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Sammanfattning

Vi har av landstingets revisorer fatt i uppdrag att granska landstingets
omstallningsarbete. Har foljer en sammanfattning av vara mest vasentliga
iakttagelser och beddmningar kring detta.

Ett utredningsuppdrag har givits till landstingsdirektéren under aret

Inga nya beslut om atgarder inom SFP har tagits i landstinget sedan hosten
2017. Mot denna bakgrund &r var bedémning att landstinget kommer stanna pa
nuvarande niva avseende kostnadssankningar inom SFP. Det innebar att
knappt héalften av malet har uppnatts: ca. 308 av 630 mnkr. En hogre niva pa
kostnadssankningar kan komma att uppnas genom nya skarpa atgarder i t.ex.
budgetbeslutet som véntas i november. Dock &r genomfdrandetiden tamligen
kort om effekt ska nas inom uppstalld tidsram for SFP.

Av arenden och skriftliga handlingar framgar att tjanstemannaledningen till
politiken, tydligt har lyft fram att det ekonomiska utfallet i SFP inte
Overensstammer med den ursprungliga ambitionen. Detta har uttryckts som
behov att fortsétta besparingsarbetet aven efter 2019 och att landstingets
nettokostnader behéver sankas med ytterligare ca 250 mnkr.

Sedan foregaende granskning av SFP har Landstingsstyrelsen kontinuerligt
erhallit rapportering av den ekonomiska lagesbilden och hur den relaterar till
besparingsmalen i SFP. En skillnad mot tidigare &r att rapporterna som lamnas
av tjanstemannen i betydligt hégre grad an i de tidigare granskningarna har
utgjorts av skriftliga handlingar. Av protokollen framgar att landstingsstyrelsen
inte fattat beslut med anledning av redovisningarna.

Ett uppdrag har givits till landstingsdirektdren att utreda den kirurgiska
verksamheten. Detta har dven skett och aterrapporterats men har inte annu lett
till beslut om sparkrav. Genom den genomlysning som har utforts sa finns ett
gediget underlag for att ga vidare och genomféra effektiviseringar inom kirurgin.
Beslut kring faktiska atgarder bor féreslas och integreras i landstingets
budgetbeslut infér 2019.

Vi har i tidigare rapporter bedomt att atgarderna och genomforandet till foljd av
SFP har skett pa ett satt som kan anses hallbart i relation till de utgangspunkter
som anvands i denna granskning, se bilaga 1. Aven om n&got undantag fran
detta framkommer kvarsta var bedomning att atgarderna i hog grad ar att
betrakta som hallbara i langden.

Vi noterar att det finns brister i den formella hanteringen av
narsjukvardsutredningen. Enligt var bedémning saknas beslut i
Landstingsstyrelsen dar narsjukvardsutredningen ansvarsmassigt overfors till
HSN. HSN har dock genom sitt agerande visat att man tagit 6ver fragan men
har inte genomfért den uppfdljning eller slutrapportering av
narsjukvardsutredningen som dar skulle ske. Trots att dessa beslut saknas har
arbetet gatt vidare och andrat inriktning fran utredning till inforandeprojekt.
Landstingsdirektéren har faststéllt ett projektdirektiv och en projektplan for det
projekt om Den nya nara varden som nu pagar. Rent operativt ser vi positivt pa
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att direktiv och projektplan nu finns da det saknades for den tidigare
Narsjukvardsutredningen. Det formella och politiska mandatet samt kopplingen
till det ursprungliga politiska beslutet ar dock oklar.

Sammantaget sa foreligger inga konkreta uttryck for att patientsakerhets- och
kvalitetsarbetet skulle ha paverkats i en negativ riktning av SFP.
Patientsakerhetsparametrarna ligger relativt stabila dver tid. Tillgangligheten till
specialiserad vard ar dock mindre bra och dessutom succesivt forsamrad sett
Over tid, men denna férsamring &r inte unik for Landstinget i Dalarna.
Problematiken delas med andra landsting i Sverige och tillskrivs framfor allt
personalbrist.

Det kan konstateras att personalbrist och problem med kompetensforsdrjning
anges som skal till en hel del av de bekymmer man har for att nd 6nskade mal.
Vi kan dock konstatera att antalet helarsarbetare i Landstinget Dalarna ckar
igen och att antalet nu dverstiger antalet helarsarbetare som fanns nar
landstinget inledde arbetet med SFP.

Samlad beddomning

Var bedémning ar att landstinget till utgangen av 2019 inte kommer att ha
fullfoljt fullméaktiges beslut att sdnka nettokostnaden med 630 mnkr.
Kostnadssankningarna bedoéms stanna pa en klart lagre niva, knappt halften av
den ursprungliga ambitionen.

Vi ser samtidigt behov av att lyfta fram landstingets ambition om att
kostnadssankningarna ska genomforas pa ett 6ver tid varaktigt satt. Detta har
langt ifran praglat det gangse spararbetet i sjukvardssverige. Daremot &r var
beddmning att det praglat arbetet med SFP i Landstinget Dalarna. Eventuellt
har denna ambition hallits s& hogt att den begransat spareffekten. En annan
tolkning &r att landstingets tidplan for att realisera kostnadssankningar varit for
kort, givet ambitionen om hallbarhet.

Rekommendationer

Mot bakgrund av det som framkommit i granskningen lamnas féljande
rekommendationer:

e Landstingsstyrelsen bor vara mer aktiva i sitt verkstéllande av
fullméktiges uppdrag om SFP.

o En delidetta kan vara att féresla en @ndring i den ursprungliga
sparambitionen eller i tidpunkten fér genomférande men relativt
den nu géllande sparambitionen &r avvikelsen stor utan att
landstingsstyrelsen agerat.

e Landstingsstyrelsen eller halso- och sjukvardsnamnden bor fatta ett
beslut som innebér att det tidigare uppdraget om en
narsjukvardsutredning, istallet innebar ett inforandeprojekt. Nuvarande
politiska mandat kring pagaende projekt om Den nya nar varden &ar
oklart eftersom den ursprungliga utredningen inte har redovisats i
politiska organ.
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Inledning

Bakgrund

Landstinget Dalarna bedriver sedan 2015 ett omfattande arbete med att sénka
nettokostnaderna med sammanlagt 630 mnkr till utgdngen av 2019. Arbetet ar
motiverat av skapa och sakerstalla langsiktig och varaktig trygghet i
landstingets ekonomi som under en rad av ar praglats av underskott.

Det finns manga exempel pa besparingsarbeten som inneburit att kostnader
sankts pa kort sikt men att detta visat sig inte vara langsiktigt hallbart.

Revisorerna har mot denna bakgrund funnit skal att granska landstingets s.k.
omstallningspaket.

Foreliggande rapport ar den sista i en serie av fem granskningar pa detta tema
som KPMG genomfort at landstingets revisorer under de senaste 2,5 aren.

Syfte och avgransning

Syftet med granskningen &ar att ge underlag for att kunna bedéma om
landstingsstyrelsen fullféljer fullmaktiges beslut om omstéllning i varden pa ett
andamalsenligt satt.

Nedan framgar det specifika fokus som foreliggande rapport har.

Inriktning pa denna rapport:

Efter foregaende rapport har en diskussion férts med revisorerna om
inriktningen pa denna den avslutande granskningen av landstingets
omstaliningsarbete. Diskussionen har forts dels utifran resultatet av tidigare
rapporter dels utifran en riskanalys. Revisorerna har beslutat att den sista
rapporten ska ha foljande inriktning:

1. Undersbka vilken vtterligare rapportering, redovisning och
beslutsfattande kopplat till uppfélining i politiska organ av SFP som skett
sedan Rapport 4. Detta innebar att med fokus pa SFP rekapitulera utfallet
enligt arsredovisningen 2017, rapporteringen under 2018 samt aterge
planer for fortsattningen enligt landstingsplan 2019.

2. Askadliggor (grafiskt) hittillsvarande utfall och gallande planering. Detta
sker genom att uppdatera det diagram som utarbetades i rapport 3 och
fanns med &aven i den fjarde rapporten.

3. Tadel av, granska och kommentera landstingets arbete med de uppdrag
till verksamheterna som landstingets strategigrupp formulerade hosten
2017.

4. Granska hur fullméaktiges beslut om narsjukvard har hanterats formellt,
t.ex. om det har fattats ett nytt beslut for att klarlagga vilken namnd som
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ansvarar (eftersom HSN tillkommit sedan det ursprungliga beslutet
fattades). Ta dven del av och aterge resultatet av narsjukvardsarbetet
hittills och belys i detta aven om det nu finns en konkret
uppdragsbeskrivning for arbetet. Aterge dven bedémningar om vad
arbetet inom denna del forvantas ge for effekt pa malet om
kostnadssankning i SFP till slutet av 2019.

5. Granska och &terge vad som hant med anledning av uppdraget om
"Produktivitet och effektivitet”. Aterge dven bedémningar om vad arbetet
inom denna del forvantas ge for effekt pa malet om kostnadssankning i
SFP till slutet av 2019.

6. Granska arbetet med kvalitet och patientsakerhet for att se om det finns
konkreta uttryck for att detta arbete har prioriterats ned under arbetet med
SFP.

7. Folj utvecklingen och efterfraga aterigen en mer andamalsenlig
redovisning av antal helarsarbetare.

8. Ge en sammanfattning av arbetet med atgardspaketet och lamna en
sammanfattande bedémning av landstingets arbete med atgardspaketet
grundat pa vad som kunnat iakttas under den tid granskningsprojektet

pagatt.

