


FORORD

God gkonomistyring handler ikke kun om at
falge udviklingen i indtaegter og udgifter.

En god gkonomistyring skal ogsa bidrage til at
synliggere og frig@re ressourcer til at prioritere
de indsatser, der giver mest veerdi for patien-
terne. Endvidere er en god gkonomistyring
kendetegnet ved at understgtte kvalitet, gode
resultater, budgetoverholdelse, omkostnings-
effektivitet og synliggerelse af muligheder for
omprioriteringer pa tveers af sygehuset.

Dette fokus i gkonomistyringen kommer blandt
andet til udtryk i malbilledet for god
gkonomistyring pa sygehusene, som er opstillet
i skonomiaftalen for 2014. Malbilledet er
retningsgivende for indsatser, der skal styrke
sygehusenes gkonomistyring. Det drejer sig
blandt andet om at periodisere budgetterne for
at styrke gkonomiopfglgningen.

Periodiserede budgetter er ikke et selvstaendigt
mal for skonomistyringen, men et effektivt
redskab til Isbende at fa viden om forholdet
mellem budgettet og det faktiske forbrug. Viden
om forholdet mellem budgettet og det faktiske
forbrug kan kvalificeres ved systematisk at
anvende afvigelsesforklaringer. Dermed
bidrager den Igbende opfelgning, baseret pa
periodiserede budgetter, til at styrke grundlaget
for sygehusledelsens beslutninger og
omprioriteringer i lgbet af aret.

Med afseet i gkonomiaftalen for 2014 er der
igangsat et pilotprojekt om anvendelsen af
periodiserede budgetter og afvigelsesforkla-
ringer. Pilotprojektet har omfattet tre sygehuse.

Foruden de tre sygehuse har tre regioner,
Danske Regioner, Sundheds- og Aldreminis-
teriet, Social- og Indenrigsministeriet og
Finansministeriet veeret involveret i projektet.

Denne pjece er resultatet af droftelser og
overvejelser, der igennem projektperioden har
veeret i projektet. Pjecen giver en introduktion til
en aktiv anvendelse af periodisering og
afvigelsesforklaringer.

Pjecen suppleres af et inspirationsmateriale,
der samler op pa konkrete erfaringer, der er
gjort i Igbet af pilotprojektet.

God leeselyst!
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BAGGRUND FOR PJECEN

Som udlgber af gkonomiaftalen for 2014 blev der igangsat en reekke indsatser for
at understgtte implementeringen af malbilledet for god skonomistyring pa
sygehuse.

Et af disse projekter blev igangsat under overskriften Pilotprojekt om brug af
periodiserede budgetter og afvigelsesforklaringer. Resultatet af projektet er
denne pjece om, hvordan sygehusene kan arbejde med periodisering pa
baggrund af de aktiviteter, der forventes gennemfart i aret samt forklare
afvigelser mellem periodens budget og forbrug.

Pilotprojektet har omfattet tre sygehuse, der i testperioden har arbejdet med
periodisering og brug af afvigelsesforklaringer som en del af deres Igbende
gkonomistyring. Herudover har projektet haft deltagelse fra tre regioner, Danske
Regioner, Sundheds- og ZAldreministeriet, Social- og Indenrigsministeriet og
Finansministeriet.

En statusmaling viser, at landets sygehuse allerede i dag arbejder med
periodiserede budgetter, men pilotprojektet har afdaekket en vis variation i dette
arbejde. Der har derfor i pilotprojektet veeret draftelser om den gode periodisering
og gkonomiopfelgning. Disse drgftelser har vaeret grundlaget for projektets
arbejde med at opstille en reekke anbefalinger. Anbefalingerne fremgar af pjecen.

| projektforlgbet har projektets tre sygehuse igennem 2014 arbejdet med
periodisering og afvigelsesforklaringer pa baggrund af de feelles anbefalinger.
Sygehusenes erfaringer danner grundlag for denne pjece, ligesom der er
udarbejdet konkrete eksempler pa anvendelse, som er samleti et
inspirationsmateriale.

Pjecens formél er at bidrage til den fortsatte udvikling af en gkonomistyring
baseret pa periodiserede budgetter. Malgruppen er primaert sygehusenes
gkonomienheder, og pjecen er tiltaenkt at give inspiration til budgetprocessen og
gkonomiopfglgningen. Pjecen opstiller blandt andet en reekke arbejdsspgrgsmal
og anbefalinger, som sygehusene kan anvende i tilrettelaeggelsen af
gkonomistyringen.
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MALBILLEDE FOR GOD @KONOMISTYRING PA SYGEHUSE

| skonomiaftalen for 2014 blev aftalt et faelles malbillede for god skonomistyring pa sygehusene. Mélbilledet er retningsgivende for det videre arbejde med udviklingen
af sygehusenes gkonomistyring. | forlaengelse heraf blev igangsat et pilotprojekt om periodisering af budgetter og anvendelse af afvigelsesforklaringer. Pilotprojektet

skal opsamle nuveerende erfaringer og udvikle ny viden.

