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1 Sammanfattning

P4 uppdrag av de fortroendevalda revisorerna i Landstinget Dalarna har Komrev inom Ohr-
lings PricewaterhouseCoopers genomfort en granskning av budget och ekonomiska forut-
sattningar 2008-2009. Syftet med granskningen &r att bedéma landstingets forutsattningar
for en god ekonomisk hushallning ar 2009. Inom ramen for att uppna det grundlaggande
syftet bor foljande revisionsfragor besvaras:

e Bedotmning av rimligheten i de antaganden som gors avseende landstingets ekono-
miska utveckling for 2009 samt i vilken utstrackning denna utveckling kan anses sta
i Overensstammelse med en god ekonomisk hushallning. Hur rimliga &ar landstings-
styrelsens antaganden och bedémningar av den ekonomiska utvecklingen 2009?

e Bedomning av utfallet av de under 2008 preciserade sparbetingen och dessas paver-
kan pa forutsattningarna for 2009. Vilket utfall bedoms de preciserade sparbetingen
ge under 2008?

e Beddmning av landstingsstyrelsens styrning av nar- och lanssjukvardens verksamhet.
Hur har den formella styrningen av verksamheten formulerats och i vilken utstrack-
ning tillampas den i praktiken?

Var bedomning ar att forutsattningarna som anges i landstingsplanen bygger pa rimligt goda
antaganden och presenteras pa ett tydligt satt. Var slutsats &r att planeringsforutsattningarna i
dessa delar bor ha gett forvaltningarna rimligt goda signaler rorande deras ekonomiska for-
utséttningar under planeringsperioden.

Var bedomning &r att det beredningsmemorial som behandlats i finansutskottet samt lands-
tingsstyrelsen den 6 oktober och som aterremitterades av denna ar svartolkat. Det ar enligt
var uppfattning svart att, utifran memorialet forsta, hur de nya besparingsbeloppen framrak-
nats och fordelats pa forvaltningarna. Detta beredningsmemorial har reviderats infér lands-
tingsstyrelsens sammantréde den 3-4 november.

Var uppfattning ar att de tekniska berakningar som utgor forutsattningarna till berednings-
memorialet ovan och dérmed ett kommande beslut om reviderade ekonomiska forutséttning-
ar for landstinget ar rimligt goda. Var bedémning &r dock att det kréavs ett mycket kraftfullt
agerande fran saval landstingsstyrelse som den professionella ledningen for att kunna reali-
sera det samlade effektiviseringsuppdraget och uppna en nollbudget 2009. Vi tror att age-
randet maste skilja sig fran vad som gallt tidigare.

Var bedémning ar att det reviderade beredningsmemorial som behandlades i landstingssty-
relsen den 3-4 november innehaller, i allt vasentligt rimliga och uppdaterade antaganden ro-
rande, framst skatteunderlagets utveckling samt pris- och I6neutvecklingen. Var uppfattning
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ar ocksa att berdkningarna av konsekvenserna for forvaltningarna nu ocksa har blivit klarare
eftersom den totala omfattningen av de samlade kraven nu framgar. | det nya berednings-
memorialet foreslas dock en vasentlig forandring av forutsattningarna, jamfort med tidigare.
Det &r att ett av de finansiella malen revideras ned. Forslaget ar att resultatet ska uppga till
mellan 1 och 2 % i genomsnitt 6ver en fyraarsperiod av skatte- och statsbidragsinkomsterna.
Detta mal har hittills varit 2 %. Inriktningen pa det fortsatta besparingsarbetet &r dock ofér-
andrad, jamfort med tidigare underlag.

Var generella uppfattning ar dock att landstinget framat bor forandra fokus nar det galler att
forklara och implementera krav pa effektiviseringar i verksamheten. Nu ligger fokus helt pa
begreppet "besparingar” vilket tenderar att skapa ett marginalresonemang om resurser som
saknas. | stallet bor fokus forflyttas till den samlade resursram som faktiskt star till forfo-
gande for att bedriva halso- och sjukvard och hur den ska kunna anvéndas sa effektivt som
mojligt. Det senare synséttet kraver att forutsattningar och kompetens finns for att kontinuer-
ligt kunna analysera den befintliga verksamhetens effektivitet.

Var beddémning ar att den prognos dver forvantade besparingseffekter for lans- och narsjuk-
varden som lamnats i delarshokslutet per den sista augusti ar mer trovardig &an de prognoser
som lamnades i varas. Utifran de pagaende och planerade insatser vi fatt beskrivna for oss
av verksamheten gor vi beddmningen att det finns goda forutsattningar for att lans- och nar-
sjukvardens prognoser infrias. Vi delar ocksa forvaltningens uppfattning att det sett dver ett
langre tidsperspektiv finns potential for ytterligare kostnadsreduceringar i verksamheten.

Det &r var bedémning att det &r vasentligt att Landstinget Dalarna bestammer sig for mot
vilket utgangslage som effekterna av besparingarna ska matas och att den centrala forvalt-
ningen tillsammans med halso- och sjukvarden utvecklar ett gemensamt analysverktyg for
att folja upp saval effekterna av besparingsatgarderna som pris- och volymaékningar i verk-
samheten.

Vi vill i sammanhanget ocksa betona vikten av att fordelningen av den totala ramen pa olika
delposter inom halso- och sjukvarden maste utga fran erfarenhetsuppgifter och realistiska
bedémningar av forvantat utfall av planerade effektiviseringsatgarder.

Var bedémning ar att landstingsstyrelsen sarskilt bor analysera pa vilket satt styrelsen kan
starka den professionella ledningens formaga att skapa en helhetssyn i verksamheten i syfte
att fa samtliga medarbetare, saval chefer som anstéllda, att ta ansvar for att ta fram och
genomfora effektiviseringsatgarder. Sarskild uppmarksamhet bor dgnas at den strategiska
ledningsgruppens forutsattningar och formaga, att under landstingsdirektorens ledning ta
ansvar for landstingets samlade verksamhet bade nar det galler det kommande effektivise-
ringsarbetet och dess formaga att utgora ett stod till landstingsstyrelsen i strategiska fragor.

Var rekommendation &r att det i nuvarande arbetsordning tydliggors att landstingsdirektéren
har det vergripande ansvaret for den samlade verksamheten, men ocksa att forvaltningsled-
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ningarna har ett tydligt ansvar att bidra till landstingets samlade verksamhet. Dartill rekom-
menderar vi landstingsstyrelsen att genomfora en sarskild analys av pa vilket satt styrelsen
kan starka den professionella ledningens formaga att skapa helhetssyn och kraft i kommande
forandringsarbete.
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2 Uppdraget, bakgrund och revisionsfragor

Pa uppdrag av de fortroendevalda revisorerna i Landstinget Dalarna har Komrev
inom Ohrlings PricewaterhouseCoopers genomfort en granskning av budget och
ekonomiska forutsattningar 2008-20009.