Metod

En metod bestaende av ett flertal delar har ingatt i denna granskning. Den
overgripande metoden har tidigare atergivits i KPMGs anbud till revisorerna.
Den specifika metod som anvénts i denna rapport beskrivs i bilaga 2.
Ansvarig namnd/styrelse

Granskningen avser landstingsstyrelsen.

Projektorganisation

Granskningen har utforts av Andreas Endrédi och Staffan Gullsby. Rapporten
har kvalitetsgranskats av Kristian Damlin, seniorkonsult.

Uppdatering — handelser och rapportering sedan
rapport 4

Insatser och arbete pa landstingsniva

Vid intervjun med landstingets tjanstemannaledning framfors foljande insatser
och arbete som vasentliga med koppling till SFP-arbetet sedan hosten 2017:

e Den kirurgiska verksamheten har sedan lange identifierats som ett
omrade att analysera mer ingaende for att hitta potential till
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produktivitetsforbattringar. En omvarldsanalys (bl.a. av hur kirurgin
arbetar och ar organiserad i nagra jamférbara landsting) har genomforts
med konsultstdéd och dessutom har landstingets analysenhet genomfort
en analys av kirurgin. Underlag och slutsatser har presenterats i LS fore
sommaren 2018. Analysen identifierar en potential till
produktivitetsékning inom kirurgin i lanet. Mer om detta i kapitel 7.

Annu har inga beslut fattats om fortsattningen. Eventuellt kommer
sadana beslut att inga i landstingets budgetbeslut som i ar férvantas
fattas i november eller december.

En konsult ar tillfalligt anlitad som divisionschef for division kirurgi.
Tillsammans med en projektledare genomfoérs forandringsarbete inom
divisionen som i princip handlar om att inom kirurgin genomféra de
atgarder som beslutades 2015 och som redan genomforts inom andra
delar av héalso- och sjukvarden. Utvecklingen av kirurgin i ett mer
langsiktigt perspektiv ar aven det ett tema dar konsultstod anvands. En
forsta redovisning av detta arbete ska ske till HSN vid sammantradet i
oktober enligt ordféranden.

Inom kirurgin pagar ett projekt med en utvecklad narservice. Ambitionen
ar att anvanda personalresurserna i varden battre. Malet ar saledes inte
priméart att sanka totalkostnaden.

En dversyn av arbetstidsmodeller pagar i syfte att forbattra arbetsmiljon i
varden. Arbetet sker i en gemensam process med de fackliga
organisationerna.

Det finns en ambition att infoéra och etablera en systematisk produktions-
och kapacitetsplanering. Aven om vissa verksamheter arbetar med detta
sa bygger arbetet annu inte pa en gemensam modell och utgar inte ifran
produktionsuppdrag som utgar ifrdn landstinget centralt.

Arbete pagar for att forbattra landstingets planerings- och styrprocess
samt vidareutveckling av landstingets ledningssystem.

Arbete pagar for att reducera hyrlakarberoendet.

Formell rapportering och uppfoljning sedan foregaende
granskning

Vid landstingsstyrelsens sammantrade i november 2017 féredrog
landstingsdirektéren en rapport innehallande bl.a. rapporter fran forvaltningarna.
Ekonomidirektéren och personaldirektéren rapporterade bl.a. den ekonomiska
lagesrapporten. | rapporten redogjordes for landstingets ekonomiska strategi for
2018-2020 med fokus pa fortsatta strukturatgarder. Dock innebar detta inte att
konkreta uppdrag eller sparatgarder presenterades. Landstingsstyrelsens
ordférande har i en separat skrivelse kommenterat periodrapporten for
september som landstingsstyrelsen stéller sig bakom efter en mindre
komplettering. Under sammantradet féredrog aven divisionscheferna sina
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respektive periodrapporten. Rapporteringen innehdll bl.a. redogorelse for
folisamhet till Struktur- och férandringsplanen.

Vid landstingsstyrelsens sammantréde i december presenterade
ekonomidirektéren det ekonomiska resultatet for oktober 2017 mot bakgrund av
Struktur- och férandringsplanens besparingsmal for 2017. Landstingsstyrelsen
fattade inget beslut med anledning av redovisningen. Enligt protokollet ger
landstingsstyrelsen landstingsdirektéren i uppdrag att gora en
organisationsoversyn av dalakirurgin, uppdraget kan héarledas till de ambitioner
som finns med att effektivisera varden i samband med SFP.

Vid sammantradet i februari 2018 féredrog landstingsdirektéren sin rapport till
landstingsstyrelsen. Enligt rapporten har kvaliteten i halso- och sjukvarden
forbattrats samtidigt som kostnaderna minskat vilket tyder pa en mer effektiv
vard.

Landstingsstyrelsen behandlade Arsredovisning 2017 vid sitt méte i april 2018.
Arsredovisningen innehéll bl.a. uppfoljning av Struktur- och férandringsplan
2015-2017. Enligt lAmnad redovisning &r 98 % de 66 beslutspunkter som ingick
i Struktur- och forandringsplanen verkstallda eller pabdrjade. Motsvarande for
de ytterligare 80 atgarder som beslutats pa tjanstemannaniva ar 92 procent.
Totalt &r 95 procent av atgarderna helt eller delvis verkstallda. Att alla atgarder
inte verkstallts beror enligt redovisningen pa att vissa atgarder pavisats ha for
hoga risker.

Den 23 maj hdll landstingsstyrelsen ett extra sammantrade for en redovisning
av de uppdrag som landstingsdirekttren fick rérande situationen inom Kirurgin.
Landstingsstyrelsen fattade inget beslut med anledning av redovisningen.

Vid sammantradet den 28 maj lamnade ekonomidirektéren en ekonomisk
lagesrapport. Av rapporten framgar att SFP behdver fortsatta aven efter 2019.
Sparmalet fran féregaende budgetbeslut om 35 mkr 2019, skall konkretiseras i
samband med beslut om landstingsplan och budget LF november. Sparmal for
perioden 2020-2021 bedéms uppga till ca 250 mkr. Landstingsstyrelsen fattade
inget beslut med anledning av redovisningen.

Kommentarer angaende rapportering och uppfoljning till politiska
organ

Det kan saledes konstateras att inga ytterligare beslut om direkta atgarder eller
sparkrav har fattats sedan féregaende granskning. Ett uppdrag har dock givits
till landstingsdirektéren att utreda den kirurgiska verksamheten. Detta har aven
skett och aterrapporterats men har inte annu lett till beslut om sparkrav.

Sedan foregdende granskning av SFP har Landstingsstyrelsen kontinuerligt
erhallit rapportering av den ekonomiska lagesbilden och hur den relaterar till
besparingsmalen i SFP. En skillnad mot tidigare &r att rapporterna som lamnas
av tjanstemannen i betydligt hdgre grad an i de tidigare granskningarna har varit
skriftliga handlingar. Av protokollen framgar att landstingsstyrelsen inte fattat
beslut med anledning av redovisningarna.

Av arenden och skriftliga handlingar framgar ocksa att tjanstemannaledningen
till politiken, tydligt har lyft fram att det ekonomiska utfallet i SFP inte
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Overensstammer med den ursprungliga ambitionen. Detta har uttryckts som
behov att fortséatta besparingsarbetet aven efter 2019 och att landstingets
nettokostnader behéver sankas med ytterligare ca 250 mnkr.

Sammanfattande bild av det ekonomiska nulaget i struktur
och férandringsplanen

| princip kan utgangspunkt tas i den bild som atergavs i rapport 4. De beslut
som da antogs bli gallande fér 2018 och 2019, har fattats.