MALBILLEDE FOR GOD GKONOMISTYRING PA SYGEHUSENE
Juni 2013

Styringsomrade God gkonomistyring pa sygehusene

Budgettering

Sygehusene vurderer behovet for at differentiere krav til afdelingernes p

roduktivitet

og mal for effektivisering inden for de rammer, som regionerne udstikker

at identificere omrader med effektiviseringspotentiale
Opfelgning I+ Den manedlige opfalgning kobler periodens budget og forbrug med vide

Sygehusene udarbejder kvartalsvise prognoser og afvigelsesforklaringe!
sygehusniveau, som sikrer et retvisende grundlag for den regionale

Ledelsesinformation
opfglgningen pa henholdsvis klinisk afdelings-, sygehusledelses- og reg

okonomiopfalgning og efterlevelse af opstillede mal for gkonomi, aktivitet og kvalitet

Sygehusene bruger systematisk benchmarking over tid og pa tveers af afdelinger til

rpa

S peee-

@konomifunktionerne* udarbejder manedsvis ledelsesinformation, som er malrettet

ionsniveau

Ledelsesinformationen indeholder styringsrelevante nggletal, herunder fx indikatorer

for udgifts- og aktivitetsudviklingen, kapacitetsudnyttelse, omkostningseffektivitet,

ressourceudnyttelse samt evt. seerlige fokusomrader

Data o

herunder fx Landspatient-registeret, omkostningsdatabasen og de klinis
kvalitetsdatabaser

Sygehusene anvender systematisk informationer fra de nationale databaser,

ke

Sygehusene har en hurtig og lebende faerdigregistrering og periodeafslutning, som

bidrager til samtidighed i den manedsvise opfelgning pa gkonomi og aktivitet

Sygehusene indberetter fordelingsregnskaber, som understetter sygehu
om, hvad aktiviteten reelt koster

Kompetencer og
standarder

@konomifunktionerne* har fokus pa forretningsforstaelse og understattel
kliniske afdelingers lokale gkonomiledelse

vejledninger inden for alle relevante skonomiprocesser

*Organisering af sygehusenes gkonomifunktion varierer fra region til region.
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@konomifunktionerne* understotter den skonomiske styring med standarder og
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» Budgetlaegningen tager udgangspunkt i, hvad der forventes gennemfart
af behandlingsaktivitet, og hvad aktiviteten reelt koster
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» Budgetter periodiseres for de veesentligste udgiftsposter for henholdsvis
gkonomi og aktivitet

N|
N
]

+ Den manedlige opfelgning kobler periodens budget og forbrug med
viden om periodens aktiviteter

—_—

—_—

» Sygehusene har formaliserede processer for opfglgning og
prognosticering pa afdelingsniveau, der kobler indsigt om udviklingen i
gkonomi og aktivitet

\\I
I

r—

» Sygehusene udarbejder kvartalsvise prognoser og afvigelsesforklaringer
pa sygehusniveau, som sikrer et retvisende grundlag for den regionale
gkonomiopfelgning og efterlevelse af opstillede mal for gkonomi,
aktivitet og kvalitet mv.

—_—




SAMMENHZANG MELLEM PERIODISERING OG OPF@ALGNING

Den gkonomiske styring pa et sygehus tager udgangspunkt i budgetterne.
Et periodiseret budget er et godt udgangspunkt for en Igbende opfalgning,
der giver gkonomifunktion og afdelingsledelse indblik i forretningen.

Jkonomifunktionen fastlaegger retningslinjer for sygehusets budgettering og
opfglgning. Det anbefales, at retningslinjerne er fastlagt, nedskrevet og
videreformidlet til beslutningstagere pa sygehuset inden budgetarets
begyndelse. Dette vil understatte en feelles forstaelse af, hvordan sammen-
haengen mellem budgetteringen og den Igbende opfelgning skal sikres.

Denne pjece giver inspiration til de tre omrader, som gkonomifunktionerne
med fordel kan overveje i periodiseringen af budgetter og Igbende
opfelgning. Pjecen giver en reekke anbefalinger til, hvordan det sikres, at
periodisering og opfalgning passer til sygehusets styringsbehov.

