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Inledning och sammanfattning

Malstyrning

Malstyrningen i kommuner och landsting & medborgarens majlighet att genom sina folk-
valda ledamaoter i fullmaktige paverka verksamheterna i den riktning man énskar, ekono-
miskt och i verksamheternas innehall och omfattning. Malstyrningen ar en viktig del av
den totala styrningen av verksamheter och ekonomi. Inom hélso- och sjukvard kan ex-
empel pa mal vara narhet till patient, tillganglighet i form av att diagnoser och behandling
ges i tid, patientsakerhet i det att vardrelaterade infektioner undviks genom efterlevnad
av hygienregler, trygghet i att ha en fast vardkontakt. Andra mal kan vara inom omradet
hallbarhet, t ex genom effektiv och ren energianvandning i lokaler och miljovanlig drift i
kollektivtrafik och tjanstebilar. Styrningen mot mal maste for att kunna fungera vara inte-
grerad i, praktiskt taget synonym med, styrningen av verksamheterna.

Enligt kommunallag (2017:725) ska fullméktige besluta om mal och riktlinjer for verksam-
heten. Mal och riktlinjer for god ekonomisk hushallning ska anges i budgetar och verk-
samhetsplaner. Namnderna ska inom sina omraden se till att verksamheten bedrivs i
enlighet med de mal och riktlinjer som fullmaktige har bestamt. Beslutanderatten far inte
delegeras nar det galler arenden som avser verksamhetens mal, inriktning, omfattning
eller kvalitet. Revisorerna ska bedoma om resultaten i den delarsrapport som enligt 11
kap. 16 § ska behandlas av fullmaktige och arsredovisningen ar férenliga med de mal
fullméktige beslutat. Revisorernas skriftliga beddmning ska lamnas till fullmaktige infor
behandlingen av delarsrapporten och arsredovisningen.

Av fullmaktige faststallda mal

| var granskning av malstyrningen inom landstinget Dalarna 2018 har vi funnit att full-
maktige i landstingsplanen for 2018 faststallt 27 mal inom fyra olika omraden. Av beslutet
framgar inte hur malen ska nas, hur de ska matas eller vilka aktiviteter som ska leda till
maluppfyllelse. Exempel pa ett faststallt mal (som i sig ar tva mal):

Skillnaden i medellivslangd kommuner i Dalarna emellan ska minska. Skillnad i medel-
livslangd p& grund av utbildningsniva ska minska.

Av fullméaktigebeslutet framgar inte vem som ager det malet. Ett mal av denna karaktar
kraver en overgripande styrning, det kan inte hanteras av varje namnd eller forvaltning/
division for sig. Vad innebar konkret detta mal for region Dalarna? Vilka beslut behover
tas, vilka aktiviteter, vilkka malnivaer. Vilken statistik ska anvandas, vem ska ta fram den
och sammanstélla den? Vilket ar startlaget; hur ser skillnaderna ut? Trender? Vilka ar
orsakerna till skillnader? Vad ar paverkbart for landstinget och hur? Utifran det ska beslut
tas om ansvar, insatser, resurser, mal och delmal. Exempelmalet ovan utgjorde ett av
fullmaktige beslutat mal aven for 2017 och styrningen mot malet borde ha fatt en struktur
redan infor det aret. Vi har i vara lasningar av protokoll och intervjuer med hogre befatt-
ningshavare inte kunnat identifiera ndgon insats med syfte att na detta mal.
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Landstingsstyrelsens ansvar
Beredningen av landstingsplanen for 2018

Av 11 kap 8 § framgar att det ar styrelsen som upprattar forslag till budget (inklusive
verksamhetsplan). Vi anser att landstingsstyrelsens beredning av budget och verksam-
hetsplan inklusive mal fér 2018 var otillracklig. Definitionen av malen och respektive
namnds uppgift och ansvar for varje enskilt mal borde ha hanterats i en planeringspro-
cess infor beslutet om mal och budget, en process som borde ha startat upp under varen
2017. Fullméktigebeslutet i sig borde omfattat respektive ndmnds uppgift och ansvar,
inte pa en visionsniva utan nedbrutet i detaljerade mal och insatser. Landstingsstyrelsen
har i stallet for att leda denna process forhallit sig passiv. Det ar aven anmarkningsvart
att i stort samma mal gallde for 2017. Det har funnits gott om tid att utreda eventuella
oklarheter eller otydligheter i fullméktiges beslut.

Verkstallandet av landstingsplanen och malstyrningen

| avsaknad av instruktioner fran fullméktige borde landstingsstyrelsen ha tagit ett 6ver-
gripande ansvar for ett strukturerat arbete mot fullmaktiges mal. Enligt KL 6 kap 13 § 1
ar det styrelsen som bereder fullmaktiges &renden och enligt 6 kap 13 § 3 verkstaller
fullméaktiges beslut. Av styrelsens reglemente framgar (814) att styrelsen ansvarar infor
fullmaktige for att landstingets verksamheter bedrivs utifrdan de mal och riktlinjer som
fullmaktige bestamt. Styrelsen ska aven tillse att intern kontroll och uppféljning inom
landstingets verksamheter fungerar tillfredsstallande. Vidare (825) har styrelsen plane-
rings- och uppfdljningsansvar for landstingets totala resursutnyttjande samt att olika
verksamheter bedrivs effektivt och efter faststallda mal.

Av KL 6 kap 1 § framgar att styrelsen ska leda och samordna forvaltningen av kommu-
nens eller landstingets angelagenheter och ha uppsikt 6ver 6vriga namnders verksam-
het. Landstingsstyrelsen har vid sitt sammantrade 2018-02-12 beslutat om instruktion for
landstingsdirektéren (Dnr LD18/00077). Av denna instruktion framgar bland annat att
landstingsdirektoren ska “"svara for en fortldpande utveckling av styrning, ledning och
organisation samt ta de initiativ som behdvs for att uppna faststallda mal”. Det ar var
uppfattning att denna instruktion inte ar tillracklig for att landstingsstyrelsen ska anses
ha uppfyllt sin plikt att samordna och ha uppsikt. Vi har inte aterfunnit nagot uppféljande
beslut av landstingsstyrelsen, aven trots de papekanden om brister i malstyrningen som
lamnats av KPMG och de fortroendevalda revisorerna bade varen och hosten 2018.

Vissa av fullméaktiges mal ar konkreta medan andra ar pa en Overgripande niva. For att
landstinget/regionen ska kunna na malen eller &tminstone narma sig dem maste en over-
gripande analys ske 6ver hur maluppfyllelse ska definieras och métas, hur den ska nas
och av vilka verksamheter. Nagon sadan analys finns inte for 2018, inte heller en in-
struktion fran landstingsstyrelsen till sig sjalv och till dvriga namnder att genomféra en
sadan analys. Forvaltningarnas styrkort har ingen direkt koppling till fullméktigemalen
och aven styrkorten &r pa en évergripande niva.

Det har inte funnits en andamalsenlig uppfoljning av fullméaktiges beslut, ingen systema-
tik och enhetlighet, ingen konkretisering och aterrapportering av mal. Med de brister som
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varit kan verksamheternas resultat i forhallande till malen inte utvarderas, varken av full-
maktige, revisorer, patienter, skattebetalare, véljare eller andra. Det kan konstateras att
landstinget/regionen inte heller for 2018 natt de viktiga malen rérande tillganglighet och
ekonomi. Enligt preliminart bokslut for 2018 ar det ekonomiska resultatet negativt om
reavinster réknas bort och verksamhetens nettokostnader 6kar betydligt mer an skattein-
tékterna.

Vi understryker att landstinget Dalarna under 2018 inte féljt vare sig kommunallagen eller
den kommunala redovisningslagen i styrningen, uppféljningen och redovisningen av mal,
och att KPMG och de fortroendevalda revisorerna i ett antal tidigare granskningsrappor-
ter och uttalanden lyft fram dessa allvarliga brister. Vi anser att styrelsen inte tagit sitt
ansvar for att verkstalla fullméktiges budgetbeslut.

Halso- och sjukvardsnamnden

Halso- och sjukvardsnamnden har inte behandlat divisionernas detaljerade styrkort for
2018. | den man sadana 6verhuvudtaget upprattas kan de inte f& en sammantaget anda-
malsenlig utformning utan samordning mellan divisionerna.