Planerad och realiserad effekt av Struktur- och férandringsplan

Beddmt lage och planer / beslut slutet september -18

* Realiserat308 av
630 mnkr

Landstingets
* Inga nya beslut

nettokostnad .
om atgarderi SFP
(Mnkr) g
X B F'S * Prog: knappt
Utgangslage 8 011 — Ursprunglig & rev. mélbild SFP halften av
— Realiserat (enl prognos delar 2017) ambitionen
= = Sparplan enligt besluti Lp 2017-19+ 2018-20 kommer realiseras
Bedémning enl. Landstingsplan
Realiserat: AR 2017 & host 2018 \ 2018-20
ca. 308 mnkr —- N
S==zoo J» 80 mnkr (2017)
~~~~~~~~ 2~ 35 mnkr (2018)
Differens/ . = == < IESIREOIC)
Planerat t.o.m efterslapning \\ Te-al +
2017 ca. T ca 252 mnkr - L Ej realiserad kostnads-
560 mnkr sénkning SFP 1 & 2, avser
Reviderat. mal Div Kir, Div ovrigt & Kollektivtr.
SFP totalt —>7 381 1 comme
R an
Urspr. mal — 7311 - e

ambitions-
SFP totalt e Hiva
] ] ] l ]
1 T T 1 1
‘E 2015 2016 2017 2018 2019 Ar

v

Relativt den bild som atergavs i den férra granskningsrapporten har landstinget
i sin arsredovisning 2017 konstaterat att 8 mnkr ytterligare klarades hem 2017.
Vid intervjun med landstingets tjanstemannaledning och utifrin genomgang av
fattade beslut framkommer att inga ytterligare politiskt beslutade atgarder har
tillkommit. Detta innebéar att utfallet i SFP forvantas bli ungefar som
bedomningen var for ett ar sedan.

Landstinget har darmed realiserat ca 308 mnkr av de kostnadssénkningar som
var ambitionen. Ursprunglig ambition var att sénka landstingets nettokostnad
med 700 mnkr vilket sedermera har justerats till 630 mnkr.

Kommentarer

Inga nya beslut om atgarder inom SFP har tagits i landstinget sedan hosten
2017. Mot denna bakgrund ar var bedémning att landstinget kommer stanna pa
nuvarande niva avseende kostnadssankningar inom SFP. Det innebér att
knappt halften av malet har uppnatts: 308 av 630 mnkr. En hégre niva pa
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kostnadssankningar kan komma att uppnas genom nya beslut i t.ex.
budgetbeslutet som véntas i november. Dock &r genomforandetiden tamligen
kort relativt det ursprungliga beslutet om SFP som skulle realiseras till utgdngen
av ar 20109.

Strategigruppens arbete och status avseende
givna uppdrag fran hosten 2017

Strategigruppens arbete planerades ske med utgdngspunkt i uppdrag till alla
divisionschefer och deras egna precisering av uppdrag. Dessa uppdrag har i
hog grad uteblivit och inga skarpa beslut fattades om genomférande av uppdrag
och eller atgarder. Det utredningsuppdrag som tagits vidare handlar om kirurgin
och redovisas i eget avsnitt.

| kontakt med landstingets tjanstemannaledning i denna rapport, framkommer
att strategigruppens uppgift har éverférts och inkluderas nu i landstingets
ledningsgrupp. Har hanteras eller kommuniceras saledes bl.a. de
gemensamma strategiska vagvalen och uppdragen. Ledningsgruppen traffas i
stort en gang i manaden. Landstingsdirektdren ar ordférande och darutéver
ingar samtliga forvaltnings- och divisionschefer inom halso- och sjukvarden
samt enhetschefer vid central forvaltning. En berednings-/koordineringsgrupp
bestaende av landstingsdirekttr och bitradande landstingsdirektér samt HR-
och ekonomidirektdr, bereder ledningsgruppens agenda och dit sker aven
avrapportering av vissa uppdrag, t.ex. kirurgiutredningen.

Bilder fran intervjuer inom verksamheter

Intervjuerna pa verksamhetsniva planerades primart ske i syfte att fanga
genomforandet av nya atgarder i SFP sedan féregaende granskning (hosten
2017). Da inga ytterligare beslut om atgarder har fattats sa har intervjuerna
istallet anvants for att folja upp atgarderna som genomférdes inom SFP 1 och 2.

Primarvarden

Inom omradet Domnarvet Borlange genomfordes 2015 och 2016 flera atgarder
inom ramen for SFP1-besluten. Dessa handlade bl.a. om att delar av
jourverksamheten drogs ned och samordnades med Falun och att barn- och
gynmottagningen stangdes. Harigenom uppnaddes de kostnadsreduceringar
som efterstravades och darefter har inga ytterligare atgarder i denna omfattning
genomforts. Verksamhetschefen framfor att de genomforda atgarderna nu kan
ses i ett annat ljus mot bakgrund av géllande planer for den nya nara varden.

| Furudal fanns tidigare en filial till vardcentralen i Rattvik. | Furudal finns idag
ingen landstingsdriven verksamhet kvar utan verksamheten &r samordnad till
Rattvik. Planer finns dock pa att skapa ett virtuellt halsorum vid ett ldreboende
i Furudal. Lamplig lokal finns men hittills saknas bemanning. Enhetschefen i
Rattvik ser fordelar for patienterna med genomforda forandringar som handlar
om att kvalitet och kontinuitet battre kan sakerstéllas genom att verksamheten
nu ar samlad i Rattvik. Det negativa for vissa patienter ar restiden nar de maste
ta sig till Rattvik.
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| Fredriksberg skapas fran oktober majlighet att gora provtagning pa orten och
patienter behover inte langre resa till Sunnansjo vardcentral enbart for
provtagning.

Ortopedin i Falun

Ortopedin har inom ramen for SFP1 minskat antalet vardplatser for elektiv vard
fran 28 till 18 som &r det nya faststallda antalet vardplatser. Pga personalbrist
sa har det faktiska antalet vardplatser legat p& 6+5 varav de fem platserna
bereddes pa Reumatologens vardavdelning. Kostnaderna har sankts genom att
bemanningen darmed minskat. Bakgrunden till att detta varit majligt &r framst
att medelvardtiderna radikalt har kortats for patienter som genomgatt
protesoperationer (héfter och knan). Medelvardtiderna har sankts fran tidigare
5-7 dagar till 1-2 dagar. Bemanningen har harigenom kunnat minskas generellt
men inte minst pa helger vilket ger an storre ekonomisk effekt. Volymen av
operationer har darmed kunnat bevaras pa en relativt hog niva sett till det
minskade antalet vardplatser

Fortsatt behdver landstinget kopa operationer fran andra landsting for att mota
behoven. Verksamhetschefen menar att operationskapaciteten (framst antalet
operationssalar) ar for lag och sa lange detta forhallande kvarstar kommer
landstinget behdva fortsatta kopa vard. For att méta behoven under sommaren
finns ett relativt val fungerande samarbete mellan Falun och Mora. Ett vidare
steg for lansgemensam vard ar att inféra lansgemensamma vantelistor for att
pa det sattet ha lika tillganglighet i lanet. Moras operationskoordinator kontaktar
Falun sedan nagra ar tillbaka nar majlighet finns att ta emot patienter fran
Faluns véantelista.

Kompetensforsorjning uppfattas dock som ett mycket stort problem. Aven om
det har skett en nyrekrytering s& har narmare halften av den nuvarande
personalen arbetat kortare tid an ett ar. Denna brist pa rutinerade
sjukskoterskor samt underskoterskor leder till att arbetsbelastningen for
personalen okar.

Psykiatrin

Sammantaget stangdes sju enheter inom psykiatrin som en foljd av SFP1.
Forandringarna innebar att verksamheter koncentrerades till farre platser.
Samtidigt startade viss mobil verksamhet for att finnas tillhands i de fall
patienter har svarighet att komma till psykiatrin. Enligt divisionschefen innebar
detta att psykiatrin i Dalarna genomférde sadana forandringar som redan skett
pa manga andra hall i landet. Férandringarna innebér béattre majlighet for
psykiatrin att sékerstélla hogkvalitativ och likvardig vard. Divisionschefen menar
att atgarderna i hog grad fungerar och haller an i dag och att det endast i nagot
fall hade behovts en annu noggrannare analys av konsekvenserna innan
genomfdrandet.

Aret innan SFP lanserades (2015), genomforde psykiatrin en genomlysning av
verksamheten. Denna resulterade i liknande atgardsforslag men den atféljande
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struktur- och férandringsplanen anses anda nodvandig for att
férandringsprocessen kunde initieras.

Vad som kvarstar ar att flytta delar av 6ppenvardsverksamheten vid Séaters
sjukhus men har uppfattas det finnas ett politiskt motstand. Detta ar en fraga
som ursprungligen kom upp i genomlysningen men som ocksa diskuterats
fortsatt, dock utan att annu ha realiserats.

Vad avser barn- och ungdomspsykiatrin (BUP) ar kompetensférsoérjning ett av
de framsta problemen. Det ar brist pa lakare och situationen léses med hjalp av
stafettlakare vilket i sin tur gor det svart att bade halla budget och uppratthalla
kontinuitet. En l16sning som anses onskvard ar dubbelanstalining under ett ar,
nagot som kan leda till en naturlig kompetensoverféring och trygghet vid
generationsskiften. Rekryteringsproblem foreligger dven avseende sekreterare,
nagot som gor att journalskrivningen forsenas och darmed innebar ett hot mot
patientsakerheten.

Inom BUP utfdrs ett arbete med att standardisera rutiner och arbetssatt i syfte
att patientbedémningar ska bli likartade oavsett vem som utfér dem. Detta
anses aven vara ett satt att kunna undvika att misstag upprepas.