Retningslinjer kan inddeles i tre typer — generelle overvejelser, overvejelser
knyttet til periodiseringen af budgetterne og overvejelser om opfelgningen.
Disse er illustreret i figur 1. Figuren fungerer desuden som disposition for
resten af pjecens indhold, der er opdelt efter de tre omrader:

1. GENERELLE OVERVEJELSER
2. PERIODISERING AF BUDGETTER
3. OKONOMIOPFILGNING

Inspirationen til tilrettelseggelsen af gkonomiopfelgningen tager udgangs-
punkt i, hvordan anvendelse af afvigelsesforklaringer og en systematisk
tilgang til udarbejdelsen af nye prognoser kan sikre den rette information til
ledelsen. Ledelsesinformationen skal give det bedste grundlag for eventuelt
at foretage omprioriteringer Igbende.

Pjecens overvejelser er rettet mod periodisering og opfalgning pa én
afdeling. Imidlertid kan aktivitet pa én afdeling bevirke @get aktivitet pa en
anden afdeling i samme eller en senere periode. Det kan veere relevant at
afdaekke disse sammenhaenge, sa budgetterne pa de enkelte afdelinger
tager hgjde for det.
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FIGUR 1: PJECENS INDHOLD

1 GENERELLE
OVERVEJELSER

2 PERIODISERING AF
BUDGETTER




1 GENERELLE OVERVEJELSER

En feelles tilgang til periodisering og opfelgning betyder ikke, at alle sygehusets
budgetter skal perioderes i samme frekvens eller pA samme detaljeringsniveau,
men derimod at gkonomifunktionen aktivt forholder sig til de styringsmaessige
behov for de enkelte afdelinger.

Den feelles tilgang for periodiseringen af budgettet samt opfalgningen kan med
fordel tage udgangspunkt i nogle generelle overvejelser om tilrettelaeggelsen af
den gkonomiske styring.

Til at fastleegge de generelle overvejelser om tilrettelaeggelsen af periodisering og
opfelgning er udarbejdet nedenstaende to spgrgsmal:

1) PA HVILKE ORGANISATORISKE NIVEAUER PERIODISERES
BUDGETTERNE?

2) HVOR MANGE PERIODER OPDELES BUDGETTET I?
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GENERELLE OVERVEJELSER

1) PA HVILKE ORGANISATORISKE NIVEAUER PERIODISERES
BUDGETTERNE?

Periodiseringen af budgettet foretages pa lavest muligt organisatorisk niveau med
budgetansvar. Niveauet for periodisering skal matche det niveau,
gkonomiopfglgningen sker pa.

Det vil ofte vaere gkonomifunktionen, som forestar den egentlige periodisering i
dialog med de faglige enheder. Saledes sikres en aktiv stillingtagen til det
periodiserede budget ved eksempelvis at drafte konsekvensen af nye
behandlingsformer, strukturaendringer, ny teknologi, realisering af sparekrav,
indkgbsaftaler eller lignende for det forventede udgifts- og aktivitetsniveau.
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2) HYOR MANGE PERIODER OPDELES BUDGETTET I?

Periodisering giver stgrre indblik i afdelingens handlerum ved at nuancere
forventningerne til arets resultat, da det giver mulighed for Iabende at vurdere
udviklingen i udgifter og indteegter i forhold til det forventede. @konomifunktionen
skal vurdere, hvor mange perioder budgettet skal opdeles i. Opdelingen af
budgettet skal matche styringsbehovet.

For at periodiseringen kan understgtte den Igbende opfalgning, er det veesentligt,
at sygehusene periodiserer aktivitets- og udgiftsbudgetterne i samme antal
perioder. @dkonomifunktionen og afdelingen kan i den sammenhaeng med fordel
afdaekke eventuelle forskelle i registreringstidspunktet for henholdsvis aktiviteter
og udgifter. Er der ikke overensstemmelse mellem perioderne for registrering af
henholdsvis udgifter og aktivitet, bar der tages aktivt stilling til, hvordan en sddan
difference handteres i opfelgningen.

Nar gkonomienheden tager stilling til antal perioder, budgettet opdeles i, vurderes
ogsa afdelingens karakteristika. Det kan her vaere relevant blandt andet at
overveje fglgende:

* Om afdelingens budget har en stgrrelse, der gar sygehuset sarbar over for
udsving.

* Om veesentlige dele af afdelingens budget er karakteriseret ved uventede
udsving hen over aret.

* Om afdelingen tidligere har vaeret preeget af mer-/mindreforbrug.
» Om der er tale om et nyt omrade, der er begreensede erfaringer med.

» Om der er et politisk/administrativt anske om teettere opfalgning.

Hvis afdelingens budget er kendetegnet ved ét eller flere af punkterne, er det
relevant at overveje en periodisering, der understatter en hyppigere opfglgning —
som minimum med manedlig frekvens.