Halso- och sjukvardsnamnden har inte heller tagit ansvar fér en aterrapportering av mal.
Bland konkreta mal faststallda av fullmaktige finns:

Landstinget Dalarna ska bemanna all verksamhet med egen personal och darmed bli
oberoende av inhyrd vardpersonal.

En aterrapportering av detta mal skulle enkelt kunna goras. Vid tidpunkten fér denna
rapports aviamnande har primarvarden 90 vakanta tjanster av primarvardens totala drygt
160 lakartjanster. Vid samma tidpunkt hade division psykiatri 25 vakanta psykiatriker-
tjanster varav 20 utférdes av stafettlakare samt 25 vakanta psykologtjanster dar ingen
inhyrning skedde. Division kirurgi har de senaste aren haft manga stangda vardplatser
pga brist pa specialistsjukskoterskor. Vakanslaget har varit ungefar detsamma under
2018. En maluppfdljning skulle med andra ord kunna aterrapporteras men det har inte
skett.

Tillgangligheten till landstingets verksamheter ska forbattras arligen.

Aven for detta mal finns lattillganglig statistik rérande tillganglighet rérande den lagstad-
gade vardgarantin, fér landstinget Dalarna och for hela riket. Aterrapportering sker trots
det inte. Maluppfyllelse operation/atgard inom 90 dagar var for Region Dalarna 60% i
januari 2019, mot 69% for alla regioner. Tillgangligheten har enligt detta matt varit samre
i Dalarna an i resten av landet (genomsnitt) varje manad de tva senaste aren.

Division kirurgis malinformation i delarsrapporten 2018 ar inte pa en acceptabel niva.
Den kan inte heller anvandas i sammantagen utvardering av mal.

Division primarvards malredovisning ar obefintlig i arsredovisningen for 2017 och del-
arsrapporten 2018. Slutlig verksamhetsberattelse for 2018 har inte faststallts nar denna
rapport aviamnas.

Division psykiatris detaljerade styrkort fér 2018 har en bra struktur och ett bra innehall
utifran fullméaktiges strategiska mal. Trafikljusredovisningen den preliminara verksam-
hetsberattelsen for arsredovisningen 2018 &r dock en blandning av objektiva fakta och
beddmningar. Vi anser att sjalvbedémningar har ett begransat varde som redovisning
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betraktad och i den man de forekommer maste en tydlig information lamnas samt grun-
derna for bedomningen. Det kan aven finnas skal att fundera Gver valet av matt och
nivaer for psykiatrin. Manga av delmalen redovisas med rétt ljus men i sammandraget
ges utfallet grona och gula farger.

Det ar halso- och sjukvardsnamndens ansvar att se till att styrningen och ledningen av
divisionen fungerar utifran uppdraget vilket inkluderar malstyrning.

Fastighetsnamnden

Fastighetsforvaltningen har ett detaljerat styrkort for 2018. Det borde dock ha beslutats
av namnden, inte bara i férvaltningen.

Vi bedomer att det detaljerade styrkortet ar andamalsenligt for namndens verksamhet
men vi anser aven att det detaljerade styrkortet ska ha en tydlig koppling till fullmaktiges
mal som gor det mdjligt att utvardera inte bara namndens mal utan aven fullmaktiges.

Sammantagen maluppfoéljning

De strategiska mal som redovisas och kommenteras i arsredovisningen fér 2017 och i
delarsrapporten 2018 ar inte fullmaktiges mal utan férvaltningarnas strategiska mal enligt
deras styrkort. Forvaltningarnas detaljerade mal finns dock inte med péa de styrkort full-
maktige beslutat om, de &r faststallda av forvaltningarna sjalva.

Vi anser att namnderna ska besluta om de detaljerade mal forvaltningarna ska strava
mot och mata, givetvis efter dialog med forvaltningarna. De mal fullméaktige beslutat om
utvarderas inte i delarsrapporten fér 2018.

Den utvardering av fullméaktiges mal som lagen kréaver sker inte i arsredovisning och
delarsrapport.

| den korta sammanfattning som gors av maluppfyllelse sker ingen véagning. Division
psykiatri redovisar i delarsrapporten ett sammandrag nedbantat till fyra mal och de redo-
visade prognoserna ar subjektiva bedémningar. Landstingsfastigheter redovisar utfall for
nio mal, kultur- och bildningsférvaltningen sju etc. Det redovisas ingen sammanvagning
av utfallet vilket innebar att samtliga 77 mal vager lika tungt. Vi anser att en viktning ska
goras i utvarderingen. Tillganglighet och patientsakerhet ar t ex mal som ofta viktas
hogre an manga andra mal i halso- och sjukvarden. Sammanvagningen maste aven ha
en andamalsenlig struktur. Det &r inte rimligt att landstingsfastigheter ska vaga mer an
det dubbla i jamférelse med psykiatrin.

Revisionell bedémning
Var revisionella bedémning:

- Landstingsstyrelsen har brustit i sitt ansvar enligt kommunallagen i beredningen
av budgeten for 2018 vad galler malstyrningen. Denna kritik riktas mot ar 2017,
som inte ansvarsproévas nu.
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Landstingsstyrelsen har under 2018 brustit i sitt ansvar enligt kommunallagen i
beredningen av malstyrningen fér 2019. Hosten 2018 holls val och lands-
tinget/regionen har nu ny politisk majoritet. Det férberedande arbetet, dialogen
kring uppgifter och mal kring vilka det rader stor politisk enighet och verksam-
hetsspecifika mal utan politisk koppling borde ha forarbetats i en planeringspro-
cess under aret.

Landstingsstyrelsen har under 2018 brustit i sitt ansvar for malstyrningen under
aret 2018, i styrning och ledning och i uppsikt av andra namnder.

Landstingsstyrelsen har under 2018 brustit i sitt ansvar for att uppratta en arsre-
dovisning for 2017 och delarsrapport 2018 som féljer kommunallagen och den
kommunala redovisningslagen. Ingen uppfoljning av fullméktiges mal redovisas.

Halso- och sjukvardsnamnden har brustit i sitt ansvar for malstyrningen inom
namndens verksamheter.

Halso- och sjukvardsnamnden har brustit i sitt ansvar for redovisning av malupp-
fyllelse i arsredovisningen for 2017 och delarsrapporten 2018.

Landstingsstyrelsen och hélso- och sjukvardsnamnden har genom passivitet vi-
sat ohdrsamhet mot fullméktiges beslut.

1.8 Rekommendationer

Vara rekommendationer efter genomford granskning, for Region Dalarnas framtida mal-
styrning:

De strategiska mal som faststalls (i den budget och verksamhetsplan som bereds
av regionstyrelsen) av fullmaktige bor ha en sadan karaktar och struktur att de
kan brytas ned till mer detaljerade mal, aktiviteter och matt for uppfoljning for
respektive ndmnd och forvaltning.

Det behover finnas en tydlighet i styrningen nedat i organisationen. Ett satt att
lbsa det kan vara att lata planeringen av malstyrningen starta tidigt aret innan
verksamhetsaret. Med l6pande dialog enligt faststalld tidplan pa olika politiska
nivaer och forvaltningsnivaer bor fullmaktige i sitt budgetbeslut i november kunna
besluta &ven om namndernas dvergripande styrkort, detaljerade styrkort, hand-
lingsplaner, aktiviteter, matt och nivamal.

Det maste ske en samordning av malstyrningen. Enskilda forvaltningar och divis-
ioner kan inte utan samordning och dialog astadkomma en optimal regionéver-
gripande styrning av verksamheterna. Regionstyrelsen och héalso- och sjukvards-
namnden maste ta sina respektive ansvar for det.

Det maste finnas en tydlighet i att det ar de politiska organen som ansvarar for
och tar beslut i frdgor rérande malstyrning, dvs fullmaktige, styrelse och namnder.
Tidplan for aterrapportering av mal boér samordnas sa att bland annat en me-
ningsfull malprognos kan lamnas i delarsrapporten.

Antalet detaljerade mal kan variera mellan olika verksamheter och forvaltningar.
| modellen for utvardering av de detaljerade malen bor det dvervagas att sla sam-
man de detaljerade malen for en forvaltning till ett eller atminstone fa gemen-
samma utfall per av fullmaktige faststallt strategiskt mal.