Landstingets revisorer har under varen 2008 granskat landstingets budget och ekonomiska
forutsattningar 2008 och 2009. Granskningen hade som utgangspunkt bl. a avvikelsen fran
budget och faststallda mal ar 2007.

Enligt landstingets periodrapport per maj manad befaras resultatet for helaret 2008 uppga till
— 34 miljoner kronor vilket &r 115 miljoner kronor sémre an budgeterat. Samtidigt faststéllde
landstingsfullméktige i borjan av juni budgetramar och verksamhetsplan fér 2009. Genom
att budgetfordelning till vissa delar baseras pa tidigare ars verksamhet finns risk for att det
prognostiserade resultatet for 2008 ger aterverkningar ocksa 2009. Inom revisionen gors dar-
for bedomningen att det ar vasentligt att granska de forutsattningar pa vilka budgetunderla-
gen infor 2009 baseras och om dessa, med beaktande av det prognostiserade resultatet for
2008 och pagaende sparbeting, ger forutsattningar for att na de ekonomiska malen 2009.

Syftet med granskningen ar att beddma landstingets forutsattningar for en god ekonomisk
hushallning ar 2009.

Inom ramen for att uppna det grundlaggande syftet bor foljande revisionsfragor besvaras:

e Bedotmning av rimligheten i de antaganden som gors avseende landstingets ekono-
miska utveckling for 2009 samt i vilken utstrackning denna utveckling kan anses sta
i dverensstammelse med en god ekonomisk hushallning. Hur rimliga &ar landstings-
styrelsens antaganden och bedémningar av den ekonomiska utvecklingen 2009?

e Beddmning av utfallet av de under 2008 preciserade sparbetingen och dessas paver-
kan pa forutsattningarna for 2009. Vilket utfall bedoms de preciserade sparbetingen
ge under 2008?

e Beddmning av landstingsstyrelsens styrning av nar- och lanssjukvardens verksamhet.
Hur har den formella styrningen av verksamheten formulerats och i vilken utstrack-
ning tillampas den i praktiken?

3 Avgransning och metod

Granskningen fokuserar pa ekonomiska eller finansiella forutsattningar for landstinget och
pa den centrala beredningen av budget och plan (Landstingsplan). Granskningen har avgran-
sats till halso- och sjukvarden.
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Granskningen genomfors i form av inldasning och bedémning av relevanta planeringsunder-
lag samt intervjuer med nyckelpersoner inom landstingets centrala administration samt inom
sjukvarden.
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4 Resultat —iakttagelser, beddmningar och rekom-
mendationer

4.1

41.1

Hur rimliga ar landstingsstyrelsens antaganden och beddm-
ningar av den ekonomiska utvecklingen 2009 och i vilken ut-
strackning finns 6verensstdmmelse med en god ekonomisk
hushallning?

lakttagelser

4.1.1.1 Forutsattningar enligt landstingsplan och budget 2009-2012

Landstingsfullmaktige beslutade i juni 2008 om landstingsplan och budget for 2009-2012.
Landstingsplanen ska enligt landstingets styrmodell ligga till grund for foérvaltningarnas verk-
samhetsplaner och budgetar for 2009. Landstingsplanens s.k. ekonomiperspektiv anger att
malet for Landstinget Dalarnas ekonomiska politik ar att na en langsiktigt stark ekonomi som
lever upp till Kommunallagens krav pa god ekonomisk hushallning.

I landstingsplanen tydliggérs mal for vad som ska utgora god ekonomisk hushallning i ett
finansiellt perspektiv for Landstinget Dalarna. De finansiella mal landstinget har beslut om
ar foljande:

1.

2.
3.

4.

5.

Resultatet ska vara ett verskott (resultat) pa minst 2 % i genomsnitt Gver

en fyraarsperiod av skatte- och statshidragsinkomsterna.

Soliditeten ska 6ka med 1 till 3 procentenheter per ar.

Likviditeten skall fortlépande vara sadan att langsiktig bestaende upplaning inte be-
hover ske.

Den skattefinansierade verksamhetens nettoinvesteringar ska till 200 procent vara
sjalvfinansierad sett 6ver en fyraarsperiod.

En of6randrad skattesats.

Darut6ver finns mal angivna for landstingets verksamheter.
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I landstingsplan och budget 2009-2012 planeras for foljande resultat respektive ar.

Ar 2009 2010 2011 2012
Resultat, mnkr 86 93 122 176
% (jmf med finansiellt mal, 1) | 1,3 1,4 1,8 2,4

Den planerade resultatnivan enligt landstingsplanen uppgar till 1,75 % i genomsnitt for pla-
neringsperioden. Detta ska jamforas med malet som anges till 2 %.

De ekonomiska planeringsforutséttningar som finns angivna i landstingsplanen bygger pa
den kunskap som fanns i maj 2008 inklusive uppgifter fran delarsrapport 1 (med prognos for
2008), april 2008. I delarsrapporten hade redovisats en prognos som pekade mot ett negativt
resultat om 21 mnkr. Jamfort med det budgeterade resultatet om 81 mnkr, saledes en negativ
avvikelse om 102 mnkr. Det prognostiserade resultatet inkluderade bedémningar rérande ef-
fekt av tidigare lamnade effektiviseringsuppdrag till framst lans- och narsjukvarden.

I landstingsplanen (maj 2008) beddmdes att den ekonomiska situationen fér 2008 pekade mot
ett resultat som skulle bli ca 150 mnkr samre &n budget om man exkluderade eventuell effekt
av de tidigare presenterade effektiviseringsuppdragen.

I landstingsplanen angavs att den del av effektiviseringsuppdragen som inte ger effekt under
2008 maste atgardas senast 2009. Mellanskillnaden ansags utgora en for hog kostnadsniva.
Dérutbver angavs att resursramarna for 2009 inte skulle uppréknas, motsvarande den av Sve-
riges Kommuner och Landsting (SKL) bedémda I6ne- och prisdkningen. Denna anges i det
s.k. landstingsprisindex (LPI). I landstingsplanen tydliggjordes att motivet for detta var det
for néarvarande inte finns ekonomiskt utrymme for en kompensation motsvarande LPI. Kom-
pensationen eller resursramarna skulle istéllet rdknas upp med 2,9 % som &r 1 % under aktu-
ellt LPI. Detta innebar i praktiken, vilket ocksa klargjordes i landstingsplanen, ett ytterligare
effektiviseringskrav i verksamheten pa 1 %. Kravet motsvarar for landstinget ca 60 mnkr.

Skatteintdkterna som &r den mest betydelsefulla intaktsposten bedémdes utvecklas under
planperioden enligt den da aktuella skatteunderlagsprognosen fran SKL (april 2008). Betraf-
fande befolkningsutvecklingen antogs i landstingsplanen att denna skulle utvecklas negativt
med 3000 invanare mellan 2007 och 2011. Befolkningsutvecklingen har betydelse for lands-
tinget eftersom bidraget for kommunalekonomisk utjamning baseras pa invanarantalet.

