-
rationelle respondenter har begraenset viden omkring, hvilke muligheder regionen tilbyder,
eller at der ikke er sket noget pa omradet i et stykke tid. Det er samtidig vores vurdering, at
uddannelse pa indkgbsomradet med fordel rettes mod hospitalsenhedernes superbrugere
med henblik pa at koncentrere og specialisere den interne viden pa feerre ressourcer. F.eks.
kan der indfgres at nye medarbejdere, der far anvisningsret, skal gennemga et ILM-kursus
indeholdende introduktion til regionens processer for at sikre, at nye brugere forstar og an-
vender ILM.

Reorganisering af uddannelsesprogrammet forankres centralt i regionen med henblik p& at
standardisere programmet pa tveers af regionens hospitalsenheder, da vi ofte ser, at opga-
ven ikke kan lgftes tilfredsstillende decentralt.

Ved best practice inden for videndeling er der etablering en central videndatabase, der in-
deholder elektroniske og i visse tilfeelde ogsé fysiske filer og dokumenter, hvor organisatio-
nens viden opbevares struktureret og systematisk. Der er udpeget en central medarbejder,
der er ansvarlig for vedligeholdelse og opdatering af data. Ved hgje grader af modenhed er
der etableret deciderede mentorprogrammer med henblik pa at dele og bevare viden pa lang
sigt.

62 % af Region Midtjyllands respondenter er opmaerksomme pa, at der etableres initiativer,
der har til hensigt at fremme videndeling om vareforsyning og indkgb pa tveers af regionen.
For rekvirenter pa hospitalsniveau er denne andel dog kun 44 %.

Kun halvdelen mener eller er klar over, om der eksisterer klart definerede og centraliserede
processer, der forklarer, hvordan data og viden opbevares og kan tilgds. Derfor mener kun
halvdelen af respondenterne, at det er muligt at tilgd data og information nemt og effektivt.
Samme andel mener ikke, at der er adgang til al den information, der er ngdvendig for at ud-
fare indkabsrelaterede opgaver pa tilfredsstillende vis.

Baseret pa respondenternes besvarelser er det derfor KPMG's vurdering, at der ikke er for-
ankret en samlet struktur for videndeling ved regionens hospitalsenheder. Der er iveerksat
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enkelte initiativer, der dog ikke fungerer hensigtsmaessigt. Derudover virker det til, at der ikke
findes en samlet platform til opbevaring af data og viden, hvorfor det kan veere tidskreevende
at udveksle relevant information, og det kan veere uklart, hvor relevant information kan hen-
tes.

Der kan arbejdes videre med at @ge anvendelsen af regionens dokumenthandteringssystem
eDoc eller tages andre veerktgjer i brug til struktureret videndeling. En anden mere bruger-
venlig metode er at etablere E-learning lektioner om regionens vigtigste processer, der be-
nyttes af et vaesentligt antal brugere.
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Processer

Region Midtjyllands samlede resultater for klyngen Processer kan ses i Tabel 3.

Tabel 3 — Overblik over resultater inden for Processer

Dimension Subdimension Benchmark

Operationelle processer "Indkgb til betaling" — generelt 3,66 3,51
Rekvisition og godkendelse 3,29 3,81
Indkgbsordrer og varemodtagelse 3,52 4,21
Fakturering og betaling 3,20 4,13
Samlet 3,42 3,92

Region Midtjyllands samlede score i Processer er 3,42 i forhold til et eksternt benchmark pa
3,92.

Organisationer med hgj modenhed inden for "Indkeb til betaling” — generelt har processer
og politikker, der er tilgeengelige gennem indkgbssystemer eller intranetportaler. Disse er
fuldt ud forankret og supporteres af workflowteknologi i organisationens indkgbssystem.
Compliance overvages og rapporteres mod malsaetninger pa flere organisationsniveauer. Pa
ledelsesniveau falges der op pa transaktioner, der ikke er i overensstemmelse med de fast-
satte processer og politikker. Langt starstedelen af organisationens eksterne udgifter influe-
res aktivt af indkgbsafdelingen.

Selv om Region Midtjylland scorer teet pa benchmark, vurderer 31 % af respondenterne, at
der ikke er fastlagt en klar definition for processen "Indkgb til betaling". Dette pa trods af, at
der er enighed om, at standardiserede processer for indkgb til betaling er en forudseetning
for at opn& omkostningsbesparelser.

De enkelte step i processen uddybes nsermere i de fglgende subdimensioner.

Inden for subdimensionen Rekvisition og godkendelse svarer 76 % af respondenter, at
hovedparten af alle rekvisitioner registreres og viderebehandles ved hjeelp af ILM. Til gen-
geeld svarer 86 % af respondenter, at det er muligt at rekvirere varer uden om ILM.

46 % af alle respondenter mener ikke, at der fastlagt praecise regler for, hvilke personer der
har bemyndigelse til at godkende indkgb ved forskellige belgbsgreenser, og 21 % af respon-
denterne vurderer derfor, at regler om belgbsgreenser regelmaessigt overskrides ved anven-
delsen af ikke-godkendte procedurer.

Respondenternes besvarelser tyder pd, at regionens Kasse- og Regnskabsregulativ ikke er
fuldt ud forankret i organisationen. Spargsmalet er, om kendskabet til de vedtagne retnings-
linjer ganske enkelt er begraenset lokalt pd hospitalsenhederne, eller om regulativet giver
plads til for mange fortolkninger af de vedtagne regler — at det er blevet praksis — maske
ubevidst — at omga retningslinjerne.

Nogle af de samme kendetegn gar sig ogsa geeldende for subdimensionen Indkgbsordrer
og varemodtagelse. 75 % af respondenterne svarer, at slutbrugere ofte kaber ind direkte
ved leverandgrerne uden godkendelse af rekvisitionen. Kun 25 % af respondenterne svarer,
at der er etableret kontroller, der gar det muligt at gribe ind og forhindre uautoriserede ind-
kebsordrer.
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Vi mener, at det skal veere en prioritet for Region Midtjylland at forage anvendelsen af ILM til
understgttelse af hospitalsenhedernes indkgb. En mulighed er at gennemfgre uddannelse af
relevante medarbejdere eller en decideret oplysningskampagne med henblik pa at @ge
kendskabet til anvendelsen af ILM. En anden mulighed kan veere at lukke for slutbrugernes
mulighed for at kabe ind direkte ved leverandgrerne med henblik pa at gge anvendelsen af
regionens allerede indgéede kontrakter.

Andre initiativer kan veere at fijerne muligheden for at kagbe ind uden et indkgbsordrenummer
eller gge anvendelsen af kataloger.

Fakturering og betaling foretages af en central funktion p& hospitalet eller i regionen, og
der eksisterer en dokumenteret og standardiseret proces til verificering og betaling af faktu-
raer, da alle varekgbsfakturaer modtages elektronisk

Verifikation af fakturaer og godkendelse af betalinger er baseret pa trevejsmatchning, og i
regionen anvendes systemer med praedefinerede arbejdsgange, hvis en faktura ikke stem-
mer overens med en indkgbsordre.

Ved best practice fakturering og betaling er det altid muligt at identificere en tilsvarende ind-

kgbsordre, og der kan med fordel etableres en kampagne med henblik pa at effektivisere
fakturahandteringen, s& trepunktsmatchning er reglen for varekgb.

Forudsaetninger

Region Midtjyllands samlede resultater for klyngen Forudseetninger kan ses i Tabel 4.

Tabel 4 — Overblik over resultater inden for Forudsaetninger

Dimension Subdimension Score Benchmark

Systemer og teknologi Operationelt indkgb 4,32 4,03
Stamdata Ledelsesinformation 2,84 3,75
Samlet 3,58 3,89

Region Midtjyllands samlede score i Forudseetninger er 3,58 i forhold til et eksternt bench-
mark pa 3,89. Region Midtjylland scorer hgjt i Operationelle processer, men lavt i Ledelses-
information.

Organisationer, der scorer hgijt i Operationelt indkab, er i hgj grad afheengige af tvaerfunkti-
onelle teknologiske applikationer til bl.a. rekvisitioner, ordrer og varemodtagelse, og der er
samtidig etableret en staerk governance og kontrolstruktur, f.eks. gennem workflows og ad-
varsler. Der er samtidig en hgj grad af brugervenlighed for systemets brugere.

Region Midtjylland scorer hgijt pd Operationelt indkab, hvilket farst og fremmest indikerer, at
regionens indkabs- og logistikmodul (ILM) teknisk set er veludviklet. Pa trods af dette er det
KPMG's vurdering, at der er behov for en langt stgrre automatisering og brugervenlighed,
hvis malet om stgrre anvendelse af ILM skal nas i naer fremtid. Derfor bakker KPMG op om
de seneste tiltag og prioriteringer vedrgrende videreudvikling af ILM. Dette er en essentiel
forudseetning med henblik pa at videreudvikle forsyningsomradet i Region Midtjylland og
samtidig skabe en gnidningsfri integration med regionens gvrige store udviklingsprojekter.