Medicinkliniken Falun

SFP1 innebar att medicinkliniken slog ihop vardavdelningar. De tidigare fyra
vardavdelningarna blev istallet tre. Harigenom kravdes totalt sett farre
medarbetare. Utdver detta har verksamhetschefen arbetat aktivt med insatser
for personalen som handlat om att alla ska bli mer kostnadsmedvetna. Denna
den senare atgarden kan enligt verksamhetschefen betraktas som langsiktigt
hallbar. Daremot finns tveksamheter betraffande hallbarheten i den
bemanningsreduktion som skett.

Kommentarer

Vi har i tidigare rapporter bedomt att atgarderna och genomférandet skett pa ett
séatt som kan anses hallbart i relation till de utgangspunkter som anvands i
denna granskning, se bilaga 1. Aven om nagot undantag fran detta
framkommer ar var bedomning fortsatt att atgarderna i hog grad ar att betrakta
som hallbara i langden.

Narsjukvard

| Struktur- och férandringsplanen beslutades om ett antal utredningar. En av
dessa var Narsjukvardsutredningen.

Med narsjukvard avses en trygg och sammanhangande vard for de mest sjuka
aldre och patienter med kroniska sjukdomar och omfattande/komplexa
vardbehov. Att minska undvikbara inskrivningar pa sjukhus, forhindra
aterinskrivningar, 6ka majlighet for de mest sjuka att dar sa ar majligt fa sin vard
i hemmet eller nara sitt hem, &r ocksa en viktig utgangspunkt.
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Forvantan pa detta utredningsuppdrag var att skapa effektivisering i
vardsystemet. Nagon formell slutredovisning har dock annu (hosten 2018) inte
skett.

Narsjukvardsutredningen

| det ursprungliga beslutet fran 2015 i landstingsfullmaktige var en del att
genomfora en s.k. narsjukvardsutredning. Syftet med utredningen var att
underlatta och utveckla samverkan mellan vardens olika aktorer. Uppdraget
handlade alltsd om att komma med forslag till hur narsjukvard skulle kunna se
ut i landstinget och hur den skulle kunna finansieras. Tanken var inte att skapa
nagon ny organisation.

Forslag till forandringar som fanns med i utredningen var:

1. Specialistsjukvarden behaller patientansvaret 30 dagar efter utskrivning
fran slutenvarden for de &kommor som patienten behandlats for under
vardtiden.

Mobilt arbetsséatt

Utbka palliativa uppdraget

Floden for olika diagnosgrupper
Specialistkompetens till Narsjukvarden
Utveckla Teambaserad vard

Réatt anvand kompetens

Ambulant bedémning

© ©®© N o g s~ w D

Utveckling av E-halsa

[EEN
o

. Anstalla fler Farmaceuter

[ERN
[N

. Implementering av pagaende arbeten

=
N

. Oka tillgangligheten genom vard via webben

[EEN
w

. Behov av vardplatser inom slutenvarden och i kommunerna

[
N

. Intern och extern samverkan
15. Samverkan barn

Utredare har arbetat med detta och arbetet har tidsmassigt forsenats. Efter
tilkomsten av HSN har utredningen sorterats dit men utan att
landstingsstyrelsen har givit nagot uppdrag om det. En delrapportering skedde i
maj 2017 till HSN framgar av protokollet. Det framgar ocksa att en
slutrapportering skulle ske i oktober 2017. S& har dock inte skett.

Enligt flera av de intervjuade har arbetet "6vergatt” i det nuvarande projektet om
Ny néra vard i sédra dalarna. Nagot formellt politiskt beslut om detta finns inte.
Landstingsdirektoren har beslutat om ett projektdirektiv och en projektplan ar
framtagen under varen 2018. Enligt uppgift foregicks detta av dialog med
politiker.
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Projektet Den nya nara varden

Projektet &r ett samarbete mellan Avesta kommun, Hedemora kommun och
Landstinget Dalarna och tva privat drivan vardventraler. Syftet med projektet ar
att skapa ett lokalt halso- och sjukvardssystem som utgar fran primarvarden och
kommunerna men med en val fungerande samverkan med den specialiserade
varden.

Projektet innebar bl.a. ett arbete med att utveckla och testa nya arbetssatt i den
nara varden genom att genomfora pilotprojekt. Enligt projektdirektivet ska sex
pilotprojekt genomfoéras inom foljande omraden:

. Mobila arbetssatt/Iosningar

. Halsoframjande/proaktiva insatser

. Unga —envag in

. Psykisk ohalsa, riskbruk, missbruk och beroendevard

. Uppdraget for den specialiserade varden, priméarvarden och
halsovalsavtalet

. Kompetensforsorjning

Av landstingsplanen och projektplanen framgar ej vilken effekt arbetet forvantas
ha pa malet om kostnadsséankning. Arbetet leds av en extern projektledare.

Halso- och sjukvardens ledningsgrupp ar styrgrupp for projektet som totalt sett
engagerar ca 90 medarbetare.

Kommentarer

Vara kommentarer i denna del handlar inte om relevansen och
andamalsenligheten kring att bedriva utvecklingsarbete kring narsjukvard. De
handlar istallet om den formella beslutsgangen.

Det finns brister i den formella hanteringen av narsjukvardsutredningen. Enligt
var bedomning saknas beslut i LS dar narsjukvardsutredningen ansvarsmassigt
overfors till HSN. HSN har dock genom sitt agerande visat att man tagit 6ver
fragan men har inte genomfort den uppféljning eller slutrapportering av
narsjukvardsutredningen som dar skulle ske. Trots att dessa beslut saknas har
arbetet gatt vidare och andrat inriktning fran utredning till inférandeprojekt.
Landstingsdirektéren har faststéllt ett projektdirektiv och en projektplan for det
projekt om Den nya nara varden som nu pagar. Rent operativt ser vi positivt pa
att direktiv och projektplan nu finns da det saknades for den tidigare
Narsjukvardsutredningen. Det formella och politiska mandatet samt kopplingen
till det ursprungliga politiska beslutet &r dock oklar.

Produktivitet och effektivitet - Kirurgin

Uppfoljningarna inom SFP liksom ordinarie rapportering har under en langre tid
pekat mot att kirurgidivisionen haft svarigheter att realisera kostnadssankningar
inom SFP och att klara uppstallda budgetmal.
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Ett av de omraden som landstingets strategigrupp pekat ut att arbeta med har
varit produktivitet och effektivitet. Beslut har fattats i landstingsstyrelsen om att
utreda lanets kirurgi och stka identifiera méjligheter till 6kad produktivitet och
effektivitet.

Utredningen har skett dels genom en omvarldsanalys dels en genomlysning av
kirurgin.

Omvarldsanalys 2018

Omvarldsanalysen har gjorts for att identifiera problem inom landstinget relativt
andra landstings kirurgiverksamheter.

Analysen har identifierat ett flertal problem for landstinget Dalarna och menar
att de hér samman i ett negativt kretslopp:

”Onda cirklar”
Missndje, l l Brist

fler avgangar sjukskdterskor

4 \

Svart
uppratthalla
processer
och floden

\ /

Produktion

minskar
~. e

Onda cirklar (Kontigos omvérldsanalys for Landstinget Dalarna 2018)

Okad press
pa
produktion

Koer okar

Analysen menar att det storsta problemet ar sjukskéterskebemanningen. For att
lyckas behalla personal kan en framgangsrik vag vara att 6ka personalens
engagemang genom att organisera arbetet i specialiserade vardteam.
Utredarna foresprakar aven nytankande kring arbetsprocesser, till exempel
genom att vara flexibel med personalanvandandet. Inspiration och motivation
bor aven kunna hamtas fran jamforelser éver tid, mellan sjukhus och landsting.

Vidare bor verksamheter for att na framgang fokusera pa mikronivan - den nara
arbetsprocessen, snarare an organisationsmodell (t.ex. lansklinik). Det kravs
ocksa att verksamheterna over tid har stabila ledningar och organisationer.

Genomlysning av kirurgin

Genomlysningen syftade till att jamféra kirurgklinikerna vid Falu lasarett och
Mora lasarett utifran produktivitet, ekonomi, medarbetare, vardkvalitet och
processmatt samt jamféra dem med andra. En rapport har féredragits i
landstingsstyrelsen. Nedan féljder en grov sammanfattning av slutsatserna:

o Enligt rapporten har produktiviteten minskat dver tid i Falun och vissa
tecken finns pa minskad produktivitet &ven i Mora.
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o Vad det géller kvalitetsméassiga resultat &r Mora lasarett och Falu
lasarett pa en jambordig niva i forhallande till 6vriga landsting samt
rorande maluppfyllelse av riktlinjer. Det har dock varit vissa omraden
som har haft en negativ utveckling under de senaste aren.
Kvalitetsregisterdata visar att prostatacancervarden férsamrades under
2017, ett omrade som forbattrades under 2014-2016. Fér Mora &r det
ocksa en forsamring for bréstcancer mellan 2016-2017 dock ar den
underliggande trenden positiv. Falun ligger pa en hog niva éver hela
perioden.

e Varken nar det galler aterbesdk pa akuten inom 2 dagar eller
aterinlaggning inom 7 dagar finns det nagra statistiskt sakerstallda
skillnader &ven om Mora har hogre varden pa bada matten.

e Over perioden 2015 - 2017 har Mora genomsnittligt haft en storre
procentuell andel personal som slutat och en lagre procentuell andel