I landstingsplanen har ekonomiska ramar fordelats till ndmnder och férvaltningar dér det
framgar vilka utgangspunkter dessa bygger pa. Forutsattningarna for ramarna maste dock
kompletteras med de delar av de utlamnande effektiviseringsuppdragen som inte har gen-
oforts under 2008.
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4.1.1.2 Nya forutsattningar hdsten 2008

| delarsrapport 2 (inklusive prognos fér 2008), augusti 2008, redovisas en prognos fér 2008
motsvarande ett negativt resultat pa 89 mnkr. Prognosen avviker negativt fran det budgete-
rade resultatet med 170 mnkr. | delarsrapporten konstateras att atgarder vidtagits med anled-
ning av de tidigare utlagda effektiviseringsuppdragen men att dessa inte gett dnskade eko-
nomiska effekter. Det konstateras vidare att nettokostnadsokningarna uppgar till 6,3 % och
att skatteintakterna okar i langsammare takt jamfort med tidigare bedémning, ca — 47 mnkr
(SKL:s augustiprognos).

Med anledning av de foérsamrade forutsattningarna utarbetas en beredningsmemorial 2008-
10-06 som behandlats i finansutskott samt i landstingsstyrelsen i oktober. Landstingsstyrel-
sen aterremitterade memorialet vid sitt sammantrade den 6 oktober. Memorialet beskriver
dels det ekonomiska laget for innevarande ar, dels prognoser och bedémningar for komman-
de ar. Beslut med anledning av memorialet ska fattas av landstingsstyrelsen den 3-4 novem-
ber. | memorialet foreslas, med anledning av de nya forutsattningarna besparingar och ram-
justeringar motsvarande 150 mnkr for 2009. Enligt memorialet och uppgifter vi fatt i vara
intervjuer kan de nya forutsattningarna” som skiljer laget i oktober 2008 med tidpunkten
for beredning och beslut om landstingsplan i maj 2008 sammanfattas enligt foljande:

Skatteintakter - 54 mnkr
Pensionskostnader - 38 mnkr
Arbetsgivaravgifter m.m. + 27 mnkr
Totalt - 65 mnkr

For att fa en helhetsbild vilka atgarder som kréavs 2009 for att uppna ett nollresultat jamfort
med forutsattningarna 2008 behdver foljande komponenter adderas:

Totalt, realekonomiska férandringar under 2009, enl. ovan 65 mnkr
"Effektiviseringskrav” om 1 % enligt landstingsplan 60 mnkr
"Buffert” for kostnadsokningar, lakemedel mm 25 mnkr*
Totalt 150 mnkr

*) I beredningsmemorialet argumenteras for behovet av att skapa en ”buffert” for kostnads-
utvecklingen relaterad till den medicintekniska utvecklingen och lakemedel. Dessa omraden
Okar mer an tilldelad ram. For att hantera denna utveckling kravs sarskilda insatser, inte
minst prioriteringar. beloppet ar saledes en reserv for senare fordelning/prioritering.

Till detta ska adderas det per augusti prognostiserade negativa resultatet for 2008 pa - 89
mnkr (- 170 mnkr jamfort med budget).

10
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I memorialet finns en fordelning av besparingarna och ramjusteringarna for respektive for-

valtning. Dar framgar foljande fordelning:

Léanssjukvarden 96 mnkr
Narsjukvarden 48 mnkr
LD-hjélpmedel 2 mnkr
Tandvarden 2 mnkr
Central forvaltning 2 mnkr
Totalt 150 mnkr

I memorialet redovisas dven vilken inriktning besparingarna ska ha. Dar framgar att ytterli-
gare sparbeting kommer att laggas till 2009 om sparkraven (effektiviseringsuppdragen) som

angetts for 2008 inte verkstélls.

Forslag till beslut enligt memorialet ar foljande:

”Att landstingsdirektoren presenterar en handlingsplan for 2009 for landstingsstyrelsen den
15 december som ska visa hur en ekonomi i balans uppnas,
Att uppdra at landstingsdirektoren att i enlighet med ovanstaende punkter (besparingarnas
inriktning) verkstaller en besparing med 150 mnkr far att na nollresultat 2009 samt

Att spara ytterligare 330 mnkr 2010-2012 fram till den 31/12 2012 med budget 2008 som
utgangspunkt for att na resultatmalet pa ett Gverskott pa minst 2 % i genomsnitt dver en fy-
raarsperiod av skatte- och statshidragsinkomsterna.”

Ambitionen for 2009 &r enligt memorialet saledes ett nollresultat men att resultatkravet och
malen for god hushallning, enligt tidigare beslut i samband med faststéallandet av landstings-
planen, kvarstar for planperioden. Malen for god hushallning i verksamhetsperspektivet har

inte behandlats i detta sasmmanhang utan kvarstar oférandrade.

4.1.1.3 Berakningar och konsekvenser for halso- och sjukvarden

For lans- och narsjukvarden har kalkyler tagits fram i syfte att fortydliga vilka totala bespa-
ringskrav som dessa forvaltningar har 2009 jamfort med utgangslaget, budget 2008. Dessa

framgar nedan:

Besparing Léanssjukvard Narsjukvard
Krav pa kostnadsminskning enligt férslag | 97 mnkr 47 mnkr

i memorial 2008-10-06

Berdknad effekt av tidigare (2008) beslu- | 100 mnkr 21 mnkr

tade effektiviseringsuppdrag

Totalt 197 mnkr 68 mnkr

11
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Betraffande majligheten att realisera innevarande ars effektiviseringsuppdrag under 2008
respektive 2009 beskrivs detta mer utforligt i avsnitt 4.2. Har kan dock ndmnas att de be-
démningar som nu gors inom halso- och sjukvarden ar att det finns realistiska mojligheter
att realisera effektiviseringsuppdragen sa att dessa far en helarseffekt motsvarande 100 mnkr
under 2009.

Betraffande de kompletterande atgarderna, enligt det tidigare namnda beredningsmemorialet
som landstingsstyrelsen forvantas fatta beslut om i november ar forutsattningen att lands-
tingsdirektdren presenterar en handlingsplan for landstingsstyrelsen den 15 december. Den 6
oktober behandlades forutsattningarna for handlingsplanen i strategigruppen. | anteckning-
arna framgar bl.a. hur handlingsplanen ska vara disponerad. Det finns ocksa en forsta ver-
sion av handlingsplanen. Denna beskriver mycket 6versiktigt aktuella omraden dar insatser
kan bli aktuella. Enligt vara intervjuer inom halso- och sjukvarden har inga diskussioner
forts inom lans- och narsjukvarden rorande innehallet i denna handlingsplan. | intervjuer vi
genomfort inom sjukvardens organisation (forsta veckan i oktober) far vi intrycket av att
forslaget rérande det kompletterande besparingskravet ar relativt okéant.