Organisationen, der scorer hgjt inden for Ledelsesinformation, er iseer udviklet inden for
systemer og teknologi og har et konsistent systemlandskab. Det anvendte datavarehus er
tilpasset til organisationens forretningsmodel og informationskrav, og data kan genereres
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nemt tilgeengeligt, palideligt og standardiseret. Ved hgj modenhed har organisationen inte-
greret business intelligence-veerkigjer og oprettet interaktive dashboards, hvorfra data kan
overvages aktivt.

Hoveddelen af regionens hospitalsenheder vurderer, at det kreever en hgj grad af manuel
indsats at generere rapporter og samtidig indsamle, konsolidere og validere data, hvilket af-
spejler, at Region Midtjylland er naesten 1 point under det eksterne benchmark. Halvdelen af
regionens hospitalsenheder mener samtidig, at ledelsesinformation ikke deles proaktivt med
alle relevante interessenter.

Det er KPMG's vurdering, at dette er et omrade, der allerede er fokus pd i regionen, og at
der eksisterer interesse fra regionens hospitalsenheder om at modtage ledelsesinformation
eller veere i stand til at treekke informationen selv. Farste skridt er at fa sat struktur over regi-
onens grundleeggende nggletal og KPI'er og sikre opdateret stamdata, herunder priser, sn-
dringer og aftreek. Dette kan med fordel opnds ved at etablere brugervenlige dashboards i
regionens nuveerende ledelsessystemer.
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Resultater pa hospitalsniveau

| dette kapitel preesenteres resultater fra den elektroniske modenhedsanalyse. Fgrst foreta-
ges en intern benchmarking pa dimensionsniveau mellem regionens hospitalsenheder. Her-
efter falger en kort beskrivelse for hver af regionens hospitalsenheder pa subdimensions-

niveau.

Intern benchmarking pa hospitalsniveau

Resultatet af den interne benchmarking mellem regionens hospitalsenheder er vist i Figur
4. Resultaterne opgjort pa dimensionsniveau, og spaendet mellem den laveste og hgjeste
score er illustreret i kolonne 3.

Figur 4 — Intern benchmarking mellem hospitalsenheder pa dimensionsniveau

| omension ] ___Sammeniigning

Strategi og forandringsledelse A O &

Tilretteleeggelse og styring o & O Af @ P |
Struktur * 0 Ar << »
Medarbejdere B @&¢ A 1.5 X3
Operationelle processer ol 0A o m [ S
Systemer og teknologi ® m 2
Stamdata due o @ &

1 2 3 4 5 @
Laggard Foundation Established Leading Excellence @

® Average Maturity Aarhus Universitetshospital 4 Hospitalsenhed Midt
® Hospitalsenheden Horsens A Hospitalsenheden Vest ® Indkgb og Medicoteknik *# Regionshospitalet Randers

Pa baggrund af den interne benchmarking kan det udledes:

e At der er et stort spaend i modenhed pa tvaers af regionens hospitalsenheder. Det er sa-
ledes interessant for Region Midtjylland at arbejde med at standardisere og hermed
mindske spaendet, samtidig med at modenheden gges. Erfaring viser, at gget modenhed
ofte giver de laveste omkostninger, hvilket giver et yderligere incitament til at mindske

spaendet.

e At der er et spaend i den gennemsnitlige modenhed pa tveers af de syv valgte dimen-
sioner. Den hgjest estimerede score pa 4,32 findes i dimensionen Systemer og teknolo-
gi. De lavest estimerede scorer findes i dimensionerne Tilretteleeggelse og styring, Med-
arbejdere og Stamdata med scorer p& henholdsvis 2,87, 2,87 og 2,84.
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At det stgrste speend i modenhed findes i dimensionen Tilretteleeggelse og styring, hvor
spaendet mellem den mindst og mest modne enhed er 2,5 point. | yderligere tre dimen-
sioner er speendet over 1 5 point. Det mindste speend findes i dimensionen Stamdata,
hvor spaendet er 1,3 point”.

At Hospitalsenheden Horsens scorer hgjere end regionens andre hospitalsenheder i fire
af seks dimensioner. Ogsa Hospitalsenheden Midt scorer hgijt pa tveers af de valgte di-
mensioner. Det er egenopfattelsen, som kommer til udtryk i analysen, men de har svaret
ja pa flest spgrgsmal, der udtrykker best practices. Der er saledes mulighed for at analy-
sere, hvordan eventuelle best practices kan overfgres fra Hospitalsenheden Horsens el-
ler Hospitalsenheden Midt til andre hospitalsenheder.

At Aarhus Universitetshospital scorer lavere end de resterende af regionens hospitaler i
fem ud af seks dimensioner. Dette er en vaesentlig observation. Fordelt pa bruttobudget
udger Aarhus Universitetshospital 51% af det samlede budget for regionens hospitals-
enheder. Da regionens samlede modenhed er baseret pa et simpelt gennemsnit af hos-
pitalsenhederne, vaegter Aarhus Universitetshospital kun en femtedel i beregningen. An-
vendes i stedet et rent omkostningsperspektiv betyder observationen, at en styrkelse af
modenheden ved Aarhus Universitetshospital er afggrende for, at fremtidige forbedrings-
initiativer kommer til udtryk som i besparelser og gkonomiske nggletal og KPl'er.

Ogsa Regionshospitalet Randers scorer generelt lavere end regionens gvrige hospitals-
enheder. Da mange af de stillede spargsmal bergrer ledelse, styring og processer frem
for fysisk indretning og logistik, har hospitalsindretning i mindre grad indflydelse pa resul-
tatet.

| Figur 5 er resultaterne fra den interne benchmarking endnu engang vist — denne gang op-

delt
der

pa respondenternes fagomrader. Der skelnes i figuren mellem, om respondenten arbej-
inden for enten behandling, indkgb og logistik eller gkonomi og administration.

Figur 5 — Intern benchmarking mellem fagomrader

| omension | sammenigning ] Se=nc
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! Der ses i sammenligningen bort fra dimensionen Systemer og teknologi, da denne dimension udeluk-

ke

ik

nde er besvaret af regionens systemejere.
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Pa baggrund af den interne benchmarking opdelt pa fagomrade kan det udledes:

e At der er stor spredning i modenhed pa tveers af fagomraderne. Det starste speend i op-
fattet modenhed findes i dimensionerne Struktur, Tilrettelseggelse og styring (1,6 og 1,5)
og Strategi og forandringsledelse (1,3). Respondenter fra Indkgb og Logistik er konse-
kvent dem, som giver den laveste score, hvilket vi tolker sdledes, at de kender til forbed-
ringsmulighederne gennem deres arbejde. De deltager ofte i projektarbejdet, hvor alle
forskellene typisk afdeekkes som en del af analysefasen og ved, at der fortsat er en reek-
ke indsatsomrader.

e At der internt i Region Midtjylland er en rimelig enighed om modenhed inden for dimen-
sioner, der involverer respondenter fra behandlingsvendte funktioner. Dette kan ses ved,
at scorer for dimensionerne Medarbejdere og Operationelle processer har det mindste
spaend blandt de valgte dimensioner.

e At respondenter med en baggrund inden for dkonomi og Administration konsekvent sco-
rer hgjere end gennemsnittet pa tveers af alle dimensioner. Dette er ikke overraskende,
da denne medarbejdergruppe normalt er meget vidende om processer og falger forret-
ningsgangene.