personal som borjat &n Falun (bada skillnaderna ar statistiskt
signifikanta). Under slutet av 2017 blev dock forhallandet det omvanda.

e Over perioden har Mora genomsnittligt haft hogre sjukfranvaro bland
sjukskoterskor och underskoterskor (det ar dock endast for
sjukskoterskor som skillnaden &r statistiskt signifikant)

o Det framtrader en bild av att sjukskéterskor och underskoterskor
har en situation i Mora med hogre sjukfranvaro och fler sangar
per anstalld an i Falun. Samtidigt har ocksa det varit en storre
andel som slutat sin anstéllning i Mora. Samtidigt har Mora en
nagot storre andel erfarna sjukskoterskor an Falun och Falun har
ocksa haft en storre andel nyanstallda sjukskdterskor.

o Trots det har kliniken i Mora klarat av att halla ett konstant antal
sangar Oppna over perioden

Kommentarer

Landstingets genomlysning innebar att ett gediget underlag nu finns for att ga
vidare och genomfora effektiviseringar inom kirurgin. Beslut kring faktiska
atgarder bor foreslas och integreras i landstingets budgetbeslut infor 2019.

Kvalitet och patientsdkerhet

| intervjuer infér rapport 4 framfordes en synpunkt om att landstinget haft ett
stort fokus pa det ekonomiska utfallet vilket kunde ha skett pa bekostnad av
patientsékerhets- och kvalitetsarbetet. Inga konkreta exempel framkom dock pa
att nagon viss patientgrupp skulle ha kommit i klam men foéranleder anda att
fragestallningen fordjupas i denna rapport.

En uppfoljning av kvalitetsindikatorer i Oppna jamférelser gjordes vid
landstingsstyrelsens sammantrade i februari 2018. Det noterades da att
Landstinget i Dalarna inte sticker ut i nagon pataglig riktning som vare sig béttre
eller samre an riket, utan haller sig i paritet med ovriga landsting. Dock
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noterades att en viss forbattring av resultatet i flera av halso- och sjukvardens
kvalitetsindikatorer hade skett under de senaste aren.

| denna rapport har vi valt att titta narmare pa nagra andra specifika parametrar
saval vad avser saval patientsakerhet som tillganglighet.

Patientsakerhet

Patientsakerhet uppstar i motet mellan vardgivare och patient. Det ar ett
omrade dar det ar viktigt att bade verksamheterna sjalva ar engagerade och
drivande samtidigt som ledningen har fragan representerad pa agendan. Det &r
inte bara ett problem som behéver hanteras utan ett systematiskt, langsiktigt
och metodiskt arbete dar aktiviteter inom flera omraden maste ske.

| patientsékerhetsberéattelsen for 2017 noteras en positiv utveckling inom flera
av landstingets delmal. Skador och vardskador utifrdn markérbaserad
journalgranskning fortsatter att minska. Samtidigt ses i
avvikelsehanteringssystemet en 6kning av saval de patientrelaterade arendena
som av tillbud gallande arbetsmiljo.

| intervjuerna framkommer att patientsékerhet ar en fraga som man pratar om
pa alla nivaer och att det &r nagot som engagerar medarbetarna i vardagen.
Emellanat kan medarbetare ha en kansla av att patientsakerheten brister men
detta ar inte nagot som gar att belagga objektivt. Denna kansla var dock mer
pataglig i samband med de initiala strukturférandringarna och man tycker nu att
laget har stabiliserat sig.

Vissa respondenter 6nskar att verksamheterna i storre utstréckning ska se det
preventiva vardet med avvikelsehantering.

Regelbundna verksamhetsdialoger som leds av patientsakerhetsavdelningen
halls med respektive klinik. Vissa kliniker har utsett patientsakerhetssamordnare
medan andra &nnu saknar motsvarande roll.

Av de Overgripande patientsakerhetsrelaterade indikatorer som alla landsting
I6pande rapporterar och foljer upp har vi studerat fyra stycken narmare. Dessa
jamforelsetal ger en generellt sett god uppfattning om aktuellt status avseende
patientsakerhetsarbetet.

e Vardrelaterade infektioner avser infektioner hos patienter som inte skulle
ha uppkommit om patienten inte hade varit i kontakt med sjukvarden.

e Trycksar eller tryckskador avser sar och skador pa huden som kan
uppsta hos immobiliserade patienter.

o Foljsamhet till basala hygienrutiner och kladregler avser hur val
personalen efterlever de rutiner och riktlinjer avseende vardhygien som
finns.

e Antibiotikaf6rsaljning stallt i relation till sdval andra vardgivare som den
egna organisationen over tid bér spegla ett rationellt och begransat
anvandande till dar lakemedlet verkligen ar nédvandigt och fungerar.
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Det noteras inget for Landstinget i Dalarnas del som skulle antyda forsamringar
i detta avseende. Vardpersonalens foljsamhet till basala hygienrutiner och
kladregler och andelen patienter i somatisk slutenvard med tryckskada eller
trycksar ligger stabilt under tidsperioden 2014-2018. Andelen patienter i
slutenvard med vardrelaterad infektion visar under samma tidsperiod en viss
minskning. Antibiotikaf6rsaljningen visar ocksad en minskande trend 2014-2017.
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Vad galler antibiotika staller man &ven forhoppningar till det nationella IT-stbdet
Infektionsverktyget.

En respondent menar att om landstinget skulle befinna sig i en forsamrad
situation vad géller de ovan nhamnda parametrarna ar det snarare ett resultat av
personalbrist, nagot som leder till farre vardplatser och selektering av patienter.
Struktur- och férandringsplanen anses dock inte ha paverkat
patientsakerhetsomradet i nagon sarskild riktning.
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Gemensamt for flertalet respondenter ar att man for att inte tappa i
patientsakerhetshdnseende ser ett behov av 6kat samarbete inom lanet,
centralisering av specifika vardtjanster och kompetensdéverforing till saval yngre
medarbetare som i forekommande fall till andra yrkesroller.

Tillganglighet

| rapport 4 noterades en forsamrad tillganglighet med dkade vantetider i den
specialiserade varden, mellan 2015 och 2016. Detta framfor allt inom vissa
specifika patientgrupper. Motsvarande ses alltjamt.

Andelen patienter som vantat hogst 90 dagar pa forsta besok respektive
operation/atgard i specialiserad vard har i bagge fallen succesivt minskat mellan
2014 och 2017, vilket alltsa innebar att vantetiderna har okat. Motsvarande
problematik ses dock inte i primarvarden. Andelen genomforda lakarbesok inom
sju dagar respektive mojligheten till kontakt med primarvarden samma dag, har
inte forandrats i ndgon pataglig riktning under samma tidsperiod.

Tillganglighetsproblematiken ar inte unik for landstinget Dalarna. Vid jamforelse
ses saval langa som successivt ckande, alternativt stora svangningar i,
vantetider i flera andra landsting. Landsting som samtidigt visserligen arbetat
med sina problem men inte med motsvarande struktur- och férandringsarbete.

100.0

Landstinget Dalarna Landstinget Sormland Region Vastmanland .
Landstinget i Varmland Region Jonkdpings ldn Region Osterghtland

Forsta besok inom 90 dagar specialiserad vard (Varden i siffror)

17
© 2018 KPMG AB, a Swedish 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.




8.3

KPMG

Landstinget Dalarna
Granskning av landstingets omstéllningsarbete

2018-10-12

Landstinget Dalarna Landstinget Sdrmland Region Vastmanland a
Landstinget i Varm land Region Jonkopings lan Region Ostergitland

Atgéard inom 90 dagar specialiserad vard (Varden i siffror)

Pagaende arbete med att 6ka tillgangligheten i Landstinget i Dalarna,
exemplifierar ett par respondenter med ett projekt for att 6ka tillgangligheten till
cancerkirurgi. En del av detta projekt innebér centralisering av
operationsresurser till Falu Lasarett och dar ett 6nskat resultat uppges vara
okad produktivitet och ett forbattrat samarbetsklimat utifran ett lansperspektiv.
Ortopedin stravar ocksa efter motsvarande genom att infora lansgemensamma
vantelistor och skapa lika tillgénglighet i hela lanet. Inom barn- och
ungdomspsykiatrin finns det lAnsgemensamma mottagningar, etablerade
lansrutiner och centralisering av samtliga remisser. Ovriga kliniker fokuserar pa
sambokningar och effektivisering av l&kar- och operationstider.

Samtliga intervjuade upplever problem med rekrytering och
kompetensforsorjning. Det anses svart att behalla kompetensen inom
verksamheten och det befintliga gapet fylls med stafettlakare. Samtliga anser
aven att fasta lakare behdvs.

Brist pa kompetent personal har aven lett till minskade vardplatser i en storre
utstrackning an vad Struktur- och férandringsplanen egentligen avsag. Dock
menar en av respondenterna att planen var viktig for att genomféra atgarder
som var nddvandiga, men som inte sakert hade kommit till stdnd annars. Inom
vissa omraden kan tamligen dramatiska forandringar beskrivas. For ortopedins
del har personalbrist lett till stangda vardplatser som i sin tur tvingat fram hogre
grad av effektivitet vilket innebar att vardtiden har kortats och elektiv kirurgi har