© 2019 KPMG AB. All rights reserved.
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Nar sammanslagningar sker i utvarderingen bor det faststallas vilka krav som
kravs for gront, gult eller rétt om trafikljus anvands. Om t ex fastighetsnamnden
har tio matt for att mata miljomal bor det i forvag faststallas hur manga grona matt
som behovs for att fa ett gront helhetsutfall for miljomalen.

Samma metod bor 6vervagas nar olika forvaltningars utfall ska slas ihop till en
helhet for ett Gvergripande mal.

Det maste finnas en tydlighet i att det ar fullmaktiges mal som utvarderas. For
varje namnds arbete med egna detaljmal bor en sarskild utvardering ske om inte
hela malmodellen har en struktur som lampar sig for utvardering pa alla nivaer.
Om fullméaktige faststéller aven de detaljerade namndspecifika malen ska de ut-
varderas sasom fullmaktigemal.

Generellt sett ar objektivt matbara mal att féredra. Subjektiv sjalvutvardering bor
undvikas.

Det bor 6vervagas om vissa mal ar sa viktiga att de bor vaga tyngre an andra i
den totala utvarderingen av maluppfyllelse.

Verksamhets- och malstyrningen maste ges tillrackliga personella resurser, t ex
i stabsfunktioner.

Styrningen maste aven vara andamalsenlig sa att resurserna anvands pa ratt satt
for att gora ratt saker i bade delar och helhet.

| varje storre beslut kring verksamhets- och malstyrning bor de ekonomiska kon-
sekvenserna utredas och belysas.

Viktigast for en framgangsrik malstyrning ar att den ges en struktur och uppfoljning som
gor den andamalsenlig. Det ar inte heller redovisningen av utfallet som ar malet, det &r
styrningen mot definierade mal som efterstravas.

Utifran

de intervjuer vi genomfort gor vi aven beddémningen att det finns ett stort behov

av utbildning i malstyrning for befattningshavare pa olika nivaer.

Bakgrund

| landstingsplanen for Landstinget Dalarna 2018 faststélldes 6vergripande mal inom fyra
olika omraden. Inom varje omrade beskrevs ett antal mal:

Omrade Antal mal
Jamlikhet och hallbarhet 9
Finansiering/Ekonomi 5
Medarbetare 5
Organisation 8

Totalt 27

De 27 malen har olika karaktar. En del ar langsiktiga, andra kortsiktiga. Nagra av malen
ar mer formulerade som uppdrag och aktiviteter an mal.

For de flesta av malen framgar inte hur de ska nas och inte heller hur maluppfyllelse ska

matas.
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Som prioriteringar anges jAmlikhet, medarbetare och ekonomi och medarbetare med en
blandning av allmant hallen text och specifika mal, t ex minimera behovet av inhyrd per-
sonal.

Som del av landstingsplanen har &ven faststéllts styrkort fér forvaltningarna. Dessa &r
en forlangning av de 6vergripande malen men inte heller av styrkorten framgar nagra
detaljer.

| &rsredovisningens forvaltningsberattelse 6ver 2017 finns en mycket kortfattad och ofull-
standig redogorelse av maluppfyllelsen.

Revisorerna har i sin risk- och vasentlighetsanalys for 2018 bedémt att styrningen och
uppfdljiningen av mal inte har en tillracklig konkretisering vad géller mal och matmetoder
och att styrningen och uppfyllelsen darmed riskerar att inte bli tillracklig for att na de av
fullmaktige satta 6vergripande malen.

Uppdraget ingar i revisionsplanen for ar 2018.

Syfte och granskningsfragor

Syftet med projektet har varit att analysera om de évergripande mal fullméktige beslutat
om motsvaras av mer detaljerade mal och andamalsenliga indikatorer for méatning av
saval overgripande som detaljerade mal.

Under granskningens gang har syftet delvis behovt justeras da bristerna i malstyrningen
varit sa uppenbara att det blivit viktigare att analysera orsakerna till dessa brister &n att
beddma enskilda indikatorer.

Avgransning

Granskningen har i huvudsak avsett forhallandena under 2018. Vissa utblickar har gjorts
aven mot 2019. Vid granskningsrapportens avlamnande foreligger ett farskt utkast till
arsredovisning for 2018. Innehallet i det utkastet férandrar inte slutsatserna i denna rap-
port men kommer att kommenteras i sarskild rapport éver granskning av bokslut och
arsredovisning.

Fordjupningar har gjorts i halso- och sjukvardsnamndens divisioner kirurgi, psykiatri och
primarvard samt i fastighetsnamnden.
Revisionskriterier

Granskningen har utgatt fran
- Kommunallagen, KL
- Lag om kommunal redovisning, KRL

- Landstingsfullméaktiges malbeslut

Ansvariga namnder

Granskningen har berort landstingsstyrelsen, halso- och sjukvardsnamnden samt fastig-
hetsnamnden.
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Metod

Granskningen har genomférs genom:

Intervjuer med berodrda ledande tjdnsteman under landstingsstyrelsen och héalso- och
sjukvardsnamnden

Intervjuer med forvaltningsledningar
Beddmning av styrmodellen, inklusive frdgor som
o Vilka detaljerade mal har faststallts?
o Finns faststallda indikatorvarden for maluppfyllelse och kan de anses ligga
pa rimlig niva?
o Rimligt antal indikatorer?

o Finns kriterier faststallda foér hur manga indikatorer som ska ndas for att ett
overgripande eller detaljerat mal ska anses som uppnatt?

o Finns det en landstingsenhetlig presentation av uppféljningen av mal?

o Vilka organ ar det, under fullméaktige, som beslutar om detaljerade mal, indi-
katorer och kriterier?

o Ar modellen for malstyrning dokumenterad och beslutad?

0 Hur sakerstaller fullméktige att summan av styrelse och ndmnders detalje-
rade mal leder till uppfyllelse av de évergripande malen?

Avslutande sammanstallning, analys och rapport

Lagregler

Lagregler om malstyrning finns i kommunallag (2017:725). Dar stadgas bland annat (de-
lar av lagtexterna):

5 kap 1 § 1. Fullméktige ska besluta om mal och riktlinjer for verksamheten.

6 kap 68. Namnderna ska var och en inom sitt omrade se till att verksamheten bed-
rivs i enlighet med de mal och riktlinjer som fullmaktige har bestamt.

6 kap 38 8. Beslutanderatten far inte delegeras nar det géller arenden som avser
verksamhetens mal, inriktning, omfattning eller kvalitet.

11 kap 6 8. Finansiella mal som ar av betydelse for en god ekonomisk hushallning
ska anges i budgeten. Budgeten ska aven innehalla en plan for verksamheten under
budgetaret. | planen ska det anges mal och riktlinjer som ar av betydelse for en god
ekonomisk hushallning.

12 kap 2 8. Revisorerna ska bedéma om resultaten i den delarsrapport som enligt
11 kap 16 & ska behandlas av fullmaktige och arsredovisningen ar férenliga med de
mal fullmaktige beslutat. Revisorernas skriftliga bedémning ska lamnas till fullmak-
tige infor behandlingen av delarsrapporten och arsredovisningen.
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- Av Lag (2018:597) om kommunal bokféring och redovisning, 11 kap 8 §, framgar:
"Forvaltningsberattelsen ska innehdlla en utvardering av om malen och riktlinjerna
for en god ekonomisk hushallning enligt 11 kap. 6 § forsta och andra styckena kom-
munallagen (2017:725) har uppnatts och foljts.” Motsvarande bestammelse fanns i
den t o m 2018 géllande lagen om kommunal redovisning.

Av Lag (2018:597) om kommunal bokforing och redovisning, 11 kap 8 §, framgar:

"Forvaltningsberattelsen ska innehdlla en utvardering av om malen och riktlinjerna
for en god ekonomisk hushallning enligt 11 kap. 6 § forsta och andra styckena kom-
munallagen (2017:725) har uppnatts och foljts.” Motsvarande bestammelse fanns i
den t o m 2018 géllande lagen om kommunal redovisning.

Bestammelser om malstyrning fanns redan i den tidigare kommunallagen (1991:900)
som tradde i kraft 1992. De specifika reglerna om mal for god ekonomisk hushallning
och revisorernas skyldighet att uttala sig om maluppfyllelse inférdes i lagen 2004 for
tillampning forsta gangen verksamhetsaret 2005.