5.2  Resultater fra regionens hospitalsenheder
| dette afsnit praesenteres resultater fra regionens hospitalsenheder pa subdimensionsni-
veau. Subdimensioner er modenhedsanalysens laveste hierarkiske niveau, hvorfor antallet
af besvarelser er lavere end ved modenhedsanalysens gvrige niveauer. Fortolkninger og
konklusioner pa baggrund af de beregnede scorer skal derfor umiddelbart anvendes indika-
tivt. Af denne grund anvendes primeert resultater p& dimensionsniveau og samlet niveau
som baggrund for analysens konklusioner.
| de folgende tabeller viser kolonne 3 hospitalsenhedens resultat, kolonne 4 Region Midtjyl-
lands gennemsnitlige score og kolonne 5 scoren for det eksterne benchmark. Ved scoren
n.a.? har der ikke veeret tilstraekkelige resultater fra hospitalsenheden til at beregne en score.
5.2.1 Aarhus Universitetshospital
| Tabel 5 er resultater fra Aarhus Universitetshospital vist pa subdimensionsniveau.
Tabel 5 — Overblik over resultater for Aarhus Universitetshospital
Dimension Subdimension Score Int. benchmark Eks. benchmark
Strategi og forandrings-
Iedelsg 9 95° Raderum og mandat 2,6 38 3,9
Tilrettelzeggelse og Tilretteleeggelse og styring — generelt 15 3,6 3,9
styring Godkendelsesbemyndigelse og regler 2,0 24 3,6
Lgbende forbedringsinitiativer 1,0 2,9 3,9
Struktur Organisering omkring indkab 2,5 34 3,9
Organisatorisk tilpasning og samspil 17 3,0 3,5
Medarbejdere Kompetencer og medarbejdere 23 2,8 34
Videndeling 1,9 3,0 3,6
2 Subdimensionerne Fakturering og betaling og Operationelt indkgb er kun besvaret af regionens
systemejere, hvorfor n.a. er vist for alle hospitalsenheder.
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Dimension Subdimension Score Int. benchmark Eks. benchmark
Operationelle processer Indkgb til betaling — generelt 2,8 3,7 3,9
Rekvisitioner og godkendelse 2,8 33 3,5
Indkgbsordrer og varemodtagelse 23 38 34
Fakturering og betaling n.a. 32 4,1
Systemer og teknologi Operationelt indkgb n.a. 43 4,0
Stamdata Ledelsesinformation 2,5 2,9 3.8
Samlet 21 3,3 3,7

Det samlede resultat for Aarhus Universitetshospital er 2,1, og de scorer dermed 1,2 point
under regionens samlede gennemsnit. Scoren er samtidig den laveste af regionens hospi-
talsenheder.

Aarhus Universitetshospital scorer lavest i subdimensionerne Tilretteleeggelse og styring —
generelt og Lagbende forbedringsinitiativer. Dette er samtidig subdimensionerne, hvor Aarhus
Universitetshospital afviger mest i forhold til regionens gvrige hospitalsenheder.

Aarhus Universitetshospital scorer hgjest i Rekvisitioner og godkendelse og Indkgb til beta-
ling — generelt.

5.2.2 Hospitalsenheden Midt
| Tabel 6 er resultater fra Hospitalsenheden Midt vist p& subdimensionsniveau.
Tabel 6 — Overblik over resultater for Hospitalsenheden Midt
Dimension Subdimension Score  Int. benchmark Eks. benchmark
Strategi og forandrings-
Iedelsg 9 95" Raderum og mandat 4,5 3,8 3,9
Tilrettelaeggelse og Tilretteleeggelse og styring — generelt 4,7 3,6 3,9
styring Godkendelsesbemyndigelse og regler n.a. 2.4 3,6
Lobende forbedringsinitiativer 3,0 2,9 3,9
Struktur Organisering omkring indkab 4,0 3,4 3,9
Organisatorisk tilpasning og samspil n.a. 3,0 3,5
Medarbejdere Kompetencer og medarbejdere 35 2,8 34
Videndeling 3,6 3,0 3,6
Operationelle processer Indkgb til betaling — generelt 3,6 3,7 3,9
Rekvisitioner og godkendelse 3,7 33 3,5
Indkgbsordrer og varemodtagelse n.a. 3,8 34
Fakturering og betaling n.a. 3,2 4,1
Systemer og teknologi Operationelt indkab n.a. 43 4,0
Stamdata Ledelsesinformation n.a. 2,9 3,8
Samlet 3,8 3,3 3,7
Det samlede resultat for Hospitalsenheden Midt er 3,8, og de scorer dermed 0,5 point over
regionens samlede gennemsnit. Samtidig er scoren pa niveau med det eksterne benchmark.
Hospitalsenheden Midt scorer lavest i Lgbende forbedringsinitiativer og Kompetencer og
medarbejdere og hgjest i Tilrettelaeggelse og styring — generelt og Raderum og mandat.
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Hospitalsenheden Midt scorer over gennemsnittet i alle subdimensioner undtagen Indkab til
betaling — generelt i forhold til regionens gvrige hospitalsenheder.

5.2.3 Hospitalsenheden Horsens

| Tabel 7 er resultater fra Hospitalsenheden Horsens vist pa subdimensionsniveau.

Tabel 7 — Overblik over resultater for Hospitalsenheden Horsens

Dimension Subdimension Score Int. benchmark Eks. benchmark

Strategi og forandrings-

Iedelsg 9 95" Raderum og mandat 4,2 3,8 3,9

Tilretteleggelse og Tilrettelaeggelse og styring — generelt 47 3,6 3,9

styring Godkendelsesbemyndigelse og regler 2,6 2,4 3,6
Lgbende forbedringsinitiativer 4,5 2,9 3,9

Struktur Organisering omkring indkab 3.4 3,4 3,9
Organisatorisk tilpasning og samspil 4,6 3,0 3,5

Medarbejdere Kompetencer og medarbejdere 3,0 2,8 3,4
Videndeling 3,6 3,0 3,6

Operationelle processer Indkab til betaling — generelt 4,6 3,7 3,9
Rekvisitioner og godkendelse 3,6 33 3,5
Indkgbsordrer og varemodtagelse 4,6 3,8 34
Fakturering og betaling n.a. 3.2 4,1

Systemer og teknologi Operationelt indkgb n.a. 43 4,0

Stamdata Ledelsesinformation 35 2,9 3,75

Samlet 3,9 3,3 3,7

Det samlede resultat for Hospitalsenheden Horsens er 3,9, og de scorer dermed 0,6 point

over regionens samlede gennemsnit. Scoren er den hgjeste blandt regionens hospitalsen-

heder og over det eksterne benchmark.

Hospitalsenheden Horsens scorer lavest i Godkendelsesbemyndigelse og regler og Kompe-

tencer og medarbejdere og hgjest i Tilretteleeggelse og styring — generelt og Organisatorisk

tilpasning og samspil.

Ogsé Hospitalsenheden Horsens scorer hgjere end regionens gennemsnit i alle subdimen-

sioner.

524 Hospitalsenheden Vest

| Tabel 8 er resultater fra Hospitalsenheden Vest vist p& subdimensionsniveau.

Tabel 8 — Overblik over resultater for Hospitalsenheden Vest

Dimension Subdimension Score Int. benchmark Eks. benchmar!

Strategi og forandrings-

Iedelsg 9 9%° Raderum og mandat 33 38 3,9

Tilrettelaeggelse og Tilretteleeggelse og styring — generelt 5,0 3,6 3,9

styring Godkendelsesbemyndigelse og regler 2,8 2,4 3,6
Lobende forbedringsinitiativer 3.2 2,9 3,9

Struktur Organisering omkring indkab 3,6 34 3,9
Organisatorisk tilpasning og samspil 2,6 3,0 3,5
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Dimension Subdimension Score Int. benchmark Eks. benchmark
Medarbejdere Kompetencer og medarbejdere 2,6 2,8 3.4
Videndeling 34 3.0 3,6
Operationelle processer Indkab til betaling — generelt 3,9 3,7 3,9
Rekvisitioner og godkendelse 33 33 3,5
Indkgbsordrer og varemodtagelse 4,5 38 34
Fakturering og betaling n.a. 3.2 4,1
Systemer og teknologi Operationelt indkagb n.a. 4,3 4,0
Stamdata Ledelsesinformation n.a. 29 3,8
Samlet 3,5 3,3 3,7

Det samlede resultat for Hospitalsenheden Vest er 3,5, og de scorer dermed 0,2 point over
regionens samlede gennemsnit.

Hospitalsenheden Vest scorer lavest i Kompetencer og medarbejdere og Organisatorisk
samspil og tilpasning, hvilket samtidig er subdimensionerne, hvor Hospitalsenheden Horsens
afviger mest fra regionens gennemsnit.

Hospitalsenheden Vest scorer hgjest i Tilretteleeggelse og styring — generelt og Indkagbsor-
drer og varemodtagelse.

5.2.5 Regionshospitalet Randers

| Tabel 9 er resultater fra Regionshospitalet Randers vist pa subdimensionsniveau.