2 PERIODISERING AF BUDGETTER

Formalet med at inddele budgetterne i afgraensede perioder er blandt andet at
styrke viden om forholdet mellem budgettet og det faktiske forbrug og dermed
bidrage til at mindske gkonomiske overraskelser. Et periodiseret budget skal
afspejle den forventede aktivitet og det forventede forbrug pa afdelingen.
Jkonomifunktionen og afdelingen afdaekker, hvornar pa aret aktiviteterne
afholdes, og hvornar det resulterer i et ressourcetreek.

Periodiseringen af afdelingens budgetter skal sa vidt muligt understotte, at
gkonomiopfglgningen kan sammenkoble aktivitet og gkonomi.

Dette afsnit giver inspiration til, hvordan der sikres en kobling mellem aktivitets-
og udgiftsbudget, som kan bidrage til at opna indsigt i forretningen og til en bedre
prognosepreaecision for arets resultat.

| forbindelse med overvejelser om periodiseringen af budgetter er disse tre
spargsmal centrale:

1) HVAD ER GODE BUDGETTERINGSFORUDSZATNINGER?
2) HVAD KENDETEGNER EN AKTIV PERIODISERING?

3) HVORDAN SIKRES EN KOBLING MELLEM AKTIVITET OG GKONOMI |
PERIODISERINGEN?
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HVAD ER ET PERIODISERET BUDGET?

Periodisering af budgettet er en fordeling af
budgettet for aret i en raekke perioder. Det kan

eksempelvis veere en periodisering af budgettet pa
maneder. Nar man periodiserer budgettet, tages
der stilling til, hvordan og hvornar indteegter og
udgifter fordeler sig hen over aret.




PERIODISERING AF BUDGETTER

1) HVAD ER GODE BUDGETTERINGSFORUDSATNINGER?

Jkonomifunktionen og afdelingen skal opna kendskab til de veesentligste
aktiviteter, der er styringsrelevante for afdelingen og for treekket pa afdelingens
udgiftsbudget. Det kan eksempelvis veere en underopdeling af ambulante besgg
og udskrivninger i grupper af aktiviteter, som er taettere koblet til den faglige
opgavevaretagelse.

Det periodiserede budget bar som nsevnt ovenfor afspejle afdelingens
forventninger til gennemfarelsen af de veesentligste aktiviteter hen over aret for
bade aktivitets- og udgiftssiden. Der skal derfor opstilles en raekke
forudsaetninger for antallet af aktiviteter, der forventes gennemfert, og i hvilken
grad de har indflydelse pa udgiftsbudgettet.

Da sygehusafdelingerne er forskellige blandt andet i forhold til stgrrelse og
aktiviteternes karakter, er det ikke entydigt, hvilke forudsaetninger for budgettet
der skal kortlaegges for at sikre et retvisende periodiseret budget. For at skabe
sammenhaeng mellem budgettet og den daglige styring pa afdelingen kan
budgettet tage hgjde for de aktiviteter, som afdelingsledelsen anser for
vaesentlige, og som den daglige styring er bygget op omkring.

MERE INSPIRATION OM BUDGETFORUDSATNINGER?

| forbindelse med gkonomiaftalen for 2014 blev ligeledes igangsat et pilotprojekt om anvendelse af enhedspriser i sygehusenes gkonomistyring. Pa baggrund af projektet er
udarbejdet en pjece, der blandt andet giver inspiration til, hvordan enhedspriser kan anvendes som budgetteringsforudszetninger. Find pjecen pa regioner.dk og modst.dk.
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PERIODISERING AF BUDGETTER <O

2) HVAD KENDETEGNER EN AKTIV PERIODISERING? FIGUR 2: EKSEMPEL PA PERIODISERING | 12.-DELE

Budgetteringsforudsaetninger er grundlaget for budgettet og derfor grundlaget for,

1000 -
hvordan budgettet periodiseres. Retvisende budgetforudsaetninger kan
. . . : L . 900 -
eksempelvis vaere knyttet til forventninger til omfang af aktiviteter eller priser.
800 -
Periodiseringen skal sa vidt muligt afspejle en aktiv stillingtagen til, hvornar 5 700 -
aktiviteter og udgifter forventes afholdt. En periodisering i 12.-dele afspejler en S 600 -
aktiv stillingtagen, hvis det sandsynliggeres, at aktiviteter og udgifter vil fordele % 500
sig ligeligt over 12 maneder. § 400 | Budget
-
Eksemplerne i figur 2 og 3 illustrerer, hvordan en flad periodisering i 12.-dele ikke 300 1 e Realiseret
afspejler det realiserede forbrug. Hvis der er en viden om, at forbruget ikke 200 -
kommer til at falde i 12.-dele, vil der derfor veere vaerdi at hente i forhold til den 100 -
senere opfglgning, hvis denne viden indlejres i det periodiserede budget. Derved 0 e
minimeres de lgbende afvigelser, s& eventuelle afvigelser bliver mest muligt P I R T T R S S g
interessante for afdelingsledelserne. IS AR SR R NN
AR v S O 0QJc,