Resultatet av granskningen

Revisorernas tidigare framforda synpunkter

KPMG och de fortroendevalda revisorerna har vid ett flertal tillfallen framfort synpunkter
och rekommendationer rérande malstyrningen. Nagra exempel:

- | granskningsrapport 2017-09-13 6ver landstingets delarsrapport 2017 skrev KPMG:
"En samlad uppf6ljning och prognos éver verksamhetsmal saknas i delarsrapporten
och vi kan inte bedoma om resultatet ar forenligt med av fullmaktige faststallda mal.”

- | granskningsrapport 2018-04-10 6ver bokslut och arsredovisning for 2017 skrev
KPMG: "Den slutsats vi kan komma till av de redovisningar som ges &r att resultatet
inte ar forenligt med av fullmaktige faststallda mal. Vi anser dock att de redovisningar
vi tagit del av i landstingsplan och arsredovisning ar sa allmant hallna, ofullstandiga
och ostrukturerade att vi inte kan uttala oss om maluppfyllelsen.”

- | granskningsrapport 2018-09-24 6ver delarsrapporten skrev KPMG: "En fullstandig
uppfdljining och prognos over verksamhetsmal saknas i delarsrapporten. Division-
erna kirurgi och primarvard lamnar ingen maluppféljning. Fér de namnder, forvalt-
ningar och divisioner som lamnar uppféljning finns inte en sadan koppling mellan
styrkort och strategiska mal som gor det mojligt att bedoma varken utfall per 30 juni
eller prognos for helaret for de strategiska malen. Vi kan inte bedéma om resultatet
ar forenligt med av fullméktige faststallda verksamhetsmal.”

Verksamhetsaret 2018

Malstyrningsmodell

En ny planerings- och styrmodell beslutades av davarande landstingsfullmaktige 2015-
11-23/24. Denna overgripande styrmodell och delar av den har varit foremal for olika
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granskningar. | borjan av 2019 har Helseplan avlamnat en granskningsrapport i vilken
man konstaterar att modellen annu inte implementerats.

Var granskning har varit inriktad p& om och hur den 6vergripande styrmodellen konkre-
tiserats i form av detaljerade mal, arbetet for att na dessa mal samt redovisning och
utvardering av maluppfyllelse. Ett exempel pa ett rimligt sddant mal i halso- och sjukvar-
den ar tillganglighet. Ett viktigt matt pa tillgangligheten ar vantetider i olika led som i sin
tur kan stallas mot lagstadgad vardgaranti.

De styrdokument av betydelse vi identifierat for malstyrningen av verksamheterna ar
landstingsplanen for 2018 som beslutades av landstingsstyrelsen vid sammantrade
2017-11-06/07 och senare faststédlldes av landstingsfullmaktige vid sammantradesda-
garna 2017-11-20/21. | beslutshandlingarna finns &ven forvaltningarnas overgripande
styrkort. Av protokollet framgar dock inte om dessa 6vergripande styrkort ingar i beslutet.

Som del av landstingsplanen finns ett arshjul som beskriver flodet av aktiviteter under
aret, se bild nedan. Har framgar dock inte vem eller vilket organ som goér vad, hur in-
struktioner ges och hur av- och aterrapportering ska ske samt av vem till vem.

Arshiuleis "ledstang”
2 | 3 | a | 5 | &6 | 7 | & | 9 [ 10 | u | 12 [ 13 |

Verksamhetsberaticlsa Riskhontering Lénesamtal O, nar,  Riskhantering Evtilligg  Askning Diologeri  Lénesamial  ladningens  Riskhantering Dialoger i
|dialogmed-  invarkdsan- handling- investeringar  linjen |aterkop- genomgéng linjen
ell) alys splan plands)
MR
Agera Agera Pricritera Agera Agera
Informera & kommunicera Infoermera & kommunicera Informera & kommunicera

Egenkantroll: upplalining Utkast Dialoger i Malbilder Riskhantering  Verksamhets- Dialoger i
landstings:  linjen planering linjen
PR MR
Agera Agera Pricritera Agera Agera

Informera & kommunicera Informera & kemmunicera Informera & kemmunicera

Beslut Maldelning Tidplan/info  Akfiviteler Budget Sommar- Lane Rapport Dialoger i MU-saméal
landstings- vpobudget identifieras  arbete rapport ubvirdering,/ Risﬂ:mer linjen startar
plan analys/ ing
behov
DR PR
Agera Agera Prioritera Agera Agera

Informera & kommunicera Informera & kommunicera Informera & kommunicera

ledningens  Pricriterings-  Budget Verksamhets- och handling:  Budget Egenkontroll verksthers- Ta fram plan for kommande érs
genomgdng  arbete inmatas Furmu\ams sphaner beslutos faststlls ach bud, verksamhets- och ekonomistyrnin
MR
Agera Agera Prieritera Agera Agera

Informera & kommunicera Informera & kommunicera Informera & kemmunicera

Modellen fér malstyrning bygger pa att de 6vergripande fullmaktigemalen ska brytas ner
i verksamheterna, dels genom ett dvergripande styrkort for forvaltningen, dels genom
ett mer detaljerat styrkort dar forvaltningen definierar sina strategiska mal utifran de
overgripande mal fullméaktige beslutat. | det detaljerade styrkortet ska aven anges vilka
indikatorer som ska anvandas, hur de ska matas och hur ofta.
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Kommentarer

Utifran de beslutsdokument vi kunnat aterfinna tycks fullméaktige rikta sig direkt till for-
valtningarna, saledes till tjanstemannaorganisationen, inte den politiska organisationen.
Det reser fragan vilken funktion styrelse och namnder har i styrmodellen.

| fullméaktiges beslut finns inte nagon definierad modell eller format fér rapportering av
maluppfyllelse. En konsekvens av det blir att en enhetlig och for utvardering anvandbar
inrapportering inte kan ske och heller inte skett.

Strategiska och prioriterade mal

Av fullméaktige beslutade strategiska mal for 2018 ar:
Jamlikhet och hallbarhet

Jamlikhets- och jamstélldhetsarbetet ska vara centralt, pa alla nivaer och inom alla
omraden i Landstinget Dalarna.

Skillnaden i medellivslangd kommuner i Dalarna emellan ska minska. Skillnad i me-
dellivslangd péa grund av utbildningsniva ska minska.

Under de narmsta aren ska samtliga medarbetare erbjudas férdjupade kunskaper i
jamstalldhet. Ett sarskilt prioriterat omrade ar att minska mans vald mot kvinnor samt
vald i nara relationer. All verksamhet ska vara delaktig i detta arbete.

Demografisk utveckling gynnar Dalarna, landstinget ska bidra till att ta tillvara méjlig-
heter som ny sammansattning av befolkningen innebar. Kompetens valideras, gene-
rationer lar av varandra, varje manniska far vara med och bidra.

Landstinget ska aktivt verka for en bred, tillganglig och kvalitativ kultur- och bildnings-
verksamhet i hela Dalarna. Fler manniskor ska nas av landstingets kultur- och bild-
ningsverksamhet, sarskilt barn och unga.

Samtliga verksamheter i landstinget ska bidra till det halsoframjande och férebyg-
gande arbetet.

Landstinget Dalarna ska bidra till internationella och nationella klimat- och miljomal
samt till Dalarnas miljomal.

Alla verksamheter ska arbeta systematiskt for att minska landstingets totala klimat-
och miljopaverkan.

Landstinget Dalarna ska aven fortsattningsvis ha bland Sveriges mest energieffek-
tiva fastighetsbestand samt intensifiera arbete med energieffektivisering dven inom
ovriga omraden.

Medarbetare

Landstinget Dalarna ska vara en foregangare som arbetsgivare nar det galler att
framja den goda och halsosamma arbetsplatsen och 6ka personalens delaktighet.

Varje anstalld ska ha arbetsuppgifter som motsvarar hens kompetens, ratt person ar
pa ratt plats.

11
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Landstinget Dalarna ska bemanna all verksamhet med egen personal och darmed
bli oberoende av inhyrd vardpersonal.

Sjukfranvaron ska minska.