Tabel 9 — Overblik over resultater Regionshospitalet Randers

Dimension Subdimension Score  Int. benchmark Eks. benchmark

|Set£:t|§gl og forandrings- R&derum og mandat 4,5 38 3,9

Tilretteleeggelse og Tilrettelseggelse og styring — generelt 18 3,6 3,9

styring Godkendelsesbemyndigelse og regler 23 24 3,6
Lgbende forbedringsinitiativer 31 2,9 3,9

Struktur Organisering omkring indkab 3,6 34 3,9
Organisatorisk tilpasning og samspil 3,2 3,0 3,5

Medarbejdere Kompetencer og medarbejdere 2,8 2,8 34
Videndeling 2,6 3,0 3,6

Operationelle processer Indkgb til betaling — generelt 35 3,7 3,9
Rekvisitioner og godkendelse 33 33 3,5
Indkgbsordrer og varemodtagelse 3,7 38 3,4
Fakturering og betaling n.a. 32 4,1

Systemer og teknologi Operationelt indkgb n.a. 43 4,0

Stamdata Ledelsesinformation 2,7 2,9 3.8

Samlet 3.1 3,3 3,7

Det samlede resultat for Regionshospitalet Randers er 3,1, og de scorer dermed 0,2 under

regionens samlede gennemsnit.

Regionshospitalet Randers scorer lavest i Tilrettelaeggelse og styring — generelt og Godken-

delsesbemyndigelse og regler og hgjest i Raderum og mandat og Indkgbsordrer og vare-

modtagelse.
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Resultater gvrige enheder

Regionens gvrige enheder er blevet bedt om at vurdere enhedens modenhed i forhold til den
geeldende struktur for den elektroniske modenhedsanalyse. Resultaterne er vist i Figur 6.

Figur 6 — Overblik over vurderet modenhed fra regionens gvrige enheder’

Regions- Koncern- Psyk. & FAM FAM FAM Praehos- Sub- Dimen-
Dimension Subdimension sek. kom. Social Randers Viborg Horsens pitalet dimensi  gjon
Strategi &
Forandringsledelse Raderum og mandat 3 3 3 3 4 2 3 4 31 31
Tilre‘ttelaaggelse og Tilretteleeggelse og styring - generelt 3 3 2 2 3 3 3 3 2,8
styring Godkendelseshemyndigelse og regler 5 4 4 3 3 4 4 3 3,8 31
Lebende forbedringsinitiativer 3 2 2 2 2 3 4 4 28
Struktur Organisering omkring indkeb 4 3 3 3 3 4 4 3 34 99
Organisatorisk tilpasning og samspil 3 5 2 3 2 5 2 4 33
Medarbejdere Kompetencer og uddannelse 5 4 3 2 3 3 4 4 35 33
Vidensdeling 4 2 3 2 3 3 4 4 31
Operationelle processer  "Indkgb til betaling” - generelt 4 4 3 3 3 4 4 4 36
Rekvisition og godkendelse 4 4 2 3 3 3 5 5 3,6 a7
Indkebsordrer og varemodtagelse 4 4 2 3 4 5 4 4 38
Fakturering og betaling 4 4 3 3 3 5 4 4 3,8
Systemer & Teknologi Operationelt indkgb 4 3 3 3 4 3 3 3 33
Stamdata Ledelsesinformation 2 1 2 2 2 3 2 3 2,4 24
Samlet 37 33 2,6 2,6 3,0 3,6 3,6 37 33 3,2

Figuren viser pd samme made som ved regionens hospitalsenheder, at der er forholdsvis
stor spredning i modenhed pa tvaers af udvalgte enheder. Det er dog vaerd at pointere, at
enhedernes respektive forudsaetninger for at score hgijt i modenhed pa tveers af dimensio-
nerne er meget forskellig, bl.a. i forhold til ressourcer, omfanget af indkgb, geografisk spred-
ning og prioritering af kompetenceniveau for bergrte medarbejdere.

Det er vores tolkning, at enheder med en lav score i hgjere grad har deres egne forsynings-
og indkgbsmgnstre og i mindre grad fglger regionens angive politikker og retningslinjer. Dis-
se enheder vil i hgjere grad have problemer med at implementere nye faellesregionale udvik-
lingsinitiativer og @ge anvendelsen af nye feelles indkgbsaftaler.

Det er vores tolkning, at enheder med en hgj score i hgjere grad falger regionens politikker
og retningslinjer. Enhederne har samtidig en god forstdelse for ngdvendigheden af feelles
indkgb og udviklingsinitiativer, og implementering af nye aftaler er nemmere for disse enhe-
der p& grund af deres hgjere modenhed.

Pa baggrund af Region Midtjyllands komplekse og forskelligartede stgrrelse som organisati-
on er det KPMG's vurdering, at der er to muligheder for inddragelse af enhederne i en feel-
lesregional forsyningsstrategi:

e At standardisere indkgb og vareforsyning til alle regionens enheder. Dette kreever, at en-
hederne seetter sig ind i regionens retningslinjer og politikker, anvender ILM og ggr brug
af regionens feelles indkgbsaftaler.

e At definere eventuelle undtagelser fra regionens generelle politikker for udvalgte indkgb,
f.eks. husleje og offentlige udgifter. Det er dog vigtigt, at der altid er forankret et minimum
af forretningsgange med tilladelige afvigelser, herunder politikker for befgjelser og be-
myndigelse.

8 Kontaktpersoner fra IT og DNV har ikke veeret tilstraekkelig involveret i den operationelle drift til at vee-
re i stand til at kunne besvare. IT har dog i dag en betydelig indkgbsvolumen og udbudspligtige vare-

grupper.
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For alle enhederne er der ogsa spurgt ind til opfattelse af subdimensionernes indbyrdes vig-
tighed, men det har ikke veeret muligt at finde et decideret mgnster, ud over at alle subdi-
mensioner generelt er vurderet til at veere vigtige.
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lgangveerende indkabs- og logistikprojekter

Samlet overblik over indkgbs- og logistikprojekter

Region Midtjylland har iveerksat en raekke initiativer og projekter pa indkabs-, transport- og
logistikomradet med henblik pa at frigare midler til effektivisering pa hospitalerne, sikre varer
af hgj kvalitet og leve op til en reekke nationale malsaetninger inden for indkagbs- og logistik-
omradet.

De vaesentligste projekter og delprojekter, som KPMG har afdeekket i forbindelse med for-
valtningsrevisionen, er illustreret i Figur 7.

Figur 7 — Igangvaerende og kommende indkabs- og logistikprojekter*

; et Transport- Aftaledeekning ; Hospitals- ;
Midtlogistik projektet Sterllcentraler Vaskeri Kgkken

Reorganisering og Konsolidering af Bestilling af Udbudsplan Restrukturering af Restruktureringaf £ ovning til DNU
etablering af RDE  lokale enheder skaffevarer (varer) hospitalsapoteker ~ Vvaskeriydelser yning
Logistik- og Etablering at etelE T Udbudsplan Udredning af
support-struktur rutenet 9 (tienesteydelser) apotekskoncepter
Udviklings- Optimering af 5 Aftaler
aktiviteter lokale transporter HiSEE (ikke udb. Pligtige)
Udbud ogimpl. af  Anvendelse af . Implementerings-
LP biler Qsysien strategi
ILMog IT-
snitflade for RM Rapporter/BW  Kontraktstyring
ogLP
Leverandgr- it Ledelsesinfo vedr.
aktivering PRI besparelsespot.
Konvertering af Ledelsesinfo
brikker vedr. compliance
Brugergruppe-
Stregkoder politik
"Beskriv Lokalindkabs-
rekvirering" organisering
Returvarer Indkgbspolitik

Arbejdsgange Beeredygtighed

Benchmark mod
regioner/ lande

Regionale
feellesudbud

Kommunale
feellesudbud

Kapitlets efterfalgende afsnit giver en kort introduktion og status pa de viste projekter.

Midtlogistik

Formalet med Midtlogistik er at reducere regionens omkostninger til vareforsyning samt for-
bedre kvaliteten af vareleveringen til regionens hospitalsenheder. Midtlogistik handler ikke
direkte om transport (det gar Transportprojektet). Det handler om udvikling, koordinering og
implementering af struktur, flows, organisering og systemunderstgttelse.

Regionen har i dag 14 lagre samt diverse forsyningsenheder. Den grundlaeggende ide ved
Midtlogistik er at indfgre en centraliseret logistikstruktur med feelles koncepter og ét centralt

* Illustrativt. Der tages forbehold for eventuelle manglende projekter, der ikke har veeret til KPMG's
kendskab.
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feelleslager varetaget af en ekstern logistikpartner, hvorfra alle regionens varer pakkes og di-
stribueres ud direkte til regionens hospitalsenheder og andre enheder. Hermed far regionens
eksterne leverandgrer én primeaer feelles adresse af levere varer til, og via logistikpartneren
bliver leverandgrernes leverancer til regionens hospitaler samlet pa fa daglige leveringer.

Handtering af det centrale feelleslager placeres hos en ekstern logistikpartner, og Region
Midtjylland har i maj 2013 indgaet kontrakt med Freja Transport & Logistics A/S om drift af
det nye regionale centrallager og centrale cross docking-funktion. Regionens nye lager
kommer til at ligge i Stilling mellem Aarhus og Skanderborg.