nu vardtider ned mot ett till tva dygn.

Kommentarer

Sammantaget sa foreligger alltsa inga konkreta uttryck for att patientsakerhets-
och kvalitetsarbetet skulle ha paverkats i en negativ riktning.
Patientsakerhetsparametrarna ligger relativt stabila dver tid.

Tillgangligheten till specialiserad vard ar dock mindre bra och dessutom
succesivt forsdmrad sett over tid, men denna férsamring &r inte unik for
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Landstinget i Dalarna. Problematiken delas med andra landsting i Sverige
och tillskrivs framfor allt personalbrist.

Aven om bade patientséakerhet och tillganglighet kan anses vara en
resursberoende fraga sa gar det alltsa inte att séga att Landstinget i Dalarnas
arbete med Struktur- och férandringsplanen ar vare sig en eller hela
forklaringen till kdbildningen. Det finns heller inga indikationer pa att
patientsékerheten skulle ha paverkats negativt av samma sak.

Antal arsarbetare

Nedanstdende diagram Over arsarbetare har vi fatt del av fran landstinget.
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Antalet faktiska arsarbetare i Landstinget Dalarna 6kar igen.

Enligt arsredovisningen har sjukfranvaron under 2017 minskat i relation till

2016.
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Metod for att félja och redovisa

| den fjarde rapporten uppgav HR-direktdren att uppféljning av antalet
helarsarbetare som en rullande 12-manaders tidsserie var mojlig. De
redovisningar som lamnats i de rapporter vi tagit del av fér denna rapport
innehaller dock ingen sadan redovisning. Vi har for att illustrera hur en saddan
redovisning kan se ut sammanstallt nedan diagram utifran landstingets data om
antal arsarbetare (vi ber lasaren observera att skalan pa y-axeln inte borjar pa 0
utan pa 6800):

Antal faktiska arsarbetare, rullande 12
7500
7400
7300
7200
7100
7000
6900

6800
dec feb apr jun aug okt dec feb apr jun aug okt dec feb apr jun aug

2015 2016 2017 2018

Kommentarer

Vi vill fortsatt rekommendera landstinget att redovisa antalet helarsarbetare som
ett rullande 12-manaders medelvarde. Detta underlattar tolkningen av utfallet
och den underliggande trenden.

Det kan konstateras att antalet helarsarbetare 6kar igen och att antalet nu
Overstiger antalet helarsarbetare som fanns nar landstinget inledde arbetet med
SFP.

Fem rapporter under 2,5 ar

KPMG har haft revisorernas uppdrag att i en serie av fem rapporter folja arbetet
med omstallningspaketet eller Struktur- och forandringsplanen, som den kommit
att benamnas.

Landstingets arbete inleddes under 2015 med en omfattande och nyanserad
analys av landstingets verksamheter i relation till jamforbara verksamheter i
andra landsting. Denna analys tillsammans med en omfattande dialog och
forankring utgjorde grunden foér de beslut om 66 atgarder (SFP 1) som
landstingsfullméktige fattade i juni 2015. Pa tjanstemannaniva tillkom kort
darefter ytterligare 80 atgarder (SFP 2).
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Arbetet med att genomfora dessa atgarder bedrivs intensivt inom de flesta
verksamheterna och kostnadsreduceringar skedde. Mycket av atgarderna
handlade om koncentration av verksamhet till farre utbudspunkter. P&
divisionsniva har under hela perioden kirurgin haft svarast att genomfora
beslutade atgarder.

KPMG har i flera rapporter sett mycket positivt pa planeringen och starten av
SFP-arbetet och dven pa genomfoérandet av de 66 + 80 atgarder som
beslutades 2015. Landstingets atgarder kan enligt var bedémning i hdg grad
karaktariseras som hallbara.

| formell mening har det funnits mer att 6nska kring aterredovisning till
landstingsstyrelsen. Enligt det ursprungliga beslutet skulle alla beslut foljas
manatligen i landstingsstyrelsen. Sa har inte skett men fullméktige har inte
heller, efter att uppféljningen uteblivit, genom nya beslut eller papekanden kravt
att en sadan uppfoljning skulle ske.

En mer aggregerad uppfoljning har skett vid upprepade tillfallen helt eller delvis
genomfora atgarder har redovisats. Ekonomisk redovisning har skett till
landstingsstyrelsen vid ett flertal tillfallen. Tidigt i serien av granskningar
patalade revisionen behovet av att ha en tydlig utgdngspunkt (nettokostnad att
utgd ifran) att relatera landstingets nettokostnad till. En sadan utarbetades av
landstinget och har sedan kunnat anvandas for att bedéma hur mycket av den
totala kostnadssénkningen som har realiserats.

Landstinget kunde genom den systematiska och genomténkta starten pa
omstalliningsarbetet, snabbt uppvisa tydliga kostnadssénkningar mellan ar 2015
och 2016. Takten i besparingsarbetet bromsade sedan snabbt upp och kan
egentligen nu ségas ha avstannat helt. | tjgnstemannaled har ytterligare paket
kallade SFP 3, 4 och 5 diskuterats men inte annu lett till skarpa beslut och
atgarder.

De initiala atgarderna, dvs. SFP 1 och 2, var relativt enkla att genomfora pa ett
varaktigt satt. Aven fortsatta kostnadssankningar behéver bli hallbara éver tid.
Detta har varit och ar en ambition som praglat landstingets arbete med SFP. En
konsekvens av detta ar att fortsatta kostnadssankningar behdéver identifieras
genom effektiviseringar och for att identifiera saddana kravs analys. Enligt
senaste bedémningar har landstinget sankt sina kostnader med drygt 300 mnkr
genom omstallningsarbetet och inget konkret talar idag for att detta kommer att
andras till utgdngen av nasta ar. | princip har kostnaderna inte sankts ytterligare
sedan hdsten 2017 och i vissa avseenden istéllet 6kat (se avsnittet om antal
helarsarbetare). Ambitionen har efter revidering varit att totalt sett sénka
kostnaden med 630 mnkr till utgdngen av 2019. Var bedémning ar att
landstinget kommer att ha realiserat knappt hélften av sin sparambition till
utgangen av 2019.

Det framstar som att det finns en informell samsyn i landstinget om att fortsatta
kostnadssankningar ar nédvandiga men att den mer kortsiktiga ekonomiska
problematiken ar 16st. Det senare till foljd av dels atgarder i SFP 1 och 2 dels
genom forandringar i omvarlden som starkt landstingets inkomstsida. Pressen
att halla fast i kravet pa kostnadsséankningar har saledes minskat och
landstinget har under senare tid kunnat &gna mycket tid at analys och
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utvecklingsarbete. Exempel pa detta & genomlysningen av kirurgin och
projektet Den nya nara varden.

Parallellt forskningsprojekt

Enligt landstingets tjanstemannaledning skulle forskningsprojektet ha redovisat
en slutrapport i samband med ett chefsmdéte i oktober. Rapporten ar dock
forsenad och redovisningen framskjuten till senare under 2018.

KPMG har I6pande redovisat till forskningsprojektet vilka intervjuer pa
enhetsniva som planeras. | kontakter med projektledaren for forskningsprojektet
kan konstateras att en samordning harigenom har kunnat ske pa sa satt att inte
samma enheter i alltfér hog grad har kontaktats av bada projekten.

Samlad beddomning

Syftet med denna granskning i fem rapporter ar att bedéma om
landstingsstyrelsen fullfoljer fullméaktiges beslut om omstallning i varden pa ett
andamalsenligt sétt.

Var bedomning ar att landstinget till utgangen av 2019 inte kommer att ha
fullfoljt fullméaktiges beslut att sdnka nettokostnaden med 630 mnkr.
Kostnadssankningarna bedoms stanna pa en klart lagre niva, knappt halften av
den ursprungliga ambitionen.

Vi ser samtidigt behov av att lyfta fram landstingets ambition om att
kostnadssankningarna ska pa ett 6ver tid varaktigt satt. Detta har langt ifran
praglat det gangse spararbetet i sjukvardssverige. Daremot &r var bedémning
att det praglat arbetet med SFP i Landstinget Dalarna. Eventuellt har denna
ambition hallits sa hogt att den begransat spareffekten. En annan tolkning ar att
landstingets tidplan for att realisera kostnadssénkningar varit for kort, givet
ambitionen om hallbarhet.

KPMG, datum som ovan

Andreas Endrédi Staffan Gullsby

Certifierad kommunal revisor Granskare

22
© 2018 KPMG AB, a Swedish 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.



KPMG

Landstinget Dalarna
Granskning av landstingets omstéallningsarbete

2018-10-12

Bilagal Metod

| arbetet med denna granskning har metoden innehallit féljande delar:

Intervjuer — se forteckning nedan
Dokumentgranskning — se forteckning nedan

Tillvarata information och kunskap fran rakenskapsrevison — omfattande
dialog och informationsutbyte / avstamning har skett med ansvarig inom
KPMG for rakenskapsgranskningen av Landstinget Dalarna.
Uppdragsansvarig i detta uppdrag har tagit del av och lamnat synpunkter
pa delarsrapporten vilka ocksa beaktats. P4 samma sétt har ansvarig for
rakenskapsgranskningen tagit del av innehallet i denna rapport. Aven
dessa synpunkter har beaktats.

