" #$

Landstinget Dalarna

Uppfoljningsgranskning avseende
landstingsstyrelsens planeringsprocess

Revisionsrapport

KPMG
27 juni 2005
Antal sidor 15
Magnus Larsson

© 2005 KPMG Bohlins AB, the Swedish m enber fim of
KPMG International, a Swiss cooperative. All ii ghts reserved .



! 1] # $
Landstinget Dalarna
Uppfoljningsgranskning av PLU
Revisionsrapport

2005-11-23
Innehall
1. Sammanfattning 1
2. Inledning 4
3. Bakgrund 4
4. Syfte 4
5. Avgriansning 4
6. Sarskilda fragestéllningar 5
7. Tillvigagéngssitt och metoder 5
8. Rollférdelning mellan politiker och tjinstemén 6
9. Arbetsfordelning mellan PLU och VU 7
10. Hur styr fullmiktige och styrelsen planeringsprocessen och

PLU 7
1. Planeringsprocessen 8
12. Samband mellan PLU: s arbete och dvrig strategisk planering 9
13. Strategiska overlaggningar och prioriteringsdrenden 10
14. Har forvantningarna pa PLU infriats och har mojligheterna till

parlamentariskt ansvarstagande tillvaratagits? 11
14.1  Férvéntningarna 11
14.2 Har mojligheterna till 6kat deltagande och breddat parlamentariskt

ansvarstagande tillvaratagits? 12

14.3 Var bild och vara rekommendationer 13



! 1] # $
Landstinget Dalarna
Uppfoljningsgranskning av PLU
Revisionsrapport
2005-11-23

Sammanfattning

Under 2003 granskade revisorskollegiet, med stod av KPMG, landstingsstyrelsens planerings-
process.

Av rapporten framgick bland annat att den foréindrade planeringsprocessen och inrdttandet av
PLU skapat goda forutséttningar for en d&ndamalsenlig planering. Samtidigt konstaterades att det
fanns omfattande utvecklingsbehov och behov av att tydliggéra olika processer for att uppna
avsedd effekt. Som till exempel kan ndmnas;

e Ansvarsforhallandena mellan styrelsens olika utskott.
e Krav och forvintningar pé landstingsdirektdren och dennes organisation.
e Forekomst av dokumenterade styrinstrument.

Denna granskning ir en uppfoljningsgranskning av ovanstaende. Syftet med granskningen var att
granska vilka atgdrder som vidtagits med anledning av granskningsrapporten och beskriva
utvecklingen sedan foregdende granskning.

Bedomning

Ansvarsfordelning mellan Planeringsutskottet och Verksamhetsutskottet (kapitel 9)

I den tidigare granskningen bedémde vi det som mycket viktigt att VU: s uppgifter klargors pé ett
tydligt sdtt. Det dr med glddje vi konstaterar att avgransningsfragorna mellan PLU och VU har
diskuterats och att politiska beslut har fattats om ansvarsfortydliganden.

Rollférdelning mellan politiker och tjéinstemén (kapitel 8)

Eftersom rollfordelningen vid den tidigare granskningen bedéomdes som delvis oklara och att
situationen paverkade forutséttningar till ett breddat parlamentariskt ansvarstagande foreslog vi
att styrelsen skulle initiera en diskussion om politiker- och tjanstemannarollen. Rekommenda-
tionen har inte foljts. Var rekommendation fran den tidigare rapporten kvarstar. For landstingets
utveckling bedomer vi det som hogst visentligt att det finns en tydlig atskillnad mellan politik
och forvaltning. En av nycklarna till framgéang i det parlamentariska ansvarstagandet &r just en
klar och tydlig rollférdelning. Vi foreslar ocksa att samtliga nimnder och forvaltningar infor varje
politisk mandatperiod ndimndsvis eller i andra lampliga formationer diskuterar respektive roller.

Hur styr fullméktige och styrelsen planeringsprocessen och PLU (kapitel 10)

Ett av syftena med PLU var att fullméaktige och styrelsen skulle fa battre mojligheter att styra och
kontrollera verksamheterna. Den teoretiska processen gor ovanstiende mdjligt. Vi kan dock
konstatera att styrelsen och fullméktige séllan eller aldrig pa ett strukturerat sitt diskuterar denna
hogst vésentliga fraga.