Implementeringen af Midtlogistik og centrallageret foregar gennem to centrale step:

e Delvis outsourcing til logistikpartner, hvor logistikpartneren varetager palle-/kolilager,
skaffevarer og crossdocking. Ved denne Igsning varetager regionens hospitalsenheder
stadig sterile plukkelagre, rene plukkelagre og crossdocking lokalt.

Logistikpartneren begynder at modtage varer fra regionens eksterne leverandgrer i uge
36, og levering af varer fra centrallageret til regionens hospitalsenheder udrulles i uge
40.

¢ Fuld outsourcing til logistikpartner, hvor den lokale plukkedel begreenses og handte-
res centralt fra centrallageret. Den fulde outsourcing til logistikpartnere forventes imple-
menteret i 2016.

| forbindelse med Midtlogistik er der samtidig iveerksat en lang raekke interne udviklingsaktivi-
teter, som alle har til formal at understgtte regionens mal for udvikling af en mere centralise-

ret og professionel forsyningsstruktur. De interne projekter kan i hovedtreek opdeles i seks
delprojekter:

e Lokal reorganisering og etablering af Regional Driftsenhed (RDE), herunder kompe-
tenceudvikling

e Logistik- og supportstruktur, herunder en lager-/skaffevarestrategi

e Udviklingsaktiviteter, herunder malstyring, standardisering af varesortiment, briksy-
stem, metoder til kgb uden om briksystem og koordinering af teknologivalg

e ILM-faciliteter og it-snitflade mellem Region Midtjylland og logistikpartneren

e Evaluering af logistikstruktur, herunder vurdering af eventuelle nye behov far fuld out-
sourcing

e Leverandgraktivering.

Flere af delprojekterne implementeres i den fgrste fase sammen med implementering af
samarbejdet med den eksterne logistikpartner. @vrige gennemfagres over en laengere perio-
de og har et sigte, der falder sammen med neaeste step frem mod 2016.
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Transportprojektet

Transportprojektet skal koordinere og optimere den interne transport i Region Midtjylland og
kan deles op i fem delprojekter.

Konsolidering af lokale transportafdelinger

Hvor der tidligere har vaeret eksterne transportenheder ved hver af regionens hospitaler, har
Region Midtjylland arbejdet pa at konsolidere de eksterne transportenheder i en feellesregio-
nal transportenhed. Formalet har vaeret at koordinere og optimere den samlede transportka-
pacitet og dermed anvende regionens ressourcer mest hensigtsmeessigt.

Transportenhederne er samlet i den nye centrale enhed MidtTransport fra den 1. juni 2012,
hvorefter der er arbejdet p& at optimere godsforsendelser og transporter mellem regionens
hospitaler. Dette arbejde har indtil videre reduceret antallet af kgretgjer i MidtTransport med
seks kgretgjer, samtidig med at den fragtede godsmaengde er forgget.

Det er vedtaget, at MidtTransport skal konkurrenceudsaettes pa et senere tidspunkt.

Etablering af regionalt rutenet

| forbindelse med oprettelsen af MidtTransport har Region Midtjylland etableret et rutenet for
alle transportomrader mellem regionens hospitalsenheder (undtaget patienttransport). Rute-
nettet indebzerer bl.a., at regionens interne transporter far faste karetider, hvorved brugerne
preecist ved, hvornar forsendelser er fremme ved regionens hospitalsenheder. Pa samme
made ggr rutenettet det muligt at skabe et overblik over, om feellestransporterne er tilstraek-
kelige, eller om der skal etableres seerskilte transporter.

Det regionale rutenet er fuldt implementeret, men forankringen hos regionens mange bruge-
re er endnu ikke fuldt ud feerdiggjort. MidtTransport analyserer nu hospitalsenhedernes
transportforbrug ud fra dialog med brugere og dataudtreek fra gkonomisystemer og bereg-
ner, om der er yderligere grundlag for insourcing og udbygning/tilpasning af rutenettet.

Analyse af lokale transporter

| forbindelse med transportprojektet og i forleengelse af etableringen af MidtTransport og det
regionale rutenet foretages der Ilgbende analyser af regionens interne transporter. | det om-
fang gods ikke kan passes ind pa rutenettet, etableres seerskilte transporter, henholdsvis
forhandles transportlgsninger med private vognmeend.

| tilknytning til MidtTransport er der ansat tre disponenter, der koordinerer MidtTransports
flade af lastbiler og @vrige karetgjer og leegger transportopgaver ud til private vognmaend.
Disponenterne koordinerer dagligt ca.100 ad hoc-opgaver og ca. 35 faste ture med transport
af bl.a. vasketgj, patienter (kun Viborg), post, medicin og risikoaffald samt regionens mobile
blodbank. MidtTransport har satellitter i Aarhus og Viborg. Samtidig koordinerer disponen-
terne shuttle busser for personale mellem hospitalerne i Aarhus, hvor man tidligere ofte har
anvendt taxa.

Anvendelse af karetgjer

Der karer i gjeblikket et delprojekt med at analysere, hvordan de enkelte afdelingers og insti-
tutioners karetgjer kan erhverves og drives pa en optimeret made, sa regionen samlet set far
en optimal udnyttelse af ressourcerne. Projektet analyserer bade, om Region Midtjylland har
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de rigtige biler til rddighed, men ogsa om det rigtige ejerforhold er etableret. Der regnes i
gjeblikket pa, om leasing (og typen af leasing) af karetgjer er mere effektivt, end at Region
Midtjylland selv administrerer en bilpark. Hvis beslutningen om at lease regionens biler veel-
ges, skal denne i udbud.

Historisk har satellitten i Viborg god erfaring med at drive et antal udlanskegretajer for hospi-
talets afdelinger. Dette har frigjort afdelingerne fra risikoen ved selv at eje/lease karetgjer og
frigjort klinisk personale fra at bruge tid pa opgaver, der ligger fiernt fra kernekompetencen.
Lgsningen analyseres som en mulighed for de gvrige hospitaler i regionen.

@vrige opgaver for MidtTransport

MidtTransport er etableret med en analysekompetence, der skal opsgge og analysere opti-
meringsmuligheder pa transportomradet i bred forstand i regionen. Denne analysekraft ved
MidtTransport har betydet, at der er blevet afdeekket optimeringsmuligheder pa en reekke
omréder og pa mader, som ikke oprindeligt var forudsat ved starten af projektet. Tilgangen i
projektet har veeret, at det har veeret tilladt at vurdere alle de muligheder, man er stadt pa i
projektforlgbet, sa leenge det sparer penge og ger det nemmere for brugerne.

Som en udlgber af dette forhandler disponenterne, om forsendelser til udlandet kan geres

billigere end tidligere, og mulighederne for at sammenlaegge flere transportbehov til én sam-
let transport udnyttes.

ILM

| gjeblikket pagar der en lang reekke projekter for effektivisering og optimering af indkebs- og
logistikfunktionerne i Region Midtjylland. Disse projekter har deres afseet i de nationale mal-
seetninger for omradet samt i Midtlogistikprojektet — de to omrader er taet forbundet.

Region Midtjylland har vurderet, at der er en raekke forudsaetninger, der skal veere opfyldt,
for at disse projekter kan lykkes, herunder en videreudvikling af ILM pa flere omrader. Nogle
af de omrader, Region Midtjylland peger pa, er:

e Effektivisering af bestilling af skaffevarer i ILM
e Kataloger

e Udvikling af briksystem

e Q-systemilLM

e Rapporter/BW

e Autorisationer

e Massekonvertering af brikker m.v.

e Kun stregkoder kan pege pa et eksternt lager

e Forbedringer af "beskriv rekvirering" (fritekstordrer)
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e Proces for returvarer
e Snitflader mellem RM og logistikpartner

e Gennemgang af arbejdsgangene i ILM.

Det er samtidig Region Midtjyllands egen vurdering, at der er behov for en langt stgrre au-
tomatisering og brugervenlighed, séledes at det bliver muligt at effektivisere arbejdsgange-
ne, i takt med at stadig flere varer skal veere tilgeengelige i ILM, og stadig flere skal kgbe ind
via ILM. Hvis dette ikke sker, vil det blive ngdvendigt med en kraftig opnormering af persona-
le bade i Den Regionale Driftsenhed og 1&M til brugersupport og indtastning og vedligehol-
delse af stamdata. Og sidst har en gennemfgrt brugertilfredshedsundersggelse foretaget af
Region Midtjylland It vist, at der hos brugerne opleves stort behov for udvikling af ILM.