Gode budgetteringsforudseetninger har ligeledes betydning for den Igbende
styring, da de fordrer, at ledelsen skal tage aktivt stilling til, hvorvidt der er behov
for korrigerende handlinger, hvis der sker aendringer i forhold til forventningerne. FIGUR 3: EKSEMPEL PA AKTIV PERIODISERING
Periodisering af afdelingens forventede aktiviteter kan tage udgangspunkt i
aktivitetsrelaterede data for eksempel budgetarets produktionsplaner,
fremmgdeplaner samt Igndata og kan suppleres med historisk viden.

1000 -
900 -
800 -
700
600 -
500 -
400 e Budget
300 -
200
100 -

0

Tusind kroner

e Realiseret

LAS MERE | INSPIRATIONSMATERIALET:

Hospitalsenheden Vest fik en mere retvisende periodisering pa ortopaedkirurgisk
afdeling ved at anvende forventninger til afleb pa implantater som budgetforudsaet-
ning. Hospitalsenheden fik ogsa en mere retvisende periodisering af @vrige
leegelige artikler pa Klinisk Biokemisk afdeling ved at anvende indkgbsme@nstre som
budgetforudseetning.
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PERIODISERING AF BUDGETTER

3) HVORDAN SIKRES EN KOBLING MELLEM AKTIVITET OG GKONOMI?

Hvis budgetteringen og periodiseringen er foretaget pa baggrund af afdelingens
viden om og forventninger til aktiviteter, understgtter det koblingen mellem
aktiviteter og skonomi. De relevante aktiviteter kan med fordel udpeges i dialog
mellem afdelingsledelsen og gkonomifunktionen.

For at fastlaegge de rette forventninger til udgifter og indtaegter i de enkelte
perioder, som budgettet er opdelt i, skal gkonomifunktionen og afdelingsledelsen
afklare, hvordan aktiviteterne pavirker afdelingens udgifter.

Lgnudgifter er typisk den vaesentligste post i udgiftsbudgettet. Til at koble
forventninger om aktiviteter til Isnudgifter kan fremmedeplaner og lignende typisk
anvendes. Derudover er budgettet typisk yderligere fordelt pa avrige
driftsudgifter. Af vaesentlige gvrige driftsudgifter ses typisk undergrupperinger af
medicinudgifter og implantater. Her kan det veere relevant eksempelvis at
afdaekke lagerstyring, forbrug, indkeabsmgnstre, betalingstidspunkter for at sikre
den mest retvisende periodisering, der afspejler forventningerne til aktiviteter.

LAS MERE | INSPIRATIONSMATERIALET:

Sydvestjysk Sygehus har arbejdet med fremmgdeplaner som en kobling mellem aktivitet og gkonomi.
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3 ®KONOMIOPFALGNING

@konomiopfelgningen kan ses som en Igbende temperaturmaling af, hvor HVAD ER EN AFVIGELSESFORKLARING?

afdelingen befinder sig i forhold til det forventede, og om der er kommet ny viden En afvigelsesforklaring er en kort beskrivelse af, hvorfor

til, som kan fa betydning for forbruget pa afdelingen i den restende del af aret. 57 e ehsEnEEs an ciaEmnes melem 6Et GerEmeat
. . . . . . . . forbrug og det realiserede forbrug.

Et veesentligt formal med gkonomiopfelgningen er at formidle viden, sa ledelsen i

tide kan agere hensigtsmaessigt. Det drejer sig om at kunne levere den rette En systematisk anvendelse af afvigelsesforklaringer kan

maengde information om eksempelvis risikoen for budgetoverskridelser og hvilke gere det lettere for bade gkonomifunktion og

midler, der er til stede fremadrettet. afdelingsledelse at vurdere, hvordan en afvigelse mellem

budget og forbrug vil pavirke afdelingens endelige
Dette afsnit giver inspiration til, hvordan to af skonomiopfalgningens elementer — regnskab.

anvendelsen af afvigelsesforklaringer og udarbejdelsen af en ny prognose — kan
tilrettelaegges, sa der sikres systematik i opfelgningen.

Nedenstaende spargsmal fokuserer pa henholdsvis afvigelsesforklaringer og nye

prognoser:
HVAD ER EN PROGNOSE?

En prognose er den aktuelle vurdering af udgifter og
indteegter for den resterende del af aret samt for det
forventede regnskabsresultat.