4.1.1.4 Nytt underlag till landstingsstyrelsen den 3-4 november

Infér landstingstyrelsen sammantréde den 3-4 november har det tidigare ndmnda bered-
ningsmemorialet uppdaterats och i viss man justerats. Uppdateringarna bestar i att nya be-
domningar rorande skatteunderlaget utveckling (SKL:s oktoberprognos). Darutéver har ock-
sa SKL utarbetat en ny beddmning rérande utvecklingen av landstingsprisindex. Den av
SKL nu bedémda utvecklingen av LPI innebér en l&gre takt betraffande kostnadsutveckling-
en jamfort med den tidigare gjorda bedémningen. Detta har fatt till foljd att det “automatis-
ka” effektiviseringskravet har reducerats for 2009 och de foljande aren. Skalet ar att ram-
upprakningen om 2,9 % kvarstar oforandrad samtidigt som utvecklingen av LPI har justerats
ned till mellan 3,1 och 3,6 % respektive ar. Effektiviseringskravet varderas nu till mellan 0,2
och 0,7 %. | Gvrigt &r antaganden och bedémningar desamma som i det tidigare memorialet.
Detsamma géller den fortsatta inriktningen pa besparingsarbetet.

| det nya beredningsmemorialet foreslas dock en vésentlig forandring av forutsattningarna.
Det &r att ett av de finansiella malen revideras ned. Forslaget ar att resultatet ska uppga till
mellan 1 och 2 % i genomsnitt Gver en fyraarsperiod av skatte- och statsbidragsinkomsterna.
Detta mal har hittills varit 2 %.

I 6vrigt har redovisningen av besparingarnas konsekvenser for forvaltningarna férandrats.
De besparingskrav som redovisas for lans- och narsjukvarden utgar fran den senast lamnade
prognosen for budgetutfall 2008. Till detta har adderats det "automatiska” effektiviserings-
kravet samt 6vriga beslutade besparingar. I memorialet redovisas foljande konsekvenser.

12
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Forvaltning Lanssjukvarden Narsjukvarden
Besparing jamfort med nuva- 159 mnkr 63 mnkr

rande kostnadslage

Det framgar av memorialet att ytterligare besparingar och eventuella justeringar av ramar
infor planperioden 2010 till 2012 kommer att fortydligas i samband med fullméktiges sam-
mantrade den 24 november.

4.1.2 Beddmningar och rekommendationer

Var bedomning ar att forutsattningarna som anges i landstingsplanen bygger pa rimligt goda
antaganden och presenteras pa ett tydligt satt. Var slutsats &r att planeringsforutsattningarna i
dessa delar bor ha gett forvaltningarna rimligt goda signaler rorande deras ekonomiska for-
utsattningar under planeringsperioden. Vi noterar dock att det planerade resultatet inte upp-
nar resultatmalet (mal 1 ovan) som landstinget faststallt for perioden. Daremot bedomer vi
att 6vriga mal 2-5 ovan uppnas enligt landstingsplanen.

Var bedomning &r att det beredningsmemorial som behandlats i finansutskottet samt lands-
tingsstyrelsen den 6 oktober och som aterremitterades av denna ar svartolkat. Det ar enligt
var uppfattning svart att, utifran memorialet forsta, hur de nya besparingsbeloppen framrak-
nats och fordelats pa forvaltningarna. Vi har fatt muntliga forklaringar i samband med vara
intervjuer. Kalkylen som beskriver konsekvenserna for lans- och narsjukvarden ar inte heller
enkel att forsta. Kalkylen syftar emellertid till att ge en redovisning av den totala omfatt-
ningen av besparingsatgarderna for halso- och sjukvarden avseende 2009, vilket inte memo-
rialet ger. Vi ser att ett problem har varit att finna en bra referenspunkt eller jamforelse-
punkt. | vissa avseenden betraktas budget 2008 som referenspunkt i andra fall de forutsatt-
ningar som landstingsplan och budget 2009-2012 bygger pa. Exempel pa det senare ar det
effektiviseringskrav som byggs in genom att resursramarna inte uppréknas med LPI.

Vi konstaterar att konsekvensen av detta beredningsmemorial &r en nollbudget for 2009 men
det totala resultatkravet for planperioden kvarstar. Detta innebér att malen for god hushall-
ning i det ekonomiska perspektivet kvarstar for perioden.

Var uppfattning ar att de tekniska berakningar som nu bereds och som utgér forutséttningar-
na till beredningsmemorialet och darmed ett kommande beslut om reviderade ekonomiska
forutsattningar for landstinget ar rimligt goda. Var bedémning ar dock att det kravs ett
mycket kraftfullt agerande fran saval landstingsstyrelse som den professionella ledningen
for att kunna realisera det samlade effektiviseringsuppdraget och uppna en nollbudget 2009.
Vi tror att agerandet maste skilja sig fran vad som gallt tidigare. Vi ser ett antal besvarande
omstandigheter som maste hanteras.
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e Den hittillsvarande kulturen som har accepterat, atminstone vissa typer av budgetav-
vikelser. Upprakningen av resursramarna med en procentenhet understigande LPI
utgor ytterligare en risk i detta sammanhang.

e Fordelningen av den totala resursramen inom sjukvarden pa olika delposter maste
overensstamma med verkligheten och i hégre grad én tidigare bygga pa erfarenhet
och goda bedémningar.

e Den handlingsplan som ska ligga till grund for atgarderna finns inte utarbetad annu.
Beslut om handlingsplan ska se forst i december 2008. Erfarenheter fran de effektivi-
seringsuppdrag som beslutades for 2008 visar att det ar svart att fa helarseffekt pa
dessa redan det forsta aret. Forvaltningarnas fokus ligger nu helt pa att realisera 2008
ars effektiviseringsuppdrag.

e Forankringen och den pedagogiska forklaringen av utgangsléage, de nya forutsatt-
ningarna samt de ekonomiska konsekvenserna for sjukvarden har varit ett problem.
Detta har bl.a. tagit sig uttryck i svartolkade beslutsunderlag vilket enligt var tolk-
ning utgjorde ett av skalen till att beredningsmemorialet aterremitterades av lands-
tingsstyrelsen den 6 oktober. Det finns risk for att detta forsenar processen ytterliga-
re.

e De foreslagna inriktningarna pa de nya besparingarna i beredningsmemorialet be-
gransar de atgarder som ar mojliga eller tillatna, vilket 6kar risken for att forvalt-
ningen inte lyckas realisera besparingar inom de tillatna omradena”.

Var bedomning &r att det beredningsmemorial som har forelagts landstingsstyrelsen den 3-4
november innehaller i allt vasentligt rimliga och uppdaterade antaganden rorande framst
skatteunderlagets utveckling samt pris- och loneutvecklingen. Var uppfattning ar ocksa att
berdkningarna av konsekvenserna for forvaltningarna ocksa har blivit nagot klarare eftersom
den totala omfattningen av de samlade kraven nu framgar. | beredningsmemorialet foreslas
dock att landstingets resultatmal revideras ned till mellan 1 och 2 % i genomsnitt Gver en
fyraarsperiod men att kravet pa nollbudget 2009 kvarstar.