Pa denne baggrund igangseettes et udviklingsprojekt som sikrer automatisering og dermed
effektivisering af regionens samlede indkgbs- og vareforsyningsprocesser. Til at gennemfgre
projektet er der nedsat en projektgruppe, der frem til udgangen af 2015 udelukkende arbej-
der med udvikling af ILM.

7.5  Aftaledeekning og compliance

For at Region Midtjylland kan udnytte sit samlede indkgbspotentiale med hensyn til kvalitet

og aftalevilkar, er det vigtigt, at der foretages udbud og konkurrenceudseettelse af alle rele-

vante varer og tjenesteydelser. Det er samtidig en forudsaetning for at leve op til geeldende
regler og love pa omradet.

Region Midtjylland har identificeret en raekke projekter, der er eller skal iveerkseettes inden

for aftaledaekning og compliance. Region Midtjylland arbejder pa at:

e Udarbejde en udbudsplan (varer) og en udbudsplan (tjenesteydelser) med henblik pa
at sikre, at nye omrader bliver konkurrenceudsat og lgbende aftaler genudbudt rettidigt. |
forbindelse med regionernes gkonomiaftaler blev det bestemt, at alle regioner skal veere
100 % aftaledeekket for relevante varer og tjenesteydelser i 2015. Som fglge heraf har
I&M sggt om en underskudsgaranti for anseettelse af nye udbudsansvarlige indkgbere
og udbudsassistenter med henblik p& at n& i mal med de nationale mélsaetninger.

e Leverandarer kan fa frivillige aftaler (ikke udbudspligtige), hvis de har en vis samhan-
del. Formalet er, at Region Midtjylland pa baggrund af arlige opdateringer og vareoplys-
ninger fra leverandgrer kan forhandle og fastlase priser i ILM og dermed effektivt udar-
bejde nye geeldende aftalegrundlag.

e Udarbejde en ny implementeringsstrategi. Strategien skal bl.a. handle om at imple-
mentere regionens aftaler, udbrede kendskabet til aftaler regionalt, udskifte produkter
med nye og handtere reklamationer.

e Etablere et bedre system til kontrakt- og leveranderstyring. Formalet er at minimere
indkab til listepriser ved bl.a. at sikre rettidige udbud.

e Etablere og skabe ledelsesinformation vedrgrende besparelsespotentiale og
compliance. Formalet er at blive bedre til at lave rapporter og stille vaerktgijer til radighed
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for regionens hospitalsenheder. Region Midtjylland har til formalet ansat to controllere
med opstart i august.

Udarbejde og implementere en ny brugergruppepolitik. Formalet er at inddrage de lo-
kale brugere i indkgbsprocessen mest effektivt.

Skabe tydelighed om den lokale indkebsorganisering. Formalet er at definere, hvilket
ansvar og arbejdsopgaver der ligger lokalt, og hvordan samorganiseringen med I&M skal
veere.

Implementere den vedtagne indkebspolitik og de medfglgende malszetninger frem mod
2015.

Sikre, at baeredygtighed bliver en vigtig del ved implementering af regionens indkgbs-
politik. Region Midtjylland er blevet en del af Partnerskab for offentlige grenne indkab,
der har til formal at bruge de offentlige indkab strategisk til at fremme en gren omstilling
af markedet. Region Midtjylland forpligter sig til at opfylde de feelles mal pa indkebsom-
radet og indga i et forpligtende samarbejde med de andre medlemmer, bl.a. erfaringsud-
veksling, gget sammenteenkning af miljg og gkonomi og en staerkere profilering pa milja-
omradet.

Foretage benchmark mod andre regioner og lande med henblik p& indsigt i regionens
styrker og de indsatsomrader, der har sterst gkonomisk potentiale. Region Midtjylland
arbejder bade med arlige benchmark mod andre regioners indkagbsfunktioner og dialog
pa tveers af de nordiske lande.

Gennemfare regionale og kommunale faellesudbud som en del af de nationale mal-
seetninger. Desuden forventer Region Midtjylland fremadrettet at undersgge muligheden
ved at kgbe ind sammen med regionens kommuner.

Sterilcentraler

Sterilcentralomradet har siden regionsdannelsen vaeret genstand for flere udredninger og re-
views. Seneste review er udarbejdet af konsulent Per Askholm i januar/februar 2013.

P& baggrund af reviewet er det administrationens anbefaling, at der ikke planleegges en
yderligere centralisering af sterilcentralomradet i Region Midtjylland. Det betyder, at der fort-
sat skal veere sterilcentraler pa de fem akuthospitaler og i Silkeborg.

Anbefalingen til den fremtidige organisering af sterilcentralomradet er baseret pa fglgende
betragtninger inden for logistikomradet:

At regionens nuveerende model for organisering er overlegen over for alternative model-
ler med centralisering af produktionen i én til to sterilcentraler, sédvel hvad angéar anlaegs-
investeringen som Igbende drift og forsyningssikkerhed

At udgifterne til transport er vaesentligt dyrere for den centraliserede model pa trods af en
eventuel billiggerelse af ekstraudgifterne gennem samdrift med et lagerhotel
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e At den centraliserede model er estimeret til at have lavere forsyningssikkerhed pa grund
af risici i forbindelse med vejtransporter, akutleverancer og sarbarhed over for totalned-
brud som fglge af kontaminering, stremsvigt og lignende.

Der er ikke igangsat yderligere projekter vedrgrende sterilcentralomradet i Region Midtjyl-
land.

Hospitalsapoteker

Region Midtjylland rader i gjeblikket over tre selvstaendige hospitalsapoteker, der servicerer
hospitalsenheder og institutioner:

e Hospitalsapoteket Herning, der servicerer Hospitalsenheden Vest
e Hospitalsapoteket Viborg, der servicerer Hospitalsenheden Midt

e Hospitalsapoteket Aarhus, der servicerer Regionshospitalet Randers, Regionshospi-
talet Horsens og Aarhus Universitetshospital.

| forbindelse med kvalitetsfondsprojekterne har Region Midtjylland nedsat en arbejdsgruppe
med henblik pa at undersgge, hvilken indvirkning regionens nye hospitalsstruktur vil have pa
hospitalsapoteksomradet.

Et flertal i arbejdsgruppen har anbefalet at sammenlaegge regionens nuvaerende tre hospi-
talsapoteker til et regionalt hospitalsapotek. Formalet er at udnytte hospitalsapoteks-
ressourcerne bedst muligt i regionen, sikre ensartethed og en feelles tankegang i udviklingen
af fremtidige apotekslgsninger.

Hospitalsapotekerne er blevet fusioneret organisatorisk med det samme og fusioneres regn-
skabsteknisk fra 2014 med én bogfgringskreds. Selve forslaget om at etablere et ny stort
hospitalsapotek centralt i regionen preesenteres for Regionsradet den 21. august.

Pa grund af store forskelle i bygningsmassen péa regionens hospitaler skal der derudover
veelges en lokalt tilpasset Igsning pa flere omrader. Som fglge heraf arbejder Sundhedsplan-
laegning pa et notat omhandlende, hvilke hospitalsapotekskoncepter der med fordel kan an-
vendes i Region Midtjylland, bl.a. ved at indhente erfaringer fra andre regioner og lande.

Vaskeri

Region Midtjylland betjenes i gjeblikket af tre vaskerier:

e midtVask, der ejes af Region Midtjylland og servicerer Aarhus Universitetshospital, Re-
gionshospitalet Randers og Regionshospitalet Silkeborg.

e Jysk Linnedservice, der ejes 20 % af Region Midtjylland og servicerer Hospitalsenhe-
den Vest og Hospitalsenheden Midt.

e Vaskeriet Vejle/Braedstrup, hvor Vaskeriet Braedstrup ejes af Region Midtjylland og
servicerer Regionshospitalet Horsens. Vaskeriet har integreret drift og feelles ledelse
med Vaskeriet Vejle, der ejes af Region Syddanmark.
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Pa vaskeriomradet diskuteres det i gjeblikket, om regionens vaskeriydelser skal restrukture-
res. Der arbejdes i gjeblikket med to projektscenarier:

e At midtVask overfgrer sin nuveerende produktion til en ny vaskeribygning i forbindelse
med opfarelsen af DNU. P4 et senere tidspunkt kan produktionen udvides med produkti-
on fra Hospitalsenheden Vest og Hospitalsenheden Midt.

e At midtVask udvider sin nuvaerende produktion med vaskeriydelser til Hospitalsenheden
Vest og Hospitalsenheden Midt, ved at midtVask vinder det kommende udbud af Jysk
Linnedservices nuvaerende vaskeriydelser i 2014. Det nye vaskeris pladsforhold og lay-
out er identisk med farstnaevnte scenario, men er suppleret med merkapacitet svarende
til hele regionens behov for vaskeriydelser.