Alla som vill arbeta heltid i Landstinget Dalarna ska ges mdjlighet att gora det.

Organisation

Alla verksamheter har den enskilda manniskan i centrum. Inom halso- och sjukvar-
dens verksamheter finns ett tydligt personcentrerat forhallningssatt.

Landstinget Dalarnas organisation ska vara tydlig for invanarna och latt att forsta.

Det halsoframjande arbetet ska prioriteras och insatser ska riktas mot socioekono-
miskt svaga grupper, dar risken &r hogre fér ohalsa.

Alla verksamheter ska kannetecknas av utvecklingsfokus, kvalitet, dialog och sam-
verkan.

Digitaliseringen ska gynna hela Dalarna. Digital teknik ska i forsta hand anvandas for
att férebygga ohalsa, hoja kvaliteten, 6ka tillgangligheten och forbattra arbetsmiljén
for personalen. E-halsa ska bli en naturlig del av varden.

Tillgangligheten till landstingets verksamheter ska forbattras arligen.

Primarvardens andel av de totala resurserna for halso- och sjukvard ska tka Gver
tid.

Marknadsandelen for kollektivtrafiken och det kollektiva resandet ska oka.

Finansiering/Ekonomi

Landstinget Dalarna ska ha en kostnadseffektiv hushallning av resurser. Den verk-
samhet som Landstinget Dalarna bedriver ska vara ekonomiskt ansvarsfull och lang-
siktig.

Produktiviteten ska oka.
Kostnadsutvecklingen ska hallas lag.
Landstinget Dalarna ska ha ett positivt ekonomiskt resultat varje ar.

Likviditeten, exklusive placerade pensionsmedel, ska fortlépande ha en positiv ut-
veckling och garantera kortsiktig betalningsberedskap.

Som prioriterade mal anges:

Jamlikhet — Landstingets verksamheter ska arbeta sarskilt med att identifiera, ut-
jamna och férebygga ojamlikheter i hdlsa, samt kompensera for de skillnader som
existerar.

Medarbetare - Landstinget Dalarna ska vara en attraktiv arbetsgivare som i huvudsak
bemannas med egen anstalld personal. Behovet av inhyrd personal ska minimeras.
Alla medarbetares kompetenser ska tas tillvara och utvecklas.

Ekonomi — Landstinget Dalarna ska ha en langsiktigt hallbar ekonomi och verksam-
heter som ryms inom tillg&nglig ekonomisk ram, for att klara framtidens medicinska

12
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och tekniska utveckling. Detta ska goras pa ett satt som samtidigt sékerstéller pati-
entsaker vard.

Kommentarer

Fullmaktiges 6vergripande mal ar mycket 6vergripande och ger ingen ledning for hur en
mer detaljerad styrning ska ske, inte heller hur den ska métas.

Vissa av malen ar konkreta medan de flesta &ar pa en 6vergripande niva. For att lands-
tinget/regionen ska kunna na malen eller atminstone narma sig dem maste en overgri-
pande analys ske éver hur maluppfyllelse ska definieras och métas, hur den ska nas och
av vilka verksamheter. Nagon sddan analys finns inte for 2018, inte heller en instruktion
fran landstingsstyrelsen till sig sjalv och till 6vriga namnder att genomféra en sadan ana-
lys. Forvaltningarnas styrkort har ingen direkt koppling till fullmaktigemalen och aven
styrkorten &r pa en overgripande niva.

Exempel pa ett faststallt mal:

Skillnaden i medellivslangd kommuner i Dalarna emellan ska minska. Skillnad i medel-
livslangd pa grund av utbildningsniva ska minska.

Av fullméaktigebeslutet framgar inte vem som &ger det malet. Ett mal av denna karaktar
kraver en dvergripande styrning, det kan inte hanteras av varje namnd eller forvaltning/
division for sig. Vad innebar konkret detta mal fér region Dalarna? Vilka beslut behovde
tas, vilka aktiviteter, vilka malnivaer. Vad betyder "minska” i sammanhanget? En krona?
En dag? Vilken statistik ska anvandas, vem ska ta fram den och sammanstélla den?
Vilket ar startlaget; hur ser skillnaderna ut? Trender? Vilka ar orsakerna till skillnader?
Vad ar paverkbart for landstinget och hur? Utifran det ska beslut tas om ansvar, insatser,
resurser, mal och delmal. Exempelmalet ovan utgjorde ett av fullméaktige beslutat mal
aven 2017.

Vi har i vara lasningar av protokoll och intervjuer med hogre befattningshavare inte kun-
nat identifiera ndgon insats med syfte att na detta mal.

Overgripande styrkort

Forvaltningarna har tagit fram overgripande styrkort och dessa ingér i handlingarna till
fullmaktiges beslut om malstyrning. Inte heller forvaltningarnas 6vergripande styrkort ger
ingen ledning till hur en detaljerad styrning ska ske pa nagon niva och inte heller hur den
ska matas. Det 6vergripande styrkortet har ingen direkt koppling till fullmaktiges 27 mal.
Exempel pa overgripande styrkort, hamtat fran halso- och sjukvarden, ges nedan.

13
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Hélso- och sjukvardsférvaltningens styrning 2018

LD VISION

Ett jamlikt Dalarna —
far friskare och tryggare liv

OVERGRIPANDE UPPDRAG

o Vihar en patientsSker hilso- och sjukvard som &r langsiktigt hallbar.
@ Vihar ett samspel mellan patient och personal dar vardbehov identifieras och beslut om atgarder fattas
for att uppnad higsta effektivitet och kvalitet.

PRIORITERINGAR

» Landstingets verksamheter ska arbeta sarskilt med att identifiera, utjamna och forebygga ojamlikhater i
halsa, samt ta hansyn till och hantera for de skillnader som existerar.

s Landstinget Dalarma ska ha en langsiktigt hillbar ekonomi och verksamheter som ryms inom tillganglig
ekonomisk ram, fir att klara framtidens medicinska och tekniska utveckling. Detta ska gGras pa ett sitt som
samtidigt sakerstdller patientsSker vird med god kvalitet.

# Landstinget Dalarna ska vara en attraktiv arbetsgivare som i huvudsak bemannas med egen anstalld
personal. Behowvet av inhyrd personal ska minimeras. Alla medarbetares kompetenser ska tas fill vara och

KANNETECKEN

Landstingst Dalama ar en hilsofrdmjande crganisation som kdnnetecknas av att:

‘

* \ihar ett strategiskt ledarskap som sdkerstdller att medarbetarna 3ger de kompetenser, resurser och
stdd som deras uppdrag kriver och som frimjar ett hallbart engagemang for verksamhetens mal

* Vi pdlar en stark [randekultur av dialog, samverkan och utveckling fér att na en god kvalitet i det dagliga
arbetet med fokus pa resultat for de vi ar till far.

*  Viutvecklar en innovaticnsvanlig miljd far att mdjliggdra en kostnadseffektiv anvandning av resurser och
Gkad produktivitet

* Vi bygger upp och uppritthaller en god samverkanskompetens i hela organisationen
Vi fisrstar betydelsen av och later vart arbete ledas av jdmlikhet och j@mstdlidhet
Wara arbetssatt skapar en sjahvklar kinsla av delaktighet hos de vi &r till for

* i tar var del av miljsansvaret i samhallet och later hinsyn till miljin vara en naturlig del i all verksamhet.

Vi har en fungerande och tydlig process for planering- & styming som ar 2018 sha fokusera pa:

- Behov Mara vard
- Prigriteringar Langsiktig, hégkvalitativ verksamhet inom ekonomiska
frutsattmingar

- Effektivare framtida arbetssatt Kommunikation, Process, Samordna och samarbeta,
Utweckling, Jamlikheat
- Ledarskap Kompetens, arbetsmiljd

Farvaltningsledningen efterfragar konkretiserade atgirder, formulerade i en handlingsplan far 2018.

14
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Detaljerade styrkort

Utifran det 6vergripande styrkortet ska forvaltningarna utforma egna strategiska mal, in-
dikatorer och sétt att mata dessa mal. | de genomgangar vi gjort finns fortfarande ingen
koppling till fullmaktiges 27 mal. Exempel pa delar av err detaljerat styrkort, fran primar-

varden, ges nedan.