Var generella uppfattning ar dock att landstinget framat bor forandra fokus nar det galler att
forklara och implementera krav pa effektiviseringar i verksamheten. Nu ligger fokus helt pa
begreppet "besparingar” vilket tenderar att skapa ett marginalresonemang om resurser som
saknas. | stallet bor fokus forflyttas till den samlade resursram som faktiskt star till forfo-
gande for att bedriva halso- och sjukvard och hur den ska kunna anvéndas sa effektivt som
mojligt. Det senare synséttet kraver att forutsattningar och kompetens finns for att kontinuer-
ligt kunna analysera och forbattra den befintliga verksamhetens effektivitet. Vi tror ocksa att
fokus pa "helheten” skulle 6ka kreativiteten nar det galler att finna atgarder for att 6ka kost-
nadseffektiviteten inom hélso- och sjukvarden. Fokus pa besparingar i marginalen riskerar
daremot att kraften helt laggs pa att "jaga” enskilda kostnadsslag som ofta tenderar att fa
kortsiktiga effekter.

Vi vill har ocksa peka pa den mycket stora osakerhet som rader betraffande den svenska
ekonomins utveckling de kommande aren. SKL har vid flera tillfallen under detta ar revide-
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rat ned sin skatteunderlagsprognos. Risken finns att de ekonomiska forutsattningarna ut-
vecklas annu mer negativt an de bedémningar SKL har gjort under hosten 2008. En sadan
utveckling skulle i sa fall betyda ytterligare besparingsbehov inom landstinget. VVar uppfatt-
ning ar att detta ar ytterligare ett argument for att férandra fokus till de resurser som faktiskt
star till forfogande. Vi ar val medvetna om att detta &r en stor utmaning mot radande kultur
inom Landstinget Dalarna.

4.2  Vilket utfall beddms de preciserade sparbetingen ge under 2008
och hur paverkar de forutsattningarna for 2009?

4.2.1 lakttagelser

4.2.1.1 Landstingets prognostiserade resultat och effektiviseringskrav 2008

Landstingsfullméaktige beslutade i varas om ett effektiviseringskrav pa totalt 120 mnkr under
2008 i syfte att komma tillratta med underskotten inom framférallt lans- och narsjukvarden.
Léns- och narsjukvarden fick tillsammans ett sparbeting pa 100 mnkr och 6vriga verksamhe-
ter ca 20 mnkr under 2008.

De forsta bedomningarna av méjligheterna att infria effektiviseringskravet gjordes i delars-
bokslutet per den sista april och i manadsrapporten i maj. Av de totalt 120 mnkr i sparbeting
bedomdes effekten till 90-95 mnkr 2008. Landstinget Dalarna berdknades redovisa ett nega-
tivt resultat pa 21 mnkr vilket var 102 mnkr samre &n budgeterat.

| den senaste arsprognosen som lamnades i delarsbokslutet per sista augusti har férvaltning-
arnas bedomningar kring effekter av effektiviseringsatgarderna omvarderats. Lanssjukvar-
den raknar med en effekt av sina atgarder pa ca 40 mnkr och Narsjukvarden raknar med att
kunna genomféra atgarder motsvarande mellan 20-25 mnkr. Ovriga forvaltningar och Gver-
skott inom landstingets centrala anslag medfor ett bidrag till besparingarna pa 20 mnkr.

Sammantaget prognostiserar Landstinget Dalarna ett negativt resultat pa 89 mnkr vid arets
slut, vilket ar 170 mnkr sémre an budgeterat 2008. Den storsta forvantade avvikelsen uppvi-
sar Lans- och narsjukvarden -135 mnkr respektive -52 mnkr.

421.2 Sparbetingens utfall i Lanssjukvarden

Lénssjukvardens ledning har tagit fram en handlingsplan for kostnadsreducerande atgarder.
Effekten av handlingsplanen beréknas till 40 mnkr 2008 och ytterligare 100 mnkr 2009. Fol-
jande aktiviteter ingar i handlingsplanen for 2008:
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Aktivitet Berdknad effekt Prognos 2008
Anstéllningar 10 15
Jour/beredskap 5 0
Stafetter 5 5
Lakemedel 15 0
Hogspecialiserad vard 5 0
Externa intakter 5 5
Ovrigt 10-20 15
Totalt 60-65 40

Aven om effekten av besparingsatgarderna beraknas till 40 mnkr 2008 kommer Lanssjuk-
varden att lamna ett underskott pa 135 mnkr i forhallande till budget, vilket ar en foérsamring
jamfort med 2007 da underskottet uppgick till -120 mnkr. Flera forklaringar lamnas i inter-
vjuer och delarsbokslut till varfor kostnaderna i lanssjukvarden fortsatter att 6ka trots sparef-
fekten pd 40 mnkr. Sett i stora drag ar det enligt forvaltningen en kombination av felaktiga
ingangsvarden i budgeten 2008, hogre pris- och inflationstakt pa vissa resursslag, 6kad pro-
duktion och efterfragan samt en fordrojd effekt av vidtagna neddragningar/besparingar.

Personalkostnader

Personalkostnaderna beraknas 6verskrida budgeten med 16 mkr i ar, som orsak anges dels
en ingaende obalans i budgeten tillfoljd av I6neavtalen, dels fler anstéllda som en foljd av
nattavtalet, en 6kad egen lakarbemanning och rekrytering av sjukskoterskor. Antalet anstéll-
da i landstinget har under arets forsta atta manader 6kat med 101 arsarbetare jamfért med
samma period forra aret. For lanssjukvarden har antalet anstéllda 6kat med 223 arsarbetare
under perioden. Det finns flera orsaker bakom ¢kningen sasom 6verforingen av verksamhet
fran narsjukvarden, t. ex medicin och geriatrik i Ludvika. Nattavtalets infoérande innebar
ocksa en okning tillfoljd av 6kade krav pa bemanning, precis som Lanssjukvardens ambition
att ersétta stafetter med egna lékare och att anstalla vidareutbildade sjukskéterskor.

Atgarder som vidtagits for att minska personalkostnaderna ar framforallt aterhallsamhet vid
nyanstallning och aterbesattning av vakanta tjanster. Samtliga underlag for anstéllningsbe-
slut lyfts till forvaltningschefen for lanssjukvarden for bedomning och beslut. Av ca 300 an-
sokningar avseende aterbesattning av tjanster sedan halvarsskiftet har ca 98 stycken fatt av-
slag. Dessutom tillampas allman restriktivitet nér det galler konferenser och utbildningar. |
praktiken har enheternas budget for utbildning minskats och utbildningskostnaderna foljs
upp kontinuerligt pa enhetsniva. Effekterna av atgarden har snabbt givit resultat men be-
déms vara svar att uppréatthalla i ett langre perspektiv.