Planeringsprocessen (kapitel 11)

Den tidigare granskningen rekommenderade atgirder dels for att reducera riskerna, dels for att
styra upp den beslutade planeringsprocessen. Vi kan konstatera att vara rekommendationer inte
foljts. Enligt min uppfattning har planeringsprocessen forsenats och inga nya dokument som styr
processen har uppréttats. En viktig iakttagelse dr dven att verksamhetsplanerna for 2005 antogs
forst 1 november istillet for under varen. Med sé sena beslut kan var och en med erfarenhet fran
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en storre offentlig forvaltning inse att effekten av besluten inte blir den 6nskade. Vi kan dven
konstatera att ndgra av de intervjuade inte har ndgon kunskap eller har glomt bort grunddragen i
planeringsprocessen!

Enligt uppgift, vid revisionsrapportens saklighetskontroll, pagéar ett utvecklingsarbete kring
planeringsprocessen bl.a. med en allmédn total Oversyn och med en fortsatt utveckling av
resursfordelningsprocessen inom sjukvarden. Férhoppningsvis kommer véra rekommendationer
att foras till detta utvecklingsarbete.

Strategiska overlidggningar och prioriteringsirenden (kapitel 13)

I den tidigare granskningen tryckte vi hért pa att PLU: s arbete maste f& en tydligare inriktning
mot strategi- och prioriteringsdrenden. De intervjuade har olika asikter pa frigan om PLU: s
arbete har utvecklats mot strategi- och prioriteringsdrenden. Samtliga menar dock att utskottet
fortfarande soker sina former och att arbetet kan och bor struktureras. Vi rekommenderar att

PLU: s arbete struktureras efter en modell som &verensstimmer med krav och forvéntningar
enligt antagen planeringsprocess och reglementen. Den sa kallade drendebeskrivningen i PLU: s
protokoll bor utvecklas enligt kommunallagens intentioner och centrala rekommendationer.

Samband mellan PLU: s arbete och dvrig strategisk planering (kapitel 12)

Vid den tidigare granskningen konstaterade vi att inga nya rutiner for strategisk planering eller
samband hade upprittats som en foljd av tillkomsten av PLU. De intervjuade var medvetna om att
omradet maste utvecklas. Styrelsen och PLU har inte f6ljt rekommendationerna i revisions-
rapporten och beslutat om hur sambanden mellan PLU och 6vrig strategisk planering skall
utvecklas och integreras. Intervjuerna med de fortroendevalda ger en splittrad bild. Samtliga ar
dock dverens om att det inte finns ndgon sammanhallande 14ank som héller ihop den strategiska
planeringen inom landstinget som helhet.

Landstingsdirektéren och ekonomienheten har tagit initiativ till en utvecklad controller-
verksamhet. Detta &r ett exempel pa ett positivt resultat av integreringen av hélso- och
sjukvardens forvaltningsorganisation med landstingets kansli. Vi bedémer intentionerna med
arbetet som bra och att aktivitetsplanen for arbetet dr mycket lovande.

Ingen av de fortroendevalda nimnde nagot om ovanstdende utvecklingsarbete vid intervjuerna.
Det tyder pa att de inte har stillt nagra egna krav pa arbetet och att de med andra ord inte styr
utvecklingen inom detta hdgst intressanta och nodvéandiga arbete.

Har forvintningarna pa PLU infriats och har méjligheterna till parlamentariskt ansvars-
tagande tillvaratagits (kapitel 14)

Forvantningarna pa PLU var vid den tidigare granskningen mycket l&ngtgéende. De intervjuade
anser nu att de kommit en bit pa vigen, men att det aterstar en lang vég att vandra innan nébara
forvantningar kan betraktas som infriade. Vi kan &ven konstatera att de involverade anser att det
finns forhéllanden som blivit béttre for det parlamentariska ansvarstagandet. Den dominerande
bilden ar dock att det finns en rad av forhoppningar och synpunkter som inte fallit pa plats.
Samtliga intervjuade ar fortfarande i grunden positivt instdllda till PLU.
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Till min stora glddje dr det enkelt att analysera varfor PLU inte har hittat sina arbetsformer och
att upprdtta ett dtgdrdsprogram som leder till ett okat parlamentariskt ansvarstagande.
Losningen pd flertalet av de upplevda problemen utmynnar ndmligen i samma svar. Vira
analyser, nu och tidigare, ger en entydig bild 6ver hur landstinget mdste agera sig for att komma
vidare i savdl fragan om ett breddat parlamentariskt ansvarstagande som for att fda en bdttre
grundstruktur for effektivitet och langsiktig ekonomisk balans. Om nedanstdende rekommen-
dationer genomfors dr det min bedémning att tjidnstemannaorganisationen far en tydligare
struktur for sitt arbete, den politiska majoriteten fdr en tryggare grund att luta sig mot samtidigt
som oppositionens onskemdl om en utvecklad syrning/ledning uppfylls.