Anvendelse af afvigelsesforklaringer

1) HVORNAR SKAL DER LAVES EN AFVIGELSESFORKLARING? Prognosen er periodiseret og udarbejdet pa samme

overordnede budgetposter som budgettet.
2) HVORDAN ANVENDES AFVIGELSESFORKLARINGER?

3) HVORDAN KATEGORISERES AFVIGELSER?
4) HVILKEN FORM HAR AFVIGELSESFORKLARINGERNE?
5) HVILKE KONSEKVENSER HAR AFVIGELSEN?

Udarbejdelse af en ny prognose

6) HVORDAN UDARBEJDES EN PROGNOSE?
7) HVOR OFTE UDARBEJDES DER PROGNOSER?

12 || PERIODISERING AF BUDGETTER OG BRUG AF AFVIGELSESFORKLARINGER



DKONOMIOPF@ALGNING

1) HYVORNAR SKAL DER LAVES EN AFVIGELSESFORKLARING?

Jkonomifunktionen kan med fordel udarbejde retningslinjer for, hvornar der skal
udarbejdes en afvigelsesforklaring. Er der for eksempel behov for, at alle
afvigelser skal forklares, eller kan man fokusere pa de vaesentligste?

Der kan fastsaettes et vaesentlighedskriterium for, hvornar der skal foreligge
forklaringer — for eksempel baseret pa en procentuel eller nominel veerdi. Det kan
dels understgtte en ensartethed pa tveers af sygehusets afdelinger, dels give en
pejling pa, hvornar udsving vurderes at have en substantiel betydning pa
sygehusets gkonomi, og hvorvidt udsvinget har betydning for arsresultatet.

Uden et veesentlighedskriterium vil ledelsen skulle forholde sig til alle afvigelser,
og dermed risikerer man, at ledelsen mister overblikket over den samlede
gkonomi. Det vil desuden medfare et stort ressourceforbrug bade for den enkelte
afdeling og gkonomlfunktionen, hvis alle afvigelser skal forklares.

FIGUR 5: ILLUSTRATION AF SKELLET MELLEM BAGUDRETTEDE OG
FREMADRETTEDE AFVIGELSER
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2) HVORDAN ANVENDES AFVIGELSESFORKLARINGER?

Brugen af afvigelsesforklaringer i forbindelse med opfglgningen kan bidrage til at
kvalificere vurderingen af, om aktiviteter og udgifter udvikler sig som forventet, og
om eventuelle udsving har betydning for arsresultatet. Afvigelsesforklaringerne
skal levere en meningsfuld beskrivelse af afvigelsens arsag samt en handleplan
for handtering af afvigelsen. Afvigelsesforklaringen kan med fordel veere
retningsgivende for, hvilke handlinger afvigelsen kan give anledning til.

Figur 5 illustrerer forskellen pa bagudrettede og fremadrettede afvigelses-
forklaringer. Bagudrettede afvigelsesforklaringer i forbindelse med en
gkonomiopfelgning pr. 1. maj skal forklare vaesentlige afvigelser mellem
realiseret forbrug og budgettet ar-til-dato svarende til afvigelserne mellem den bla
og ragde kurve indtil maj i figuren.

Fremadrettede afvigelsesforklaringer forklarer vaesentlige afvigelser mellem den
forrige prognose og nyeste prognose for den resterende del af aret. | figur 5 er

det illustreret som svarende til afvigelserne mellem den gr@nne og bla kurve fra

maj og frem.

Afvigelsesforklaringerne kan saledes bidrage til at kvalificere prognosen for
arsresultatet.

LAS MERE | INSPIRATIONSMATERIALET:

Sydvestjysk Sygehus har i Igbet af projektperioden arbejdet med kategorisering af
afvigelsesforklaringer og vaesentlighedskriterium for, hvornar der skal foreligge en
forklaring.
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3) HVORDAN KATEGORISERES AFVIGELSER?

Afvigelser kan have flere forskellige arsager. For at bevare overblikket kan det
derfor vaere relevant med en systematisk handtering af dem i forbindelse med
den Igbende gkonomiopfalgning.

Systematik i anvendelsen af afvigelsesforklaringer kan skabes ved en
kategorisering af de enkelte afvigelser. Herved vil det tydeligt fremga i
opfelgningen, om afvigelsen skyldes for eksempel en periodeforskydning, en
aktivitetseendring eller en aendring i priserne. Det er seerlig vaesentligt at
tydeliggere, om afvigelserne har midlertidig eller permanent betydning. Figur 6 er
et eksempel pa, hvordan afvigelsesforklaringer kan nedbrydes i kategorier.