Overtid och mertid visar enligt delarsbokslutet pa ett minskat uttag i augusti 2008 jamfort

med samma period foregaende ar. En 30/70 regel har inforts som innebér att 30 % av Overti-
den far tas ut i I16n medan resterande 70 % ska tas ut i ledighet. Alla avsteg fran regeln maste
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lyftas och beviljas av hogre chef och beslut om avsteg galler som langst till nyar for funktio-
ner som inte kan avvaras, géller framst Kirurgi och psykiatri.

Lakemedel

Besparingsatgarder har vidtagits for att begransa kostnaderna for lakemedel men beraknas
ge effekt forst under 2009. Till de atgarder som vidtagits hor bland annat en fortlopande av-
stamning av lakemedelsanvandningen i forhallande till listan med rekommenderade lakeme-
del. Det har under en tid saknats ordférande i lakemedelskommittén och nér nu denna post
aterbesatts sa forvantas styrningen av lakemedelsanvandningen skérpas och strategier for
lakemedelsinkdpen kunna utvecklas.

Hogspecialiserad vard

Nar det galler hdgspecialiserad vard ar utgangspunkten att i forsta hand ska patienter remite-
ras till Orebro och Uppsala med vilka Landstinget Dalarna har tecknat avtal. En grupp har
tillsatts som prévar samtliga remisser till andra sjukhus och vid behov uppréttar avtal med
andra vardgivare. Aven har beraknas vidtagna atgarder ge effekt forst 2009.

42.1.3 Sparbetingens utfall i Narsjukvarden

Narsjukvarden raknar med att besparingsatgarderna ger effekt 2008 pa 20-25 mnkr och pa
langre sikt raknar narsjukvarden med arliga kostnadsminskningar pa 40-50 mnkr. De omra-
den inom vilka atgarder vidtagits ar lakemedel, stafettlakare, hjalpmedel samt 6versyn av
forekommande variationer i primarvardsverksamheten inom landstinget. Trots besparingsat-
garder kommer narsjukvarden att lamna ett underskott 2008 pa ca 52 mnkr, vilket &r en re-
sultat forsamring jamfort med 2007 da underskottet uppgick till 22 mnkr. Narsjukvarden an-
for att underskottet framforallt beror pa att I6nedkningar, sjukresor, formanslakemedel och
hjalpmedel inte kunnat inrymmas i budgeten for 2008.

Lakemedel

Flera insatser for att minska kostnaderna i narsjukvarden har pabdorjats men nar inte full ef-
fekt 2008. Hit raknas t.ex. 6versynen av lakemedelsanvandningen dar narsjukvarden pa sikt
raknar med en minskning med 8-10 mnkr. | delarsbokslutet konstateras att kostnadsutveck-
lingen har dampats.

Narsjukvarden har tillsammans med apoteket gatt igenom lakemedelsanvandningen pa samt-
liga dldreboenden och kommer i nasta steg att genomfora motsvarande genomgangar pa
vardcentralerna. Vid bescken stammer de av i vilken utstrackning rekommenderade lakeme-
del anvénds och satter mal for den framtida lakemedelsforskrivningen. Narsjukvarden éver-
vager ocksa att decentralisera ansvaret for lakemedelsbudgeten ytterligare ett steg ut till en-
heterna inom respektive narsjukvardsomrade, i syfte att skarpa styrningen av ldkemedelsan-
vandningen ytterligare. Andra insatser som planeras &r att arbeta mer tillsammans med l&ns-
sjukvarden, bade genom ett utvidgat samarbete mellan lakemedelsraden och genom att tidigt
i vardprocessen inleda samarbete med lanssjukvarden kring patienten och lakemedelsfor-
skrivningen.
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Stafettlakare

Narsjukvarden har som mal att minska antalet stafettldkarveckor med 10-12 mnkr. Har har
det annu inte gatt att utlasa nagon effekt, utan tvartom okar kostnaderna for stafettlékare
framst beroende av ett antal vakanta lakartjanster i Nso Mellersta och Nso Vésterbergslagen.
Av de prognostiserade underskotten i Nso Mellersta och Nso Vasterbergslagen sa svarar sta-
fettlakarna for 6,2 mnkr respektive 2,8 mnkr.

Hjalpmedel

Inte heller for hjalpmedel har nagon effekt av besparingsatgarderna hittills kunnat utlésas.
Malet ar att kostnaderna for hjalpmedel ska kunna minskas med 4-5 mnkr och att detta ska
kunna atgardas genom att se 6ver anvandningen i kommunerna. Uppfattningen ar att an-
vandningen och kostnaderna skiljer sig vasentligt och att det finns en potential for att minska
kostnaderna pa sikt.

Utjamning av variationer inom primarvarden

Genom langsiktigt arbete med att se 6ver och minska variationerna inom primarvarden be-
démer man att det ar mojligt att hamta hem kostnader pa 20-25 mnkr. Under 2008 bedéms
effekten till 5 mnkr och det handlar framfdrallt om att prova aterbesattning av tjanster och i
forsta hand se om det finns andra alternativa losningar.

42.1.4 Sparbetingens forankring ute i verksamheten

Atgérder for kostnadsneddragning har arbetats fram i ledningsgrupperna for 1ans- och nér-
sjukvarden. Intervjuer med ett par klinikchefer bekréftar att atgarderna ocksa ar forankrade
ute i organisationen. Klinikchefernas generella beddmning &r att det utéver de av landstings-
fullméktige beslutade besparingspaketet pa 120 mnkr finns en potential for ytterligare bespa-
ringar i verksamheten t.ex. genom 6versyn av bemanning, lakemedelskonsumtion och ink6p
samt likriktning av omotiverade variationer i verksamheten.

Sedan besparingspaketet beslutades i varas har det kommit ytterligare direktiv om kostnads-
neddragningar till halso- och sjukvarden som annu inte forankrats fullt ut i verksamheten. |
den preliminéra landstingsplanen for 2009 aviserades effektiviseringar i verksamheten mot-
svarande 1 % under kommande budgetar. Budgetanvisningar till verksamheten gick ut i mit-
ten av september och i vecka 38 inleddes budgetdialogerna mellan ledning och enheterna da
forutsattningarna for 2009 ars budget diskuteras.

De diskussioner kring handlingsplan for ytterligare besparingsatgéarder som under september

och oktober fordes i finansutskottet och landstingsstyrelsen hade vid tiden for vara intervjuer
inte forankrats i verksamheten.
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4.2.1.5 Hur avlases effekten av atgarderna och mot vilket utgangslage stams effek-
ten av?

Effekterna av besparingsatgarderna ar inte helt enkel att folja upp da de maste stéllas i rela-
tion till kostnadsutvecklingen i 6vrigt som beror av pris- och volymférandringar. Deldrs-
bokslutet per den sista augusti visar att de producerade volymerna har 6kat under aret vilket
i sig drivit upp nettokostnaderna. Vi far uppfattningen att lans- och narsjukvarden i huvud-
sak foljer kostnadsutvecklingen i férhallande till faststalld budget for 2008. Vi noterar emel-
lertid att det i verksamheten ocksa fors resonemang om att budgetens ingangsvarden under-
skattats fOr l0neavtalets effekter och sjukresorna, vilket komplicerar jamforelsen.