Rekommendationer

e Landstinget har ett antal styrmodeller for olika processer. Ingen héller dock ihop helheten.
Det saknas dven en organisation som tar ett helhetsansvar for processerna. Hirav blir de
fortroendevalda frustrerade Over bristande planering, modeller, styrinstrument och
beslutsunderlag. Landstingsstyrelsen rekommenderas att se over befintliga system och
modeller och tillse att ett ledningssystem upprittas som sammanflitar de olika styrnings-
behoven.

e Se Over den faststdllda planeringsprocessen. Processen maste utvecklas och detaljbeskrivas.
For att styra planeringsprocessen behdvs en utvecklad styrmodell och overvigande av nya
styrinstrument.

e De fortroendevalda maste bli tydligare med att tala om vilken information de behover for att
styra, utveckla, jamfora och kontrollera verksamheterna. Faststéll ndr och hur informationen
skall presenteras.

e For att PLU skall lyckas med sina intentioner behdvs en tydlig organisation inom landstingets
kansli som arbetar med utskottets uppgifter. For PLU: s rdkning maste det finnas en beredning
som har till uppgift att styra upp arbetet administrativt enligt faststillda beslut. For att fa ett
helhetsperspektiv bor det overvigas om landstingsdirektoren skall vara direkt ansvarig for
utskottets beredning. Landstingets kansli méste organisera sig for att kunna moéta ovanstaende
Vi foreslar att landstingsdirektoren ser over sin forvaltningsorganisation. En initialforandring
som bor diskuteras dr om det mojligt att tillsdtta en administrativ chef som dels ansvarar for
ledningen av de centrala enheter, dels ansvarar for utveckling av nya metoder for styrning och
ledning av ekonomi och verksamhet.

o Utveckla rollfordelningen mellan de fortroendevalda och tjansteménnen. I detta avseende
gavs en rad av tips i den tidigare rapporten fran 2003.

e Landstingsstyrelsen saknar enligt min uppfattning ett sytematiskt system for intern kontroll.
Om ett 4andamalsenligt system implementeras kommer med tiden delar av nuvarande problem
att neutraliseras.
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Inledning

KPMG har av revisorerna vid landstinget Dalarna fatt i uppdrag att genomf6ra en uppfoljnings-
granskning av landstingsstyrelsens planeringsprocess.

Granskningen skulle ta sin utgangspunkt i de iakttagelser, forslag och rekommendationer som
redovisades i ursprungsrapporten “Granskning av landstingsstyrelsens planeringsprocess” daterad
2003-06-02. Sarskilt viktigt var att tillvarata oppositionsforetrddarnas uppfattning om planerings-
processen och planeringsutskottets utveckling.

Bakgrund

Revisorskollegiet granskade under ar 2003, med stod av KPMG, landstingsstyrelsens planerings-
process. Bakgrunden till granskningen var de fordndringar i planeringsprocessen, speciellt kring
verksamhetsplanering och ekonomisk planering, som styrelsen genomforde i slutet av ar 2002.
Fordndringen innebar bland annat att ett planeringsutskott (PLU) inréttades under styrelsen.

Avsikten med granskningen var att i processens initialskede granska dess dndamélsenlighet
utifrin de syften den tillkommit. Detta innebar bland annat att utifrdn ett lednings- och
styrningsperspektiv granska uppbyggnaden av den nya planeringsprocessen, processens forut-
sattningar att 4stadkomma ett brett politiskt ansvarstagande och en bred delaktighet.

Av rapporten framgick bland annat att den fordndrade planeringsprocessen och inréttandet av
PLU skapat goda forutséttningar for en &ndamaélsenlig planering. Samtidigt konstaterades att det
fanns omfattande utvecklingsbehov och behov av att tydliggora olika processer for att uppna
avsedd effekt. Som till exempel kan ndmnas;

e Ansvarsforhallandena mellan styrelsens olika utskott.
e Krav och forvantningar pa landstingsdirektoren och dennes organisation.
e Forekomst av dokumenterade styrinstrument.