Standiga forbattringar i vart arbete — har efterfragats for att implementeras
till n&sta granskning.

Intervjuer, dokument och underlag for beddémningar

Intervjuer har eller skulle ha skett med foljande befattningshavare

Landstingsstyrelsens ordférande

1:e vice ordférande, landstingsstyrelsen

Ordférande Halso- och sjukvardsnamnden

Personaldirektor

Ekonomidirektor

Analyschef, landstingets kansli

Halso- och sjukvardsdirektor

Cheflakare

Utvecklingsstrateg

Divisionschefer Psykiatri, Primarvard och

Verksamhetschef och personalgrupp Medicinkliniken Falun
Verksamhetschef psykiatrin

Avdelningschef och Barn- och ungdomspsykiater, BUP Falu Lasarett
Enhetschef Rattviks Vardcentral

Verksamhetschef Domnarvets VC Borlange

Verksamhetschef och personalgrupp Kvinnokliniken Falu Lasarett
Enhetschef och ortoped vid Ortopedmottagningen, Falu Lasarett
Avdelningschef och Barn- och ungdomspsykiater, BUP Falu Lasarett
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Foljande dokument har granskats

e Besluten i Landstingsstyrelsen och Landstingsfullméktige om
SFP1 och SFP 2 i maj, juni respektive november 2015
Arsredovisning 2017

Delarsrapport 2018

Plan/budget 2018-2020

Arenden i LS och HSN som berér arbetet med SFP
Dokumentation kring uppdrag, framst narsjukvard

Var tolkning av uppdraget — underlag for bedomningar

En lite tuff och krass reflexion kring det tema som denna granskning har,
ar att det ar betydligt lattare att spara i budgeten an i verkligheten. Det
finns dock idag stor erfarenhet av besparingsarbete inom offentlig
verksamhet och inte minst inom halso- och sjukvarden att anvanda for att
Oka mdjligheten att hamna réatt.

Manga forsok till snabba atgarder i form av neddragningar i kombination
med minskning av antal medarbetare har skett. Generellt kan sagas att
en gemensam erfarenhet av detta ar att snabba atgarder i basta fall ger
snabba men mycket sallan langsiktiga effekter. En ganska vanlig féljd av
besparingspaket ar att kostnaderna tillfalligt sdanks men sedan kommer
ater eller till och med efter en tid verstiger den tidigare nivan.
Gemensamt for sddana ansatser ar att de inte har ber6rt organisationens
arbetssatt, de har inte fokuserat pa hur effektivt verksamhetens
processer fungerar. Utan sadan kunskap riskerar atgarderna att "sla
blint” t.ex. genom att de kan innebara att viktiga delar av valfungerande
processer plockas bort medan mindre effektiva blir kvar. Omvant ar det
idag kant att det finns en stor potential till férbattringar (saval avseende
kvalitet som resursatgang/kostnad) i verksamhetens processer och att
processforbattringar ar det enda langsiktigt hallbara sattet att 6ka kvalitet
och/eller sanka kostnad (effektivisera). Det gar dock inte att sticka under
stolen med att lAngsiktigheten ocksa skapar bekymmer. En politisk
mandatperiod ar sallan tillracklig for att fa tydliga, omfattande och
hallbara effekter av storre kostnadssankningspaket. Av detta skal kan en
bred parlamentarisk uppslutning kring ett omstéallningspaket anses som
helt avgorande for langsiktig effekt.

Begrepp

| detta uppdrag ar begreppet besparing centralt. | figuren nedan
illustreras hur vi forhaller oss till dessa begrepp.

Effektivisering

) Kostnadssankning

24

Besparing

~ Ransonering
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Besparingar ska leda till kostnadsséankningar och kan ske via
effektiviseringar eller ransonering. Med effektiviseringar menar vi
kostnadssankande atgarder som inte forsamrar kvalitet eller minskar
utbudet av verksamhet eller tjanster. Med ransonering menar vi att vissa
insatser erbjuds i mindre omfattning, till lagre kvalitet eller helt tas bort
fran utbudet. Ransonering ar alltsa inte samma sak som prioritering.
Daremot kan resultatet av prioriteringar leda till ransonering. Det ar alltsa
onskvart att ransoneringar foregas av medvetna prioriteringar och att det
ar det som &r lagt prioriterat som ransoneras.

Modell for effektivt besparingsarbete

Utifran erfarenhet av en stor mangd granskningar av besparingsarbete i
offentlig verksamhet, inte minst inom halso- och sjukvard, har konsulter
inom KPMG sammanfattat sina erfarenheter av vad som kan anses
effektivt. Figuren sammanfattar erfarenheterna och texten nedan
forklarar narmare vad som avses.

Generella
besparingar

utjamning av
omotiverade
kostnadsskillnader

Ransonering

Effektivisering

Figuren visar en pyramid med fyra typer av besparingsatgarder.
Ambitionen bor generellt sett vara att pyramidens bas ska bli s& stor som
mojlig, dvs. att en sa stor del av atgarderna (matt som andel av den
totala dnskade besparingen) ska avse effektivisering. Skalet ar att
effektivisering ar den atgardstypen som bast sakerstaller att landstingets
resurser nyttjas pa basta satt. Nast bast ar ransonering. Och tredje bast
(och egentligen inte sarskilt dnskvart) ar besparingskrav med
utgangspunkt i omotiverade kostnadsskillnader. Det minst dnskvarda
sattet ar att anvanda generella besparingar.

| forsta hand bor alltsa atgarder vidtas som kan genomforas utan att
minska utbudet eller férsamra kvaliteten. Potentiella effektiviseringar kan
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identifieras genom att se 6ver hur viktiga processer i verksamheten
fungerar. Aven den radande sjukvardsstrukturen bor prévas utifran en
effektivitetsaspekt — finns det effektivare satt att arrangera och
organisera dagens vardutbud? Om de kostnadssankningar som kan
uppnas genom effektiviseringsatgarder inte racker bor arbetet ga vidare
till nasta steg — ransonering. Arbetet bér bygga pa nagon av de modeller
for prioritering som tillampas i landstingssverige. Observeras bor att
redan i detta steg maste landstinget vara beredd att ge avkall pa kvalitet
och/eller verksamhetsutbud. Om inte heller ransoneringsverktyget ar
tillrackligt for att klara nddvandiga kostnadsséankningar bor resterande del
astadkommas genom utjamning av omotiverade kostnadsskillnader. |
detta moment jamfoérs landstingets och delverksamheternas
kostnadsniva med jamforbar verksamhet. Syftet ar att identifiera
omotiverade kostnadsskillnader. Detta steg innebar att krav pa
kostnadssankningar riktas till vissa verksamheter utifran deras relativa
kostnadslage. Genomfdérandet bor tillatas ske genom utbudsminskning
eller kvalitetsforsamring. Gemensamt for dessa tre beskrivna typer av
atgarder ar att de kan kallas for differentierade besparingar i meningen
att det finns en mer eller mindre saklig grund for att en viss verksamhet
tilldelats ett visst sparbeting. | den fjarde typen saknas en sadan koppling
varfor den kan betecknas som en generell besparing och betinget
formuleras ofta som en andel av budgeten.

Ytterligare erfarenheter av betydelse i denna granskning

Frikopplat fran ovanstaende figur vill vi aven dela ytterligare nagra
erfarenhet kring besparingsarbete och som paverkar vart forslag till
utformning av denna granskning. Omstéliningspaket av detta slag ar ofta
bade langsiktiga och valdigt omfattande. De beror stora delar av eller
samtlig verksamhet i en stor organisation. Det betyder att det ar en
mycket komplex uppgift att leda och styra bade tillkomsten och
framdriften av en omstallning. Var erfarenhet ar att de landsting/stora
sjukhus etc. som varit framgangsrika har tillskapat sarskilda interimistiska
organisationer for att leda, stédja och folja arbetet.

For att fa trovardighet i omstallning behover det skapas en samsyn i
organisationen dels om varfor hela omstallningen ar nédvandig och syftet
med den dels om att de aktuella besparingsatgarderna ar de ratta. Var
erfarenhet ar att det &ar svart att uppna en tillréacklig samsyn och
delaktighet utan en uttalad involvering av chefer och medarbetare i
organisationen for att forma omstéllningens narmare innehall. En
formaliserad 6verenskommelse i linjeorganisationen dér varje chefs
atgardsbeting specificeras och undertecknas bor ocksa anvandas for att
starka tydlighet och tilltro till omstallningspaketet.
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Fa omstallningspaket som vi sett har fran bérjan "tagit i for mycket”, dvs.
skapat trovardiga och valforankrade besparingsatgarder som summerar
till ett stérre belopp @n det samlade sparbetinget. Det kan anses lampligt
att sikta nagot hogre an sparbetinget och skapa en buffert att ta av om
vissa atgarder blir omgjliga att realisera eller om de ekonomiska
effekterna inte blir s& stora som planerat
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Bilaga 2 KPMGs sammanstallning av uppféljning

Beslut om atgard

Reducerat kop av staffetlakare

g med Ludvika vArdcentral
Aveckling av Skogsgléntans Rehabilitering i Sarna
Minskning av jourverksamheten vid Borlange sjukhus

Division

Primérvarden
Primarvarden
Primarvarden
Primarvarden

g av p Primarvarden
Foréandring av Habiliteringsverksamheten i Sodra Dalarna Psykiatrin