Personalanalyserna i delarsbokslutet perioden augusti 2007 till augusti 2008 och askadliggor
i vilken riktning personalkostnaderna utvecklats. Ddremot lamnas ingen analys for helheten
d.v.s. hur personalkostnaderna utvecklats i forhallande till budget 2008. Av noterna till re-
sultatrakningen sa framgar emellertid att landstinget for den totala personalkostnaden pro-
gnostiserar ett Overskott pa 84 mnkr i forhallande till budgeterade personalkostnader. Det
prognostiserade dverskottet antyder att verksamheten i sin helhet klarar att inrymma saval
I6neavtalseffekter som uttalade ambitioner att 6ka den egna bemanningen inom budgetra-
marna for 2008.

Andra poster for den samlade verksamheten inom Landstinget Dalarna sdsom kostnader for
inhyrd personal, lakemedel och sjukresor i forhallande till budget och utfall 2007 indikerar
istallet att forvantningarna pa kostnadsreduceringarna har 6verskattats redan i budgeten.

Verksamhetens | Resultat 2007 | Budget 2008 Prognos 2008 | budgetavvikelse
kostnader

(Mnkr)

Personalkostnader 3787 4028 3944 84

Inhyrd personal 105 64 106 -42
Lakemedel 792 782 829 -47
Sjukresor 82 67 97 -30

4.2.2 Beddmning och rekommendationer

Var bedomning ar att den prognos éver forvantade besparingseffekter for lans- och narsjuk-
varden som lamnats i delarsbokslutet per den sista augusti ar mer trovardig an de prognoser
som lamnades i varas. Utifran de pagaende och planerade insatser vi fatt beskrivna for oss
av verksamheten gor vi bedémningen att det finns goda forutsattningar for att 1ans- och nar-
sjukvardens prognoser infrias. Vi delar ocksa forvaltningens uppfattning att det sett dver ett
langre tidsperspektiv finns potential for ytterligare kostnadsreduceringar i verksamheten.

Parallellt med landstingets effektiviseringsarbete sa forandras hela tiden den kontext som

halso- och sjukvarden verkar i, sdsom t.ex. en okad efterfragan pa vard for vissa grupper, ett
Okat eget antal lakare och fler medicinska genombrott med nya battre ld&kemedel, vars effek-
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ter sammantaget ar svara att halla isar fran effekterna av besparingsatgarderna. Det ar var
beddmning att det har ar vasentligt att Landstinget Dalarna bestammer sig for mot vilket ut-
gangslage som effekterna av besparingarna ska métas och att den centrala forvaltningen till-
sammans med hélso- och sjukvarden utvecklar ett gemensamt analysverktyg for att folja upp
saval effekterna av besparingsatgarderna som pris- och volymokningar i verksamheten.

Av den preliminara landstingsplanen for 2009 framgar att den del av effektiviseringsuppdra-
gen som inte ger effekt under 2008 maste atgardas senast 2009. Samtidigt har pris- och vo-
lymokningen i verksamheten resulterat i att kostnaderna okat ytterligare i forhallande till
budget. Sammantaget innebar det att lans- och narsjukvarden gar in med ett for hogt kost-
nadslage 2009 motsvarande 135 respektive 20 mnkr. Vi har redan i tidigare avsnitt framfort
var bedémning, att det kommer att kravas ett kraftfullt agerande fran saval landstingsstyrelse
som den professionella ledningen for att kunna realisera det samlade effektiviseringsuppdra-
get och uppna en nollbudget 2009.

Vi vill i sasmmanhanget ocksa betona vikten av att fordelningen av den totala ramen pa olika
delposter inom héalso- och sjukvarden maste utga fran erfarenhetsuppgifter och realistiska
bedémningar av forvantat utfall av planerade effektiviseringsatgarder. Jamforelsen ovan av-
seende hela landstinget mellan utfall 2007, budget 2008 och prognos for 2008 for inhyrd
personal, sjukresor och lakemedel indikerar att den verkliga kostnadsnivan och kostnadsut-
vecklingen underskattats i budgeten for 2008.

4.3 Hur har den formella styrningen av nar- och lanssjukvardens
verksamhet utformats och hur tillampas den?

4.3.1 lakttagelser

I landstingsplanen beskrivs i de inledande avsnitten Landstinget Dalarnas politiska styrning
och uppféljning samt landstingets styrmodell. Den politiska styrningen bygger pa fyra hérn-
stenar; dialog, delaktighet, debatt och helhetssyn.

= Dialogen ska syfta till att skapa en gemensam bild av nuldge och ett framtida 6nsk-
vart lage och ska ta sin utgangspunkt i befolkningens behov.

= Delaktighet syftar till att skapa en bred forankring inom politiker- och tjanstemanna
leden.

= Debatt syftar till att soka sakliga sk&l och logisk argumentering for att Overtyga.

= Helhetssyn &r en forutsattning for att namnder och bolag i sin verksamhetsplanering
ocksa tar hansyn till och bidrar till den samlade landstingsverksamhetens utveckling.

Med utgangspunkt i dessa fyra hérnstenar ar det den politiska ledningens uppgift att balanse-

ra medborgarnas forvantningar pa varden och professionens landsvinningar inom medicinsk
utveckling mot tillgangligt finansiellt utrymme. En utmaning som stéller stora krav pa plane-
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ring och uppféljning av verksamheten och dess resursanvandning. Dar planeringen maste ga
hand i hand med tydliga direktiv till sdval namnder som professionell verksamhetsledning.

Till stod for saval den politiska styrningen och forvaltningarnas planering och utveckling av
verksamheten har Landstinget Dalarna antagit en styrmodell i form av balanserat styrkort. |
tidigare revisionsrapport beskrev vi att i modellen ska fem perspektiv balanseras: medbor-
gar-, verksamhets-, fornyelse-, medarbetar- och ekonomistyrningsperspektivet. Utifran
landstingets vision "Halsosamma Dalarna” formas sedan strategier som omsatts i mal.

I bedomningen i tidigare revisionsrapport papekade vi att terrapporteringen i bokslutet och
intervjusvaren indikerade att det saknades koppling mellan Landstingsfullméaktiges mal och
verksamhetens planering och genomférande. | bokslutet for 2007 framgick att av 40 métbara
mal uppfylldes 25 % helt och 60 % uppfylldes delvis, medan resterandel5 % av malen inte

uppfylldes.