Nr
1 Patienter, brukare Oka indexmattet i patientenkét Pa- Ar (Q2)
upplever delaktighet | "delaktig i beslut om din behand- tient-
ling” enkat
SKL
2: Varden &r tillganglig Regis- | Kvartal
1 och ter
2 Likvéardig BILD
2
2:
3
2: Telefon tillganglighet | Oka andelen svarade TELE-Q kon- | Q7- Minst 95% | Regis- | Kvartal
takter inom 24 timmar (svar + upp- ; ter
4 ringda) pa alla vérdcen(traler ’® 98% Vl(fj alla BILD
vardcen-
traler
3 Vi har en jamlik Patienten upplever Forbattra indexmattet utvecklas Pa- Ar (Q1)
halsa i befolk- respektfullt bemo- "blev bem6tt med respekt” tient-
ningen tande i kontakten enkat
med varden SKL
4 Fast vardkontakt Oka andel aktuella patienter som utvecklas BILD Kvartal
erbjuds patienter har utsedd fast vardkontakt
5 Nyttjande av e-hélso | Min Vard verksamheten ékar BILD Kvartal
tjanster Handledning p& distans maéjliggors
Utveckling webtidbok, ai mm)
6: R&adgivning om alko- | Oka antal insatser radgivning alko- Okning j&- BILD Kvartal
1 holvanor och andra holvanor, mfort med
livstlsfaktorer 2017
6: Hélsoframjande in- Bhv/mhv verksamhet Utdkning av BILD Kvartal
2 satser antalet hem-
besok
7 Patienter med ater- Oka antal aktuella patienter som Okning j&- BILD Kvartal
kommande vardbe- har dokumenterad vardplan mfort med (por-
hov har uppréttad 2017 talen)
vardplan
8: Fungerande vardke- utvecklas BILD Kvartal
1 Vi har en hdg- djor, bra behan-
kvalitativ och pa- | dlingseffekt
8: tlentsakerohalso— Vi har regelbunden Uppfdljning av individuella fortbild- utvecklas BILD Manad
2 och sjukvard fortbildning, hand- ningsplaner
ledning med hég
kvalitet
9 Aktivt arbete med | samarbete med cheflakarorgani- Synergier ut- BILD Kvartal
patientsakerhet sationen regelmassigt folja upp varderas
verksamheten

Primarvardens styrkort ar av nagot aldre datum och det har inte anvants varken under
2017 eller 2018. Primarvarden redovisar inte heller nagon maluppféljning.

Strukturen pa det detaljerade styrkortet ar i sig andamalsenligt enligt var uppfattning.
Andamalsenligheten for helheten forutsatter dock att det finns en enhetlighet mellan olika
forvaltningars (och namnders) malstrukturer och en koppling till de av fullmaktige beslu-
tade 6vergripande malen.

© 2019 KPMG AB. All rights reserved.
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Halso- och sjukvardsnamnden

Namnden

Halso- och sjukvardsnamnden har beslutat om forvaltningens styrkort 2018-01-30. Styr-
kortet i sig beslutades med handlingarna till landstingsstyrelsens sammantrade 2017-11-
06/07 och till fullméaktiges sammantrade 2017-11-20/21. Namndens eget beslut skulle da
kunna ha utvecklats med detaljerade mal och planer men sa skedde inte. Som proto-
kollsanteckning noteras: "Vid halso- och sjukvardsnamndens nastkommande sam-
mantrade, den 27/3, ska respektive divisions styrkort och handlingsplan fér ekonomi
i balans redovisas.” Vi har inte kunnat aterfinna styrkort och handlingsplaner for di-
visionerna varken i handlingarna till det sammantradet eller senare.

Vid sammantréadet 2018-03-27 redovisas dock ett detaljerat styrkort for LD Hjéalpme-
del med detaljerad redovisning i kolumnindelning av:

Strategiskt mal => Framgangsfaktor => Matt => Ingangsvarde => Malvarde => Kalla
och slutligen periodicitet for rapportering.

De omraden inom vilka mal definierats kategoriseras som:

¢ befolkning och kund,

e process och verksamhet,

e medarbetare samt

e ekonomi och finans,
vilket avviker fran den struktur fullméaktige valt for de strategiska malen, oklart varfor.
Kommentarer

Vi ar kritiska till att nAmnden inte behandlat divisionernas detaljerade styrkort for 2018. |
den man sadana 6verhuvudtaget upprattas kan de inte fa en sammantaget andamals-
enlig utformning utan samordning mellan divisionerna. Det maste finnas en niva ovanfor
divisionerna och den nivan ar rimligen namnden.

Division kirurgi

Division kirurgi redovisade ingen maluppféljning i arsredovisningen fér 2017 och inte hel-
ler i delarsrapporten for 2018. Verksamhetsberattelsen for 2018 ar inte fardigstalld nar
denna rapport avlamnas.

Divisionen har under stor del av 2018 inte haft en ordinarie divisionschef.

Information om verksamheten lamnades i divisionens separata delarsrapport per 2018-
06-30 men inte utformad pa sadant satt att det kan utlasas om det ror sig om en ater-
koppling till fullmaktiges mal — i sa fall vilka — eller om namnden uppstallt egna mal, eller
om det rdr sig om statistik som férvaltningen bedémer som intressant att redovisa;
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Nyckeltal / C Prognos
Utfall Mal .
Kvalitet a a
Utlokaliserade patienter Okning Minskning .

AteriniZggningar inom ) . ) )
30 dagar Minskning  Minskning .
Antal verbelaggningar Okning Minskning .

Vardgaranti Férsta

besak Farbdttring  Farbatiring

Antal utskrivningsklara

dagar Minskning  Minskning

Uteblivna

Vardgaranti Operation Forsamring Forbatiring .
dppenvardshesok L

Okning  Minskning

Aven statistik redovisas, sdsom antal besok, antal vardtillfallen, antal operationer m m
de senaste tre aren men sétts inte in i ett sammanhang.

Kommentarer

Divisionens redovisning av maluppfyllelse ar inte pa en acceptabel niva. Vi har inte inom
ramen for detta uppdrag underlag for att dra slutsatsen att den bristfalliga redovisningen
ar en effekt av bristande styrning och ledning inom divisionen. Daremot anser vi att
halso- och sjukvardsnamnden inte agerat utifran sitt ansvar. Det ar nAmndens uppgift att
se till att styrningen och ledningen av divisionen fungerar utifran uppdraget vilket inklu-
derar malstyrning.

Division psykiatri

Divisionen har ett styrkort faststéllt av divisionen i dialog med landstingsdirektdren. Vi
har tagit del av en version daterad 2018-01-24. Det dvergripande styrkortet ar komplet-
terat med detaljerade delmal, matt, framgangsfaktorer och malvarden for 2018. Struktur:

Strategiskt mal => Framgangsfaktor => Matt => Varde 2017 => Malvarde 2018 => Da-
takalla => Periodicitet for uppféljning.

De strategiska malen ar:
e Jamlik halsa i befolkningen (6 delmal)
e Hogkvalitativ och patientséker halso- och sjukvard (8 delmal)
e Hallbar och god arbetsmiljo (3 delmal)
e Langsiktig ekonomisk hallbarhet (1 delmal)

Styrkortet har aven en handlingsplan med aktiviteter, resurser och ansvar for vart och ett
av de 18 delmalen.

| den preliminara arsredovisningen for 2018 redovisas féljande malutfall:
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. 5 : Malupp-

Strategiska mal enligt styrkort fyllelse
Vi1 har en jamlik halsa i| befolkningen — psykisk
hélsa / funktionsnedséattningar
Vi har en hogkvalitativ och patientsaker halso- .
och sjukvard, psykiatri / habilitering
Vi har en hallbar och god arbetsmiljé inom .
division psykiatri
Vi utvecklar en langsiktig ekonomisk hallbarhet, .

inom division psykiatri

Redovisningen reser tva fragestallningar:

- Skaredovisning ske utifran varje relevant mal faststallt av fullmaktige eller i samman-
drag som divisionen valt?

- Hur sker trafikljusutvarderingen, dels nar den sker i sammandrag och viss samman-
vagning maste goras, dels per matt?