Formalet med en stringent kategorisering af afvigelsesforklaringer er at skabe et
feelles udgangspunkt for gkonomifunktionens overvejelser forbundet med
opfglgningen. Kategoriseringen skal sikre, at der aktivt tages stilling til, hvorfor
sygehuset eller den enkelte afdeling har konstateret afvigelser ved opfalgningen.

Afvigelsesforklaringen har fokus pa afvigelsens arsager, det vil sige grunden til,
at eksempelvis de forventede aktiviteter ikke er gennemfart som forudsat i
budgettet eller i den forrige prognose - samt arsager til eventuelle sendringer
fremadrettet. P4 den made er afvigelsesforklaringerne med til at afdeekke,
hvordan den hidtidige udvikling i budgetaret kan forventes at fa fremadrettet
betydning. Pa side 16 er det nasermere forklaret, hvordan den nye prognose kan
tage hgjde for forskellige typer afvigelser.
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FIGUR 6: EKSEMPEL PA HVORDAN AFVIGELSESFORKLARINGER KAN
NEDBRYDES | AFGRANSEDE KATEGORIER
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4) HVILKEN FORM HAR AFVIGELSESFORKLARINGERNE?

Afvigelsesforklaringer kan anvendes for at sikre systematik i de lgbende
vurderinger af, hvordan realiserede afvigelser mellem budget og realiseret
forbrug pavirker det forventede regnskab.

Retningslinjer for udformning af afvigelsesforklaringerlne og afvigelsesforklarin-
gernes opbygning fastseettes af gkonomifunktionen. En overvejelse er, hvorvidt
afvigelsesforklaringerne skal veere skriftlige eller mundtlige.

En skriftlig udformning af afvigelsesforklaringer har den fordel, at de kan veere
med til at sikre et faelles grundlag for dialog mellem gkonomifunktionen og
afdelingen samt kontinuitet og personuafhaengighed i skonomiopfelgningen.

@nskes en mundtlig skonomiopfglgning, kan det vaere en fordel, at dialogen

understgttes af spargsmal, der indkredser afvigelsernes karakter. Den mundtlige

opfelgning kan endvidere understgttes af, at man ved mgdets afslutning i
feellesskab skriftligt noterer afvigelsernes karakter. Dette kan styrke den
efterfelgende opfelgning og dialogen med afdelingen.

Uanset om forklaringerne er skriftlige, mundtlige eller en kombination af disse, er

det hensigtsmeessigt med en systematisk tilgang til brugen af
afvigelsesforklaringer

15|| PERIODISERING AF BUDGETTER OG BRUG AF AFVIGELSESFORKLARINGER

5) HVILKE KONSEKVENSER HAR AFVIGELSEN?

Forklaringerne skal veere klart formulerede og tydeliggere afvigelsens
umiddelbare konsekvens. Dermed far ledelsen et klart overblik over
fremadrettede handlingsmuligheder og handlerum pa baggrund af
gkonomiopfalgningen.

| den forbindelse er det relevant at huske pa, at en korrigerende handling farst er
en korrektion, nar den er gennemfart — ikke nar den er aftalt. En opfelgning pa,
om handlingen er effektueret, er derfor relevant.

LAS MERE | INSPIRATIONSMATERIALET:

| Inspirationsmaterialet er der givet eksempler pa forskellige kategoriseringer af
afvigelser og gode formuleringer af afvigelsesforklaringer.
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6) HYORDAN UDARBEJDES EN PROGNOSE?

Den systematik, som anvendelsen af afvigelsesforklaringer kan bidrage med, kan
anvendes ved udarbejdelsen af en ny prognose. Typen af afvigelse vil have
forskellige konsekvenser for den nye prognose. Som illustreret i figur 7, skal der
saledes tages stilling til om, og i sa fald hvordan arsagerne til de bagudrettede
afvigelserne kan fa indflydelse pa prognosen.

Anvendelsen af afvigelsesforklaringer af afgreensede dele af den samlede
afvigelse mellem budget og det realiserede forbrug giver naermere viden om,
hvordan den bagudrettede afvigelse forventes at pavirke den samlede prognose.

Prognosen skal periodiseres og kommer derved til at udggre den seneste
forbrugsvurdering for resten af aret. | tabel 1 er gengivet eksempler pa, hvordan
forskellige typer bagudrettede afvigelser kan fa betydning for den fremadrettede
prognose. Prognosen udarbejdes pa samme overordnede budgetposter som
budgettet.