Insatser for att successivt utveckla landstingets malstyrning och oka genomslagskraften i
verksamheten har genomforts och ytterligare insatser planeras. | den preliminéra landstings-
planen for 2009 framhaller landstinget att vid 2008 ars planeringsdagar deltog fler politiker
an tidigare ar och att dokumentationen infor och efter dagarna forbéttrats. Det &r landstingets
forhoppning att en utvecklad dialog ska leda till en 6kad 6msesidig forstaelse och ett tydli-
gare atagande for verksamheten. Landstinget har ocksa som ambition att i kommande plane-
ring infor 2010 ytterligare oka tydligheten mellan resursernas fordelning och de mal som
organisationen ska verka for.

Ett annat forbattringsomrade ar uppféljningen av malen och i de fall maluppfyllelse inte nas
ta stallning till och besluta om atgarder. | delarsbokslutet per den sista augusti rapporteras att
av knappt 40 matbara mal inom Lans- och narsjukvarden kommer 25 % att uppfyllas helt
medan 75 % uppfylls delvis.

Landstingets styrmodell ska som tidigare papekats vara ett stod till saval den politiska led-
ningen i deras uppdrag att styra verksamheten som ett stdd till verksamheten att genomféra
och utveckla verksamheten i den riktning som dgarna, landstingsfullméktige, beslutat om.
Utover en tydlig styrmodell med en uttalad vision for verksamheten sa kréavs ocksa en tydlig
ansvarsfordelning mellan den politiska ledningen och den professionella ledningen av verk-
samheten. | arbetsordning for landstingsfullmaktige och reglementen for ndmnder och revi-
sorer tydliggdrs ansvars- och rollférdelning mellan framférallt styrelse och namnder.

| arbetsordningen faststalls att landstingsstyrelsen har i uppdrag att leda och samordna for-
valtningen av landstingets angeldgenheter och att styrelsen har uppsikt éver évriga namnders
verksamhet. Namnderna ska i sin tur félja géllande lagar, forfattningar, avtal samt fullmakti-
ges faststallda program, syften och mal for verksamheten. Det aligger landstingsstyrelsen
sarskilt att leda och samordna landstingets verksamhetsplanering samt vidta atgarder sa att
verksamheten inriktas mot fastlagda mal. Sammantaget sa framgar tydligt att ansvaret for att

21



Ohrlings
PRICEWATERHOUSE(QOPERS

genomfora och utveckla verksamheten i den riktning som dgaren, kommunfullmaktige, be-
slutat om aligger kommunstyrelsen och berérda namnder och att styrelsen har befogenhet att
vidta atgarder nar maluppfyllelse inte uppnas.

I granskningen har tidigare framforts att det kommer kravas ett kraftfullt agerande av savl
den politiska ledningen som den professionella for att kunna realisera det samlade effektivi-
seringsuppdraget och uppna en nollbudget 2009. En viktig parameter for att lyckas i uppdra-
get ar den politiska och professionella ledningens formaga att skapa helhetssyn i landstinget,
i syfte att fa samtliga aktorer att ta ansvar for att ta fram och genomfora effektiviseringsat-
garder. Om den professionella ledningen ska lyckas kréavs en tydlig politisk uppbackning,
dels i form av krav pa uppféljning av besparingarnas utfall och effekter. Dels i form av mod
att vidta ytterligare atgarder om besparingarna inte &r tillrackliga samt att utkrava ansvar i de
fall atgarder inte vidtas.

Landstingsstyrelsen ar den politiska organisationens ledningsorgan medan den strategiska
ledningsgruppen har motsvarande roll for forvaltningsorganisationen. Det ar dessa bada or-
gan som, utifran sina olika roller forutsatts svara for att skapa helhetssyn och agerande. Be-
traffande den strategiska ledningsgruppen far vi i vara intervjuer olika bilder av hur denna
arbetar och vilka forutsattningar som denna har att fa till stand helhetssyn, delaktighet och
forankring.

Det framgar inte tydligt av styrdokumenten pa vilket satt landstingsfullméktige och lands-
tingsstyrelsen forséakrar sig om den professionella ledningen far tillrackliga riktlinjer och
stod i att utveckla en samsyn nar det galler ansvaret for den samlade verksamheten. Lands-
tingdirektéren och den strategiska ledningsgruppen har i intervjuerna lyfts fram som nyckel-
funktioner i arbetet med att effektuera landstingsstyrelsens beslut och nar det géller att bista
landstingsstyrelsen med underlag infor beslut i strategiska fragor. Vi har i styrdokumenten
inte funnit nagra direktiv som tydliggor ansvarsfordelningen mellan funktionerna inom den
professionella ledningen. Av delegationsordningen framgar emellertid att ratt att narvara vid
landstingsstyrelsens sammantraden samt att delta i dverlaggningarna och fa sin mening an-
tecknad till protokollet har bade landstingsdirektor, bitradande landstingsdirektorer och be-
fattningshavare som enligt organisationen &r direkt rapporteringsansvarig for verksamheten.

4.3.2 Beddmning och rekommendationer

Var bedomning ar att landstingsstyrelsen sarskilt bor analysera pa vilket satt styrelsen kan
starka den professionella ledningens formaga att skapa en helhetssyn i verksamheten i syfte
att fa samtliga medarbetare, saval chefer som anstéllda, att ta ansvar for att ta fram och
genomfora effektiviseringsatgarder. Sarskild uppmarksamhet bor dgnas at den strategiska
ledningsgruppens forutsattningar och formaga, att under landstingsdirektorens ledning ta
ansvar for landstingets samlade verksamhet bade nar det galler det kommande effektivise-
ringsarbetet och dess formaga att utgora ett stod till landstingsstyrelsen i strategiska fragor.
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Var rekommendation &r att det i nuvarande arbetsordning tydliggors att landstingsdirektéren
har det dvergripande ansvaret for den samlade verksamheten, men ocksa att forvaltningsled-
ningarna har ett tydligt ansvar att bidra till landstingets samlade verksamhet. Dartill rekom-
menderar vi landstingsstyrelsen att genomfora en sarskild analys av pa vilket satt styrelsen
kan starka den professionella ledningens formaga att skapa helhetssyn och kraft i kommande
forandringsarbete.

Var tidigare bedémning avseende malstyrningen i Landstinget Dalarna kvarstar. Framsteg
har gjorts, men uppfoljningen av malen i delarsbokslutet per sista augusti pekar pa att ytter-
ligare insatser kravs innan Landstinget Dalarnas verksamhets- och finansiella mal kan sagas
ha baring pa god ekonomisk hushallning. Landstingets ambition att i kommande planering
infor 2010 ytterligare oka tydligheten mellan resursernas fordelning och de mal som organi-
sationen ska verka for bedomer vi &r steg i ratt riktning.

Vi star fast vid var tidigare rekommendation att Landstinget Dalarna i sin styrmodell och
styrprocess bor tydliggéra hur Landstingsfullméktiges mal omvandlas till atagande och akti-
viteter i verksamheten. Vidare bor Landstinget Dalarna tydliggora hur uppféljningarna ska
struktureras och genomforas i syfte att faststélla i vilken utstrackning resultatet av verksam-
hetens aktiviteter paverkar maluppfyllelsen.
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