Kommentarer

Det detaljerade styrkortet har en bra struktur och ett bra innehall utifran fullmaktiges stra-

tegiska mal. Exempel pa mer detaljerade strategiska mal som aterkommer i styrkortet ar

minskade véntetider, minska antal inhyrda veckor och kostnader for inhyrda lakare,
minska sjukskrivningstalen.

| intervju har framkommit att trafikljusredovisningen ovan ar en blandning av objektiva
fakta och bedémningar. Vi anser att sjalvbeddmningar har ett begransat varde som re-
dovisning betraktad och i den man de férekommer maste en tydlig information lamnas
samt grunderna for beddmningen. Det kan aven finnas skal att fundera 6ver valet av
matt och nivaer. Vid granskningstilifallet hade divisionen 25 vakanta psykiatrikertjanster
varav 20 utfordes av stafettlakare samt 25 vakanta psykologtjanster dar ingen inhyrning
skedde. Manga av delmalen redovisas med rétt ljus men i sammandraget blir utfallet
gront och gult.

Division primarvard

Primarvarden har ett av divisionschefen faststallt detaljerat styrkort som har samma upp-
byggnad som psykiatrins. Saledes, de strategiska malen ar:

e Jamlik halsa i befolkningen (6 delmal)

e Hogkvalitativ och patientséker halso- och sjukvard (8 delmal)
e Hallbar och god arbetsmiljo (3 delmal)

e Langsiktig ekonomisk hallbarhet (1 delmal)

Det detaljerade styrkortet har &ven en handlingsplan med aktiviteter, resurser och ansvar
for vart och ett av de 18 delmalen.

Ett antal av delmalen &r desamma som for psykiatrin medan andra ar specifika for re-
spektive divisions verksamheter och med varierande handlingsplaner.

18

© 2019 KPMG AB. All rights reserved.



9.2.6

KPMG

Region Dalarna

Rapport granskning av malstyrning och uppféljning
KPMG AB

2019-03-18

| intervju har framkommit att division primarvard under 2017 och 2018 inte genomfért
och darmed inte heller redovisar nagra kvalitetsmatt eller maluppfyllelse.

Viss statistik redovisas i den preliminara verksamhetsberattelsen for 2018; antal besok,
sjukfranvaro, pensionsavgangar m m, men inga mal och ingen maluppféljning.

Kommentarer

Malredovisningen ar obefintlig i arsredovisningen for 2017 och delarsrapporten 2018.
Slutlig verksamhetsberattelse for 2018 har inte faststéllts nar denna rapport avlamnas.

Vid denna rapports fardigstéllande har primarvarden 90 vakanta lakartjanster av totalt
drygt 160. Tillganglighetsstatistik finns. For flera av de 6vergripande fullméktigemalen
skulle med enkelhet en redovisning av malutfall kunna ske.

Med samma motivering som for kirurgin anser vi att halso- och sjukvardsnamnden inte
agerat utifran sitt ansvar. Det ar namndens uppgift att se till att styrningen och ledningen
av divisionen fungerar utifran uppdraget vilket inkluderar malstyrning.

Fastighetsnamnden

Nar det galler fastighetsnamnden har vi inte kunnat aterfinna nagot styrkortsbeslut vare
sig fore eller efter landstingsstyrelsens eller landstingsfullméktiges beslut.

Ett detaljerat styrkort har beslutats i tjfanstemannaorganisationen.

Det detaljerade styrkortet har kolumnerna Strategiskt mal => Framgangsfaktorer => Matt
=> |ngangsvarde => Malvarde => Kalla och periodicitet samt ansvar for avrapportering.
Strukturen ar bra. Det finns dock ingen direkt koppling till av fullméktige beslutade mal.

| den prelimindra verksamhetsberattelsen for 2018 finns en utvardering av de 14 detal-
jerade malen som ger 8 grona, 3 gula och 3 roda trafikljus. Det &r oklart hur utfallet
kommer att vdgas samman med andra namnders utfall i den totala utvarderingen.

Det ar aven oklart hur dessa 14 detaljerade mal ska kopplas till de av fullmaktige beslu-
tade 27 malen.

Kommentarer
Vi anser att det detaljerade styrkortet ska beslutas av ndmnden.

Vi anser aven att det detaljerade styrkortet ska ha en tydlig koppling till fullmaktiges mal
som gor det mojligt att utvardera inte bara namndens mal utan aven fullmaktiges.
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Delarsrapport per 2018-06-30

| delarsrapporten per 2018-06-30 ges foljande sammanfattande tabell for malprognoser:

Férvaltning/division e e

Division Medicin 3 5 3
Division Kirurgi
Division Psykiatri 2 2 0

Division Primé&rvard

Tandvardsforvaltningen

Central forvaltning
Landstingsfastigheter

Kultur- och bildningsforvaltningen
Hjalpmedel Landstinget Dalarna
Landstingsservice

Hjalpmedel Dalarna

SUMMA 42 29

g oo h~oINO
ANPPWOWEANMNMN®W

OO WO OoOooOo

Landstingsstyrelsen gor i delarsrapporten bedémningen:

"Sammantaget ar bedémningen i delar att majoriteten av uppsatta strategiska mal kom-
mer att nds, helt eller delvis. Inom omradena Medarbetare samt Ekonomi och Finans ar
prognosen att samtliga mal kommer att nas helt eller delvis.”

Kommentarer

Division kirurgi och division primarvard redovisar inga malprognoser. Det ar darfor enligt
var uppfattning inte mgjligt att géra en 6vergripande bedémning, s& som landstingssty-
relsen gor.

Psykiatri redovisar ett sammandrag till fyra mal och de redovisade prognoserna ar sub-
jektiva bedomningar. Landstingsfastigheter redovisar utfall for nio mal, kultur- och bild-
ningsforvaltningen sju etc. Det redovisas ingen sammanvagning av utfallet vilket innebar
att vart och ett av de 77 malen vager lika tungt. Vi anser att en viktning borde goras i
utvarderingen. Tillganglighet och patientsakerhet ar t ex mal som ofta viktas hogre an
andra mal i halso- och sjukvarden.

De strategiska mal som redovisas och kommenteras ar inte fullmaktiges mal utan for-
valtningarnas strategiska mal enligt deras styrkort. Dessa mal finns dock inte med pa de
styrkort fullméktige beslutat om for férvaltningarna, de ar faststéllda av forvaltningarna
sjalva.

De mal fullméaktige beslutat om utvarderas inte i delarsrapporten. Vi anser att en sadan
utvardering och prognos ska lamnas i delarsrapporten.
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Landstingsstyrelsens ansvar

Enligt KL 6 kap 13 § 1 ar det styrelsen som bereder fullméktiges arenden och enligt 6
kap 13 § 3 verkstaller fullmaktiges beslut. Av 11 kap 8 § framgar att det &r styrelsen som
uppréattar forslag till budget (inklusive verksamhetsplan). Vi anser att landstingsstyrel-
sens beredning av budget och verksamhetsplan inklusive mal for 2018 var otillracklig.
For att f& en andamalsenlig uppfoljning av fullméktiges beslut maste en systematik och
enhetlighet finnas i konkretisering och aterrapportering av mal.

Av fullmaktigebeslutet om budget och verksamhetsplan fér 2018 inklusive mal framgar
inte vem som ager malen. Mal av dvergripande karaktar kraver en évergripande styrning,
de kan inte hanteras av varje ndmnd eller foérvaltning eller division for sig. Vad innebar
konkret ett mal for region Dalarna? Vilka beslut behover tas, vilka aktiviteter, vilka mal-
nivaer? Vad betyder "minska” i sammanhanget? Vilken statistik ska anvandas, vem ska
ta fram den och sammanstalla den? | forlangningen av avsaknad av format for inrappor-
tering finns inte heller en definierad modell f6r utvardering. Vad ar ett bra utfall, ett god-
kant eller ett underkant? Racker det med att fem av tio indikatorer nas fér godkant? Vilka
ar indikatorerna? Ar en indikator vard lika mycket som en annan? Det finns inget svar pa
den typen av fragestéallningar. Vissa av malen ar konkreta medan de flesta ar pa en
overgripande niva. For att landstinget/regionen ska kunna nd malen eller atminstone
narma sig dem maste en 6vergripande analys ske 6ver hur maluppfyllelse ska definieras
och matas, hur den ska nas och av vilka verksamheter. Nagon sadan analys finns inte
for 2018, inte heller en instruktion fran landstingsstyrelsen till sig sjalv och till 6vriga
namnder att genomfora en sadan analys.

| avsaknad av instruktioner fran fullmaktige kommer vi till slutsatsen att landstingsstyrel-
sen maste ta pa sig ett 6vergripande ansvar. Vi anser vidare att styrelsen inte tagit sitt
ansvar for att verkstalla fullméktiges budgetbeslut.