Forslaget om opfarelsen af den nye midtVask vaskeribygning behandles ved Regionsradets
budgetforhandlinger i efteraret 2013.

Kgkkener

| 2011 blev der foretaget en analyse af kakkenomradet og udarbejdet business cases for
mulige regionale Igsninger. Anbefalingen var at fastholde den eksisterende struktur.

Der har vaeret diskuteret flere lgsningsmuligheder pa, hvordan DNU skal forsynes, heriblandt
at lade psykiatrien i Risskov forsyne DNU samt at udvide kokkenet pa Ngrrebrogade. Begge
lgsninger er sat i bero, da det er besluttet at flytte psykiatrien i Risskov ud til DNU, og at kak-
kenet pa Narrebrogade skal remmes med henblik pa et samlet salg af Ngrrebrogade.

Der arbejdes i gjeblikket med forskellige muligheder for forsyning af DNU herunder at etable-
re et nyt kgkken i tilknytning til DNU. Arbejdet forventes feerdigt inden udgangen af 2013.

Vurdering

Baseret pad gennemgangen af Region Midtjyllands igangvaerende og kommende projekter pa
forsyningsomradet oplever vi, at der ikke eksisterer en enhed i Region Midtjylland, der be-
sidder et samlet overblik over regionens projekter. Dette kommer til udtryk gennem de oven-
naevnte projekters nuveerende referencelinjer. Midtlogistik og Transportprojektet referer til
den tveergaende styregruppe for indkab, logistik og transportomradet, mens udredningerne
omkring vaskerier, hospitalsapoteker og sterilcentraler er placeret under Sundhedsplanleeg-
ning.

Samtidig er det KPMGs opfattelse, at der ikke er etableret en formel proces til oprettelse af
nye projekter. Nar dette er tilfeeldet kan der i organisationer opsta "knopskydning”, hvor loka-
le ledere iveerksaetter projekter uden gje for athaengigheder og synergier med gvrige projek-
ter. Yderligere er der ikke altid fokus p& at involvere medarbejdere med kompetencer inden-
for logistik og vareforsyning i projekterne.

Som beskrevet er der allerede taget en raekke beslutninger vedragrende det fremtidige forsy-
ningsmeessige setup i Region Midtjylland ved Midtlogistik og Transportprojektet. Det er der-
for vigtigt, at regionens igangveerende og fremtidige projekter koordineres med implemente-
ringen af de naevnte projekter. Dette indebeaerer f.eks. at anbefalingerne til den kommende
organisering af kakkenomradet forelaegges for den tveergdende styregruppe for indkeb, logi-
stik og transportomradet for at afstemme afhaengigheder og mulige synergiomrader med re-
gionens kommende forsyningsstruktur.
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Samtidig kan de vaesentlige eendringer i regionens forsyningsmaessige setup, have vaesent-
lig indflydelse pa konklusionerne af regionens gvrige udredninger af sterilcentraler, vaskerier
og hospitalsapoteker. Disse projekter kan eventuelt tages op til genovervejelse, hvis det nye
forsyningsmaessige setup ikke er inkluderet i konklusionerne.

Givet Region Midtjyllands geografiske spredning er forsyningsomradet vigtigt for at sikre en
god service og minimere omkostninger. Vi anbefaler derfor, at der med fordel kan etableres
et rammeprogram med tilhgrende programkontor, der kan styre og koordinere regionens
projekter og sikre, at alle regionens projekter relaterer sig til de samme strategiske mal.
Rammeprogrammet opnar dette ved at centralisere processer, koordinere pa tveers af pro-
jekter og styre relationer til projekternes interessenter samt forankre i organisationen. Ram-
meprogrammet kan i fgrste omgang omfatte projekter, der er essentielle for at na regionens
strategiske mal, og som oplever stor gensidig afheengighed.

Derudover er det vores vurdering, at der kan arbejdes mere struktureret med at koordinere
de igangvaerende projekter. Vi anbefaler, at der pad sigt etableres en projektstyringsmodel,
f.eks. PRINCEZ2, der kan bidrage til at sikre en ensartet styring af regionens mange projekter.
Dette vil bl.a. sikre, at relevante interessenter far den nadvendige information, der gar dem i
stand til at tage beslutninger og patage sig ansvar pa et velinformeret grundlag, nar projek-
terne gar ind i nye faser.
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Konklusion og mulige initiativer

Konklusion og anbefalinger

Det er vores vurdering, at der i Region Midtjylland er en hgj bevidsthed om veerdien af invol-
vering af indkgbskompetencer i forbindelse med strategisk og operationelt indkagb efter feel-
les formuleret og accepteret malsaetning. Det er samtidig vores vurdering, at der internt i re-
gionen fortsat er potentiale for professionaliseringer inden for indkeb og vareforsyning.
Dette kan ske ved f.eks. at indseette mere elektronisk understgttelse og automatisere pro-
cesser bade centralt og decentralt og @ge kapaciteten og evnerne til at indga komplekse re-
gionsaftaler med store gkonomiske gevinster.

Det er dog vores vurdering, at Region Midtjylland som helhed ligger teet pa den rigtige mo-
denhed, organisation og forretningsmodel taget i betragtning. De igangveerende initiativer in-
den for specielt transportomradet vil yderligere understgtte en professionalisering og vil in-
den for en periode pé to-tre ar flytte Region Midtjylland teettere pA KPMG's eksterne bench-
mark for modenhed. Som det fremgik af ledelsesworkshoppen, er der fortsat en raekke initia-
tiver, som kan forbedres, specielt inden for systemunderstgtning og indkgb, hvilket anbefales
gennemfgrt for at hgste det uudnyttede potentiale.

Af konkrete udviklingsinitiativer er det vores vurdering, at Region Midtjylland med fordel bar
fokusere pa tre konkrete omrader med henblik p& at udvikle modenheden af indkabs- og va-
reforsyningsomradet:

e Videreudvikle og forankre ILM i regionen gennem adfaerdseendringer ved regionens bru-
gere. Dette er en forudseetning for succes pa omradet og udviklingen kan bidrage til at
understgtte regionens indkgbsprocesser.

e @ge anvendelsen af rapportering med henblik pa at skabe rettidig og relevant ledelsesin-
formation. Dette vil skabe forgget fokus pa regionens indkgbsaftaler og sikre gget an-
vendelsen af disse.

e Skabe gget kommunikation og uddannelse i regionens allerede vedtagne politikker og
processer med henblik pa at opna stgrre compliance.

Yderligere har vi pd baggrund af modenhedsanalysen udarbejdet et bruttokatalog af initiati-
ver, hvis implikationer og gevinster med fordel kan undersgges neermere i Region Midtjyl-
land. Anbefalingerne er opsummeret ved hjaelp af modenhedsanalysens fire klynger i Tabel
10.

Tabel 10 — Overblik over muIicI;e initiativer

Kommunikation

Skabe konsensus om konsekvenser ved manglende overholdelse af regionale retningslinjer
Etablere et struktureret og formaliseret samarbejde mellem I&M og regionens hospitalsenheder
Formalisere udbredelse og deling af interne best practices

@ge kommunikation af politikker inden for tilrettelseggelse og styring (governance)
Kommunikere til leverandgrer, at alt indkgb skal foregd med angivelse af indkgbsordrenummer

Evalueringer
e Evaluere organisationsstruktur i forhold til rekvirenter og indkgbere
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e Evaluere og skabe enighed omkring regler for godkendelse og bemyndigelse

e FEtablere klare definitioner pa og falge op pa KPI'er
Kompetencer og treening

e Etablere centralt udannelsesprogram med henblik p& kompetenceudvikling af medarbejdere med
ansvar for indkgb

Afdaekke kompetenceprofiler med handlingsinitiativer for medarbejdere med ansvar for indkgb

Skabe gennemsigtighed over udgifter (spend), performance og compliance pa tvaers af regionen

@ge anvendelsen af regionens dokumenthandteringssystem eDoc med henblik pa videndeling

Etablere E-learning lektioner om regionens vigtigste processer, der benyttes af et veesentligt antal
brugere.

e Jge anvendelsen af ILM til understgttelse af indkgbsprocesser

@ge brugen af eksisterende indkgbsaftaler

Lase systemer, sa det ikke er muligt at sendre i sendte specifikationer

Fjerne muligheden for at kabe ind uden indkgbsordrenummer

Etablere kampagne for effektivisering af fakturah&ndtering, sa trepunktsmatch er reglen for vare-
kab

e @ge anvendelsen af kataloger med henblik p& at undgd, at brugere kgber ind selv
Forudsatninger

ILM

e Jge funktionalitet og automatisering i ILM

e Jge brugervenlighed i ILM

Rapportering

e Male transaktioner og anvendelse af ILM

e (Jge antallet af standardrapporter til brug for ledelsesinformation

e Treene superbrugere i informationsvaerktgjer, sé de kan bista ved udtreek af specialrapporter
e Sikre, at stamdata er opdateret, herunder priser, aendringer og aftraek

Ud over de ovenneevnte konkrete anbefalinger mener vi, at det bgr diskuteres, om spaendet i
modenhed pa tveers af regionens hospitalsenheder i gjeblikket er for stort. Den interne
benchmarkinganalyse viste, at der i gjeblikket er et veesentligt speend i modenhed, og at
en-to af regionens hospitalsenheder konsekvent scorede lavere end gennemsnittet pa tveers
af analysens valgte dimensioner. Konsekvenserne som fglge heraf kan veere, at Region
Midtjylland far sveert ved at implementere igangveerende og fremtidige tveerregionale projek-
ter. Det er derfor vores anbefaling, at der defineres et maksimalt tilladeligt speend i moden-
hed pa tvaers af regionen, og det vil veere naturligt at skele til, hvordan best practice internt i
regionen er.