Syfte

Syftet var att granska vilka atgirder som vidtagits med anledning av granskningsrapporten och
beskriva utvecklingen sedan foregadende granskning.

Avgrinsning

Revisorskollegiet har under ar 2004 genomfort en sérskild granskning av landstingets lokala
ndmnder. De avser ocksa att under &r 2005 sarskilt granska landstingets styrmodeller.
Uppfdljningsgranskningen skulle darfor inte primirt inriktas mot landstingets styrmodeller och
lokala ndmnder.
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Sarskilda fragestillningar

For att kunna besvara syftet med granskningen skulle foljande fragestillningar studeras;

e Har de mgjligheter till 6kat deltagande och breddat parlamentariskt ansvarstagande den
nya processen givit tillvaratagits?

e [ vilken utstrickning har de forvintningar de fortroendevalda i foregdende granskning
gav uttryck for kunnat infrias?

e Hur har samband och rutiner mellan PLU: s arbete och dvrig planering inom landstinget
utvecklats?

e Vilka atgérder har styrelsen vidtagit med anledning av den tidigare granskningen?
e Hur och pé vilka sitt styr fullméktige och styrelsen planeringsprocessen och PLU?
e Har PLU utvecklats mot strategiska dverldggningar och prioriteringsdrenden?

e Hur fungerar arbetsfordelningen mellan PLU och verksamhetsutskottet?

e Har rollférdelningen mellan politiker och tjanstemén utvecklats?

e Ovriga frigor som kan vara relevanta for att fullflja granskningens syfte.

Forslag till utveckling eller korrigeringar av planeringsprocessen skall 1dmnas i de delar dir detta
beddms relevant.

Tillvigagangssitt och metoder

Granskningsmetoderna och intervjupersonerna har faststéllts efter samrad med uppdragsgivaren.
Metoderna for granskningen har varit olika former av dokumentstudier, intervjuer och analyser.

Intervjuer har genomforts med;

e Ledamdterna i planeringsutskottet.
e Foretradare for de partier som inte har ordinarie ledamoter i planeringsutskottet.

e Landstingsdirektoren, ekonomichefen, personalchefen, planeringschefen, lanssjukvardschefen
m.fl.

Intervjuerna genomfordes under mars-april 2005.
Revisionsrapporten ar saklighetskontrollerad av landstingsdirektoren och ekonomidirektdren.

Granskningen frén KPMG har utforts av Magnus Larsson.
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Rollfordelning mellan politiker och tjansteméin

I den tidigare rapporten fanns ett relativt ldngt avsnitt om fortroendeuppdrag och forhallandet
mellan fortroendevalda och anstidllda. Syftet med avsnittet var att ge en teoretisk grund for att
kunna beddéma ledamdter och tjansteméns ansvar for processen och om den gav forutsittningar
for ett breddat parlamentariskt ansvarstagande samt en Okad delaktighet. Sammanfattningsvis
kunde konstateras att planeringsprocessen gav forutsittningar for ett breddat parlamentariskt
ansvarstagande och att en dkad delaktighet kunde skonjas. Kunskapen fanns hos de fortroende-
valda i PLU om sitt formella och individuella ansvar for processen och de beslut som fattas. Dock
medgavs vid intervjuerna att oppositionens agerande liksom majoritetens tidigare sett att bereda
drenden inklusive framlidggandet av fardiga forslag, historiskt sétt, inneburit att savil det
parlamentariska ansvarstagandet som de fortroendevaldas individuella ansvar inte alltid star i
fokus. I rapporten konstaterades att en 0kad delaktighet inklusive ansvarstagande Over parti-
grinserna synes vara en forutsittning for att landstinget skall kunna fatta beslut som ger
langsiktig ekonomisk stabilitet. For att en sddan utveckling skall ske krdvs att oppositionen
forandrar sitt arbetssitt och bli mer konstruktiv i utskottsarbetet. Majoriteten maste & sin sida
fortsdtta pa inslagen linje och anstringa sig dnnu mera for att i de olika processerna ge
oppositionen fullodig och relevant information i sa tidigt skede som mojligt.