Aweckling av landstingets specialoedagogiska enhet i Héstberg Psykiatrin
Samordning av missbruks- & beroendevarden till Falun for patienter med samsjuklighet Psykiatrin

ling av vuxer iatri g i Hedemora Psykiatrin

Awveckling av 5ppenvarden i Alvdalen, Leksand & Vansbro & omvandling av mottagning i Réttvik och
Malung till filialmottagningar Psykiatrin
Awveckling av avdelning 6 vid Borlange sjukhus Medicin
Sammanslagning avdelning 70 & avdelning Stroke vid Mora Medicin- & GeriatrikKlinik Medicin
Férandringar inom gynekologi & forlossningsvérd vid Mora lasarett Kirurgi
Awveckling av baszéngverksamhet vid Falu lasarett och Mora lasarett Kirurgi
Awveckling av mottagningsverksamhet i Avesta, Ludvika, Borlédnge & hudbehandlingsenheten i Malung Kirurgi
Awveckling av ambulansstation i Réttvi Kirurgi
Awveckling av 6verviktsenheten i Skonvikt i Sater Kirurgi
Awveckling av landstingets rekreationsverksamhet p& Tandadalens Fiallhotell Owrigt
Avtal om lokal folkhalsofunktion Ovrigt
Samtliga beslut ovan féljs upp genom &terrappotering under hésten 2015 & under 2016 vid varje
landsstingsstyrelsemote Ovrigt
Uppdrag att utreda utbud & nivastrukturering av Landstinget Dalarnas samtliga sjukhus Ovrigt
LS ges i uppdrag att utreda méjligheten med ny e i istar Ovrigt
LS ges i uppdrag i Va att initiera bete med mélsattning att utveckla samverkan
kommuner kring sjuka &ldre Ovwrigt
LS ges i uppdrag att utarbeta ett pilotprojekt med "virutuella” halsorum dar invanarna kan kolla blodtryck
mm 6ver natet Ovrigt
LS ges i uppdrag att utreda méjligheten att starta en mobil distriktsskoterskemottagning som beséker
orter pa landsbyggden Ovrigt
LS ges i uppdrag att utreda majligheten for primarvarden att under en kort tid hyra dvervakningsplatser pa
aldreboende Ovrigt
Ekonomi-, personal-, kommunikations- & IT-funktionerna inom forvaltningen éverfors till Central
Férvaltningen Lt-gemensamt
LS utreda punkt 1 (den ovan) & vid behov besluta om av funktioner Lt
LS utreda for gsgivning Lt-gemensamt
LS utreda erséttning for fackligt arbete, dess omfattning & framtida inriktning. Lt-gemensamt
LS utreda for gl & avgifter for sjukresor Lt-gemensamt
LS utreda nuvarande 5 igsmodell for & dess Lt-gemensamt
LS & namnderna spara pa den politiska i genom t se bver och
stoppa extrerna Konf. Lt-gemensamt
LS paborja dialog med tjénstemannaorganisationen om planeringsforutsattningar och ange politiska
prioriteringarutifran bef. Behov inom ramen for tillgangliga resurser for period 2016-2019 Lt-gemensamt
Minskning av anatalet faststalida vardplatser - Division medicin Medicin
Minskning av anatalet faststalida vardplatser - Division medicin Medicin
Minskning av anatalet faststalida vardplatser - Division medicin Medicin
Minskning av anatalet faststalida vardplatser - Division medicin Medicin
Minskning av g av antalet p - Division Kirurgi Kirurgi
Minskning av g av antalet p - Division Kirurgi Kirurgi
Minskning av g av antalet 4 p - Division Kirurgi Kirurgi

g av antalet p - Division Kirurgi Kirurgi
Stangning av ortopedmottagningen, Ludvika lasarett Kirurgi

g j 9 i

g j ( i g
Férandring jourorganisation i Sédra Dalarna
Férandring jourorganisation i Sodra Dalarna

Utredning av rattpsykiatrins uppdrag & struktur

Utredning av utbud och nivastruktur inom riskbruks-, missbruks- och beroendevarden
Utredning av nérsjukvard

Bemanningsmél for Halso- & sjukvérdsforvaltningen

Landstingets bidragsgivning

Landstingets bidragsgivning

Landstingets bidragsgivning

Landstingets bidragsgivning

i for
Planerings- & styrmodell

Avgifter

Avgifter

Avgifter

o 2015 & hog

o 2015 & hogkostr
o 2015 & hogkostr
o 2015 & hog
o 2015 & hog

o 2015 Egenavgifter & htgkostr
[} 2015 & hog

*for landstinget totalt 439tkr till att Landstingsfastigheterna kan aweckla lokalerna
**50 % finanisering av lanstinger, summan frén &r 2015

Primarvarden
Primarvarden
Primérvarden
Primarvarden

Psykiatrin

Psykiatrin
Ovrigt

Ovrigt
Lt-gemensamt
Lt-gemensamt
Lt-gemensamt
Lt-gemensamt

Lt-gemensamt
Lt-gemensamt

Avgifter
Avgifter

Avgifter
Avgifter
Avgifter
Avgifter
Avgifter
Avgifter

Avgifter
Avgifter

Datum for
beslut

1506
1506
1506
1506
1506
1506
1506
1506
1506

1506
1506
1506
1506
1506
1506
1506
1506
1506
1506

1506

1506
1506

1506

1506

1506

1506

1506

1506
1506

1506
1506

1506

1506

1506

1511

1511
1511
1511
1511
1511
1511
1511
1511
1511
1511
1511
1511

1511

1511

1511

1511

1511

1511

1511

1511

1511
1511

1511
1511

1511

1511

1511

1511

1511

1511

1511
1511

Fardigdatum

2016
2016
2015
2015
2015
2017
2016

2016
2015
2016
2015
2015, senast
2016
2015. senast
2016
2015
2015
2015
2015

2015

2015

2016

2015

2015
2015

2015

2016

2016
2016
2016
2015
2015
2016
2016
2015
2016

2016

2016

2016
2016
2019
2016
2016
2016
2016

2016
2016

2016
2016

2016
2016
2016
2016
2016
2016

2016
2016
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16-02

gar
Verkstallt
Verkstallt
Verkstéllt
Pagér
Pagar
Verkstéllt
Pagér
Pégar

Verkstallt
Verkstallt
Verkstallt
Verkstéllt
Pagér
Pagér
Pagér
Pégar
Verkstallt
Verkstallt

Verkstallt

Verkstallt
Pagar

Pégar
Péagér
Pagér

Pégar
Inforamtion
saknas

Inforamtion
saknas
Verkstallt

Pagar
Verkstallt

Pagar
Pagar

Verkstallt
Verkstallt

Verkstallt
Pagér

ar
Verkstallt
Verkstéllt
Verkstallt
Verkstallt
Verkstéllt
Pagér
Verkstallt
Pégar
Verkstallt

Pagar

Pégar
Pagar
Pagar
Pégar
Pagar
Pagar
Pégar
agar
Verkstallt
Verkstallt
Verkstallt
Verkstallt
Verkstallt
Verkstallt
Verkstallt
Verkstallt
Verkstallt

Verkstallt
Verkstallt

16-06

Pagar
Verkstallt
Verkstallt
Verkstallt
Verkstallt
Verkstallt
Verkstallt
Pagar
Pagar
Verkstallt
helérseffekt
kvarstar
Verkstallt
Verkstallt
Verkstallt

Verkstallt
Verkstallt
Pagar

Verkstallt
Verkstallt

Verkstallt
Verkstallt
Verkstallt
Verkstallt

Verkstéllt

Inforamtion
aknas

Inforamtion
aknas

Inforamtion
saknas

Inforamtion
saknas
Inforamtion
saknas

Verkstallt
Inforamtion
saknas

Verkstéllt

Verkstéllt
Pagar

Verkstallt
Verkstéllt
Verkstallt

Inforamtion
saknas

Inforamtion
saknas
Inforamtion
saknas
Inforamtion
saknas
Inforamtion
saknas
Inforamtion
saknas
Inforamtion
saknas
Inforamtion
saknas
Inforamtion
saknas

besparing i mnkr kategori

22 Effektivisering
1,1 Effektivisering
4,4 Ransonering*
1,6 Effektivisering
1,1 Ransonering
2,2 Ransonering
3,1 Ransonering
5 Effektivisering
3 Effektivisering

8 Effektivisering
11 Effektivisering
0,6 Effektivisering
27,5 Effektivisering

2,5 Ransonering

18,5 Effektivisering
0,6 Effektivisering
11 Effektivisering
2,1 Ransonering™
3,8 Ransonering

Beraknad 120
mkr 2016,
darefter 70
mkr/ar t.o.m

10 tilsammans
med A37 Effektivisering

10 tilsammans
med A36 Effektivisering
6 Effektivisering

6 Effektivisering
10 Effektivisering

20 Effektivisering

3 Effektivisering

2 Effektivisering

0,5 Effektivisering
Kostnadsneutral Effektivisering
Kostnadsneutral Effektivisering
Kostnadsneutral Effektivisering
Kostnadsneutral Effektivisering

Effektivisering

Intakter i mkr
0,06

25
Syfte att utnyttja
resurserna
10 tilsammans
me
10 tilsammans
me
10 tillsammans
med
10 tilsammans

med
10 tillsammans

med
10 tillsammans
med

Uppfélining efter 16-06
Landstingsstyrelsen 16-09-
12 - inte lyckats genomféra
detta. De jobbar dock
fortfarande med det
Budgetberedningen 16-10-24.
samma inforamtion som
tidigare

Landstingsstyrelsen 16-09-
12- inte genomford,
Budgetberedningen 16-10-
24, Landstingsstyrelsen 16-
11-07 - genomférd
Landstingsstyrelsen 16-09-
12- inte genomférd,
Budgetberedningen 16-10-
24, Landstingsstyrelsen 16-
11-07 - genomférd
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Bilaga 3 Redovisning av SFP i politiska organ

Sammantrade Handling Finns Redovisas alla Har LS tagit
utsand? underlagi  beslut? stéllning till
protokoll? uppfdljningen
LSAU Nej Nej Nej ingen Nej
december redovisning
2015
LSAU feb Nej Nej Nej Nej
2016
LS feb 2016 Nej Ja Ja Nej
LSAU mars Nej Nej Nej Nej
2016
LS april 2016 Ja Ja -
(tiAnstemannabeslut)
LSAU maj Nej Nej Nej Nej
2016
LS maj 2016 | Nej Nej Nej Nej, informationen
lagd till protokollet
LSAU juni Ja Ja | princip de som inte | Nej
2016 sedan tidigare har
redovisats som
genomforda
LS sep 2016 | Ja Ja Ja Nej
LSAU okt Nej Nej Nej Nej
2016
LS november | Ja Ja Nej, (Endast tva LS beslutade enligt
2016 utredningar) utredningarnas
forslag. | dvrigt
Nej.
LS dec 2016 | Nej Nej Nej Nej
LS feb 2017 Ja Ja Nej Nej
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LS april 2017 | Ja Ja Nej (endast som en | Inte explicit, AR &r
sammanfattn.) dock faststalld

LS maj 2017 | Ja Ja Nej Nej

LS sep 2017 |Ja Ja Nej Se beslut AR

LS nov 2017 | Nej Ja Nej Ja

LS dec 2017 | Nej Ja Nej Nej

LS feb 2018 Nej Ja Nej Nej

LS april 2018 | Ja Ja Nej Se beslut AR.

LS maj 2018 | Nej Ja Nej Nej

LS maj 2018 | Nej Ja Nej Nej
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