Blandt hospitalerne med lavest modenhed er Aarhus Universitetshospital. Da hospitalet ud-
gor 51% af det samlede budget for regionens hospitalsenheder, er et lgft i modenhed ved
hospitalet en forudseetning for, at fremtidige forbedringsinitiativer pa tveers af regionen kom-
mer til udtryk i besparelser og andre gkonomiske nggletal.

Region Midtjylland har iveerksat en raekke initiativer og projekter pa indkgbs-, transport- og
logistikomradet. Det er vores vurdering, at mange af projekterne er organiseret forskelligt og
ikke koordineres med regionens gvrige projekter optimalt.

Vi anbefaler, at etablere et rammeprogram med tilhgrende programkontor, der kan styre og
koordinere regionens projekter og sikre, at alle regionens projekter relaterer sig til de samme
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strategiske mal. Rammeprogrammet opnar dette ved at centralisere processer, koordinere
pa tveers af projekter og styre relationer til projekternes interessenter samt forankre i organi-
sationen. Rammeprogrammet kan i fgrste omgang omfatte projekter, der er essentielle for at
na regionens strategiske mal, og som oplever stor gensidig afhaengighed.

Derudover er det vores vurdering, at der kan arbejdes mere struktureret med at koordinere
de igangvaerende projekter. Vi anbefaler, at der pa sigt etableres en projektstyringsmodel,
der kan bidrage til at sikre en ensartet styring af regionens mange projekter.

Konsolidering af initiativer fra ledelsesworkshop

| forbindelse med styregruppemgde for den tveergdende styregruppe den 24. maj 2013 af-
holdt KPMG en workshop og faciliterede en diskussion omkring, hvilke udviklingsinitiativer
der med fordel kan prioriteres og igangseettes i Region Midtjylland.

Inden for modenhedsanalysens fire klynger bad KPMG den tveergaende styregruppen om at:

e Tage stilling til, hvilke initiativer der med fordel kan iveerksaettes med henblik p& at etab-
lere og forankre et optimeret og veerdiskabende indkgbs- og vareforsyningsomrade i Re-
gion Midtjylland

e Vurdere, om initiativerne kan gennemfgres med lav, mellem eller hgj grad af ressourcer.

Pa baggrund af den tveergaende styregruppes forslag og input har KPMG udarbejdet et
roadmap over mulige udviklingsinitiativer. Roadmappet kan anvendes i regionens fremtidige
arbejde med at udarbejde en ny regional forsyningsstrategi og er et steerkt veerktgj til at ska-
be overblik over mulige projekter, indbyrdes afhaengigheder og danne grobund for priorite-
ringer.

Resultatet er summeret i Figur 8.

Figur 8 — Roadmap for udviklingsinitiativer
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Bilag 1 — Beskrivelse af subdimensioner

Raderum og mandat

I hvor hgj grad Indkegb & Medicoteknik har mandat til og raderum over indkgbs- og kontrakt-
processer pa tveers af regionens hospitalsenheder.

Tilretteleeggelse og styring — generelt

Den overordnede tilretteleeggelse og styring af processer/politikker (god governance) pa ind-
kgbsomradet, inkl. brugen af styregrupper, der administrerer og overvager centrale vare-
grupper, overholdelse af politikker og overensstemmelse i forhold til centrale kontrakter.

Godkendelsesbemyndigelse og regler

Anvendelsen af klart definerede indkgbsgraenser (ved kontraktveerdi og -varighed), og i hvil-
ket omfang politikker og regler er fastsat, bemyndiget og afstemt.

Labende forbedringsinitiativer

I hvilket omfang metoder til identificering, maling og forbedring af forretningsprocesser ken-
des og anvendes, og i hvilket omfang lgbende forbedringer spiller en vigtig rolle i indkabs-
strategien og dagligdagen omkring indkab.

Organisering omkring indk@b
Indkgbsfunktionernes overordnede struktur, rapporteringslinjer og fordeling af arbejdsroller.

Organisatorisk tilpasning og samspil

Frekvensen og effektiviteten af samarbejdet mellem Indkgb & Medicoteknik og den reste-
rende del af organisationen, og hvordan nggleinteressenter i den resterende del af regionen
identificeres.

Kompetencer og uddannelse

Medarbejdernes kompetenceniveau og evaluering af kompetencer pa indkgbsomradet med
henblik pa at bestemme uddannelsesbehov savel som muligheden for at adressere specifik-
ke, individuelle behov.

Vidensstyring og videndeling
Indsamling, opbevaring og tilgeengelighed af viden, og hvor proaktivt viden deles og anven-
des.

"Indkgb til betaling" — generelt

Processen fra bestilling hos en leverandgr over kontrol og varemodtagelse til modtagelse,
registrering og betaling af faktura, og hvorvidt denne proces dokumenteres, overvages og
overholdes.
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Rekvisition og godkendelse

Processen for rekvisition og godkendelse, og i hvilket omfang elektroniske veerktgjer under-
statter processen.

Indkgbsordrer og varemodtagelse

Effektiviteten af indkgbsordre- og varemodtagelsesprocessen (herunder forholdet mellem
manuelle og elektroniske indkgbsordrer og omfang af overvagning af, om faktiske indkgb er i
overensstemmelse med intentioner og geeldende kontrakter).

Fakturering og betaling
Fakturerings- og betalingsprocesser i organisationen.

Operationelt indkab

Anvendelse af automatiserede og integrerede indkgbssystemer (herunder indkgbs- og logi-
stiksystemer, e-auktioner og sourcingvaerktgjer og integration af kreditorbetalingssystemer).

Ledelsesinformation

Graden af automatisering i rapporteringen, der sikrer effektivitet og gennemsigtighed for at
skabe hgjere ledelsesmaessig kontrol.

side 42
m Forvaltningsrevision af Region Midtjyllands forsyningsomrade

© 2013 KPMG Statsautoriseret Revisionspartnerselskab, a Danish limited liability company and a
member firm of the KPMG network of independent member firms affiliated with KPMG Interna-
tional Cooperative ("KPMG International’), a Swiss entity. All rights reserved.



Region Midtjylland

Forvaltningsrevision af Region Midtjyllands
indkabs- og forsyningsomrade

August 2013

Kontakt

Birthe Elkjeer
belkjaer@kpmg.dk
+45 25 29 35 60

Sgren Vig Nielsen
svnielsen@kpmg.dk
+45 25 29 36 68

KPMG Management Consulting
Osvald Helmuths Vej 4
Postboks 250

2000 Frederiksberg

Laes mere om, hvordan vi hver dag hjeelper danske og internationale virksomheder
med at skabe, maksimere og bevare veerdi pa:

www.kpmg.dk/advisory

side 43
M Forvaltningsrevision af Region Midtjyllands forsyningsomrade

© 2013 KPMG Statsautoriseret Revisionspartnerselskab, a Danish limited liability company and a
member firm of the KPMG network of independent member firms affiliated with KPMG Interna-
tional Cooperative ("KPMG International’), a Swiss entity. All rights reserved.



This report gives only a general outline of a topic which may be the object of KPMG's ad-
vice. Although we have tried to avoid errors and omissions in the publication, KPMG shall
not assume any liability for any transactions not covered by our prior advice.

© 2013 KPMG Statsautoriseret Revisionspartnerselskab, a Danish limited liability company
and a member firm of the KPMG network of independent member firms affiliated with
KPMG International Cooperative ("KPMG International), a Swiss entity. All rights reserved.

'The KPMG name, logo and ‘cutting through complexity' are registered trademarks or trade-
marks of KPMG International.