Prognosen for den resterende del af aret viser forbrugsprofilen for arets

resterende perioder, mens prognosen for det forventede regnskabsresultat er det
samlede bud pa regnskabsresultatet.
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FIGUR 7: UDARBEJELSE AF NYE PROGNOSER
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TABEL 1: EKSEMPLER PA HVORDAN BAGUDRETTEDE AFVIGELSER KAN FA
FREMADRETTET BETYDNING

Afvigelse Eksempel pa fremadrettet konsekvens

Grundet et prisfald pa implantater er der i
perioden realiseret et mindreforbrug i forhold til
Prisaendring: Ny indkgbsaftale pa det forventede. Hvis der er planlagt yderligere
implantater indkab fremadrettet inden for samme
indkgbsaftale, bar forventningerne til disse indkgb
fastseettes efter den nye indkgbsaftale.

Der er realiseret et mindreforbrug som faglge af, at

Aktivitetsaendring: Funktion er en funktion pa afdelingen er flyttet til et andet
flyttet til nabosygehus sygehus. Den fremadrettede prognose bar
nedskrives.

Der er realiseret et merforbrug i forhold til det
Periodiseringsafvigelse: Regning er | forventede for perioden. Da regningen er betalt,
modtaget tidligere end forventet bgr den fremadrettede prognose nedskrives i
forhold til det, der tidligere var forventet.
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7) HVOR OFTE UDARBEJDES EN PROGNOSE?

Jkonomifunktionen skal tage stilling til, hvor ofte der skal udarbejdes prognoser.
Ofte vil der veere en teet kobling mellem frekvensen for prognoser pa
sygehusniveau og for de enkelte afdelinger. For statslige institutioner er der
fastsat krav om kvartalsvise prognoser i den eksterne opfalgning, mens
institutionerne internt kan opdatere prognosen hyppigere. Samme overvejelser
omkring prognosens betydning for eksterne og interne opfalgningskrav kan
geelde for udarbejdelse af prognoser for sygehuse og afdelinger.

Den seneste prognose kan bruges som grundlag for den falgende
gkonomiopfelgning og derved udgare det fremadrettede styringsgrundlag.
Saledes sikres det, at drgftelser af afvigelser altid tager udgangspunkt i den
nyeste viden og aktuelle forventninger. Figur 8 viser eksempel pa anvendelsen af
prognoser tilknyttet skonomiopfaglgningerne i Igbet af aret. Prognosen omfatter en
periodiseret prognose for de resterende perioder i aret samt en prognose for
arsresultatet. Antallet af prognoser og opfalgninger i figuren er til eksempel.
Antallet af skonomiopfalgninger og prognoser for aret bgr vurderes i forhold fil
mulighed for rettidige handlinger.
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FIGUR 8: EKSEMPEL PA TIDSPUNKTER FOR UDARBEJELSE AF NYE PROGNOSER
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ANBEFALI 4

GENERELT
-

» Budgetterne periodiseres pa lavest mulige organisatorisk niveau med budgetansvar.

» Budget for henholdsvis aktiviteter og udgifter inddeles i samme perioder.

A
A
'4‘

Jkonomifunktionen udsender skriftlige retningslinjer for periodisering af afdelingens budgetter.

+ Periodisering af budgettet skal afspejle afdelingens karakteristika og behov for opfelgning.

+ Gkonomifunktionen tager aktivt stilling til konsekvensen for opfalgningen ved eventuelle efterslaeb i den Igbende aktivitetsregistrering.

PERIODISERING AF BUDGETTER

+ Gkonomifunktionen og afdelingen skal opna kendskab til de
vaesentligste og mest udgiftstunge aktiviteter og i hvilke maneder i aret,
de forventes.

» Budgettets periodisering skal afspejle forventningerne i budgetaret til
aktivitet og aktiviteternes indflydelse pa udgiftstraekket.

» En periodisering, der tager udgangspunkt i afdelingsledelsens daglige
styring, giver gget mulighed for en styringsrelevant opfalgning.
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OKONOMIOPFALGNING

Jkonomifunktionen skal tage stilling til, hvornar der skal udarbejdes en
afvigelsesforklaring, herunder fastsaette et vaesentlighedskriterium.

@Jkonomifunktionen fastsaetter retningslinjerne for forklaringernes
opbygning, herunder eventuelle krav til en kategorisering af de enkelte
afvigelser.

Udformning af afvigelsesforklaringer skal forega systematisk og sikre et
feelles vidensgrundlag at agere ud fra — fx i form af skriftlige
afvigelsesforklaringer.

Med afseet i afvigelsesforklaringerne vurderes, hvilke korrigerende
handlinger ledelsen indstilles at ivaerkseette.

Felg op pa om aftalte korrigerende handlinger er effektueret.

Prognosen baseres pa de korrektioner, der falger af
gkonomiopfglgningernes afvigelsesforklaringer.

Der tages stilling til, hvor ofte der udarbejdes prognoser. Frekvensen
kan med fordel veere i overensstemmelse med den fastlagte frekvens
for skonomiopfelgningerne.