Av KL 6 kap 1 § framgar att styrelsen ska leda och samordna férvaltningen av kommu-
nens eller landstingets angelagenheter och ha uppsikt dver dvriga ndmnders verksam-
het. Landstingsstyrelsen har vid sitt sammantrade 2018-02-12 beslutat om instruktion for
landstingsdirektéren (Dnr LD18/00077). Av denna instruktion framgar bland annat att
landstingsdirektoren ska “"svara for en fortldpande utveckling av styrning, ledning och
organisation samt ta de initiativ som behdvs for att uppna faststallda mal”. Det &r var
uppfattning att denna instruktion inte ar tillrécklig for att landstingsstyrelsen ska anses
ha uppfyllt sin plikt att samordna och ha uppsikt.

Landstingsstyrelsen borde enligt var uppfattning genom sin férvaltning och i dialog med
ovriga verksamheter ha uttolkat och strukturerat de av fullméaktige faststallda malen.

Synpunkter lamnade i granskningsrapporter 6ver arsredovisning och delarsrapport har
inte behandlats av landstingsstyrelsen.

Vi ar kritiska till landstingsstyrelsens passivitet i malstyrningen, som ar en mycket viktig
del av styrningen av verksamheterna. Forutom att vi ifrdgasatter om verksamheterna
darmed kan styras i 6nskad riktning kan verksamheterna inte utvarderas, varken av full-
maktige, revisorer, patienter, skattebetalare, véaljare eller andra. Det kan konstateras att
landstinget/regionen inte heller for 2018 natt de viktiga malen rérande tillganglighet och
ekonomi. | preliminart bokslut for 2018 &r resultatet negativt om reavinster rdknas bort
och verksamhetens nettokostnader véaxer betydligt mer &n skatteintékterna.
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Vi understryker att landstinget/Region Dalarna inte foljer kommunallagen och den kom-
munala redovisningslagen i styrningen, uppféljningen och redovisningen av mal och att
KPMG och de fortroendevalda revisorerna i ett antal granskningsrapporter och uttalan-
den lyft fram dessa allvarliga brister.

Vi ar kritiska till landstingsstyrelsens passivitet i malstyrningen, som &r en mycket viktig
del av styrningen av verksamheterna. Forutom att vi ifragasatter om verksamheterna
darmed kan styras i 6nskvard riktning kan verksamheterna inte utvarderas, varken av
fullmaktige, revisorer, patienter, skattebetalare, valjare eller andra. Det kan konstateras
att landstinget/regionen inte heller for 2018 natt malen rérande tillganglighet och ekonomi
men den informationen framkommer genom lagkrav, inte genom en styrnings- och upp-
féljningsmodell.

Verksamhetsaret 2019

Malstyrningsmodell

Landstingsfullmaktige faststéallde i november 2018 en Regionplan fér 2019. Av planen
framgar foljande 6vergripande mal (texten hamtad ur regionplanen for 2019, sid 4):

Mer narmare vard
Region Dalarna ska ha en primarvard med hog kvalitet utan vantetider med utgangs-
punkt i patienternas behov av vard.

e Primarvardens andel av de totala resurserna for halso- och sjukvarden ska oka.

Till malet har kopplats sex uppdrag.

Vard utan koer
Region Dalarna ska forbattra tillgangligheten inom ramen for vardgarantin.

e Kontakt med primarvarden samma dag, en forsta medicinsk bedémning inom tre
dagar av legitimerad vardpersonal, besdk i den specialiserade varden inom 90
dagar och behandling pabérjad inom 90 dagar.

Till malet har kopplats sju uppdrag.

Vardkvaliteten ska oka
Regionen ska erbjuda en vard som ar jamlik, patientsaker och har god kvalitet.

o Antalet felbehandlingar ska minska.
Till malet har kopplats 16 uppdrag.
Fler medarbetare som trivs pa jobbet
Region Dalarna ska vara en attraktiv arbetsgivare med en trivsam arbetsmiljo dar med-

arbetarna kanner sig sedda. Medarbetarna behover fa battre arbetsvillkor och sjukfran-
varon maste minska.
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e Sjukfranvaron ska minska.
Till malet har kopplats sju uppdrag.

Minskad paverkan pa klimat och milj6

Region Dalarna ska bedriva ett langsiktigt hallbart miljoarbete fokuserat pa att ka man-
niskors halsa, minimera miljobelastningen och férebygga fororeningar. God miljé &r en
viktig forutsattning for god héalsa.

e Fossilanvandningen ska minska.
Till malet har kopplats atta uppdrag.

En langsiktigt hallbar ekonomi

En valskott ekonomi utgdr grunden for att regionen ska kunna erbjuda en patientsaker
vard med god kvalitet. Det kravs darfor att verksamheterna hushallar ansvarsfullt med
skattemedlen, haller sig till fastslagen budget och inte Gverstiger i budgeten fastslagen
nettokostnadsutveckling. Region Dalarna har som mal att géra sig oberoende av hyrper-
sonal och darmed minska personalkostnaderna.

e Resultatet ska vara minst en procent.
Till malet har kopplats atta uppdrag.

Regional utveckling

Region Dalarna ska verka fér en utbyggnad av Dalabanan och samordna infrastruktur-
och trafikatgarder pa regional och interregional niva. Regionen vill starka samverkan
med Hogskolan Dalarna och aktivt verka for att fler yrkeshégskoleutbildningar (YH-
utbildningar) férlaggs till Dalarna. Region Dalarna ska inratta ett forum foér samverkan
med statliga myndigheter sa att statens narvaro séakerstalls och utvecklas.

e Forkorta restiden pa Dalabanan

Till malet har kopplats tio uppdrag.
Kommentarer

| de intervjuer vi genomfort har framforts att de strategiska mal som faststéllts for 2019
har en konkretiseringsniva som gor dem lattare att anvanda som styrningsinstrument
och darmed lattare att mata och utvardera an de strategiska mal som gallde for 2018.

Halso- och sjukvarden

Halso- och sjukvardsnamnden har pa sitt sammantrade 2019-01-29 beslutat om 6vergri-
pande och detaljerat styrkort.

Kommentarer

Det ar var bedomning att det finns forutsattningar for halso- och sjukvardsnamnden att
forbattra malstyrningen och uppfoljningen under 2019.
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Ovriga kommentarer

Det finns skal att reflektera kring varfor malstyrningen inte fungerat for 2018. En hel del
statistik tas fram och presenteras men det finns ingen systematik i presentationerna och
koppling kan inte ske till de av fullméaktige faststallda strategiska malen. | intervjuer har
framkommit att ledningsfunktioner pa olika nivaer i landstinget varit av otillracklig storlek.
Under 2019 utdkas ett antal ledningsfunktioner i den centrala férvaltningen och inom
halso- och sjukvarden.

Ett rimligt antagande torde kunna vara att det stora antalet vakanser bland lakare, sjuk-
skoterskor och i ledningsfunktioner &r en forklaring till bristerna i styrning och ledning.

Vi har aven noterat bristande kunskap om malstyrning och syftet med den. Det &r var
bedomning att det finns ett stort utbildningsbehov kring malstyrning.

KPMG, dag som ovan

Bo Adel

Auktoriserad revisor

Certifierad kommunal yrkesrevisor

Detta dokument med bilagor har uppréttats enbart for i dokumentet angiven uppdragsgivare och &r baserat pa det sar-
skilda uppdrag som é&r avtalat mellan KPMG AB och uppdragsgivaren. KPMG AB tar inte ansvar for om andra an upp-
dragsgivaren anvander dokumentet och informationen i dokumentet. Informationen i dokumentet kan bara garanteras

vara aktuell vid tidpunkten for publicerandet av detta dokument. Huruvida detta dokument ska anses vara allman handling
hos mottagaren regleras i offentlighets- och sekretesslagen samt i tryckfrihetsférordningen.
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