I syfte att forbattra forutsittningarna till ett breddat parlamentariskt ansvarstagande foreslog
undertecknad att styrelsen initierar en diskussion om politiker- och tjdnstemannarollen. Rollerna
upplevdes av de intervjuade som delvis oklara. En viktig forutséttning for att savil det politiska
som tjanstemannaarbetet skall fungera effektivt ar att det finns en tydlig atskillnad i rollerna
mellan politik och forvaltning. En knivskarp gréns dr omdjlig att astadkomma, men storsta
mojliga tydlighet bor efterstrdvas. I rapporten limnades ndgra rdd och en bild presenteras om
legitimitet och effektivitet som kunde anvdndas som en utvecklingsgrund vid de kommande
samtalen.

Vid intervjuerna framkom att négra strukturerade samtal om rollerna inte har &gt rum. Enligt
intervjuade kvarstar behovet av att klargéra och tydliggora rollférdelningen mellan politiker och
tjdnsteméan. Andra menar att det gnélls for mycket och att det blivit béttre. Enligt uppgift sker
sedan arsskiftet kommunikationen mellan landstingsraden och direktdrsgruppen pa ett nytt sétt
som ger en klarare rollférdelning. Vi dessa mdten deltar dock inte oppositionen.

Kommentar:

Var rekommendation fran den tidigare rapporten kvarstar. For landstingets utveckling bedomer vi
det som hogst visentligt att det finns en tydlig atskillnad mellan politik och forvaltning. Min
beddmning &r att en av nycklarna till framgéng i det parlamentariska ansvarstagandet &r just en
klar och tydlig rollférdelning. Vi foreslar ocksa att samtliga nimnder och forvaltningar infor varje
politisk mandatperiod ndimndsvis eller i andra ldmpliga formationer diskuterar respektive roller.
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Arbetsfordelning mellan PLU och VU

Landstingsstyrelsen inrdttade fr.o.m. 2003-07-01 ett verksamhetsutskott. I den tidigare
granskningen bedémde vi det som mycket viktigt att VU: s uppgifter klargors pa ett tydligt satt.
Om ett klargérande inte sker bedomde vi att det fanns risk for dubbel- eller trippelkommando
genom att VU eller annat utskott (PU eller PLU kan tolka att sitt uppdrag innefattar uppgifter som
egentligen skall hanteras av annat utskott). Ett annat synsétt som redovisades i rapporten var att
ett och samma utskott bor behandla personal-, ekonomi- och verksamhetsfragor for att kunna
hélla ihop helheten och né en dndamalsenlig styrning. Ett sddant synsétt innebar ett ifrigasittande
av nya utskott nir landstinget ekonomi star i centrum.

I yttrandet O6ver den tidigare revisionsrapporten delgav styrelsen att de hade uppmaéirksammat
avgransningsfragorna mellan utskotten och beslutat att arbetsférdelningen mellan utskotten och
behovet av olika utskott bor provas snarast under mandatperioden utifran de praktiska erfaren-
heter som successivt kommer att foreligga.

Forandringar i landstingsstyrelsens och utskottens reglementen/sirskilda reglementen har
genomforts for att tydliggora ansvarsomradena for utskotten. Vid intervjuerna uppgav de inter-
vjuade att det numera upplever att det inte finns nadgon griansdragningsproblematik mellan PLU
och VU. Flera av de intervjuade upplevde dock att ansvarsomradena mellan styrelsen, PLU och
PU hade blivit allt mer diffusa. Flera uppgav att PU hade avskdrmat sitt arbete och att
informationen och overldggningarna i strategiska fragor blivit sdmre.

Kommentar

Det dr glddjande att avgridnsningsfrigorna mellan PLU och VU har diskuterats och att
ansvarsfortydliganden genom politiska beslut har fattats. Min beddémning &r att forhallandet
mellan styrelsen, PLU och PU enkelt kan forbattras genom att tjainstemédnnen och de fortroende-
valda forbéttrar sin kommunikation. Vésentligt dr dven att personalfunktionen far utrymme vid
landstingsdirektorens ledningsgrupp. Min bedomning ar dven att en &versyn av antalet utskott
kommer att genomforas infor ndsta mandatperiod.

Hur styr fullméiktige och styrelsen planeringsprocessen och
PLU

Landstingsfullméktige och landstingsstyrelsens mojligheter att styra och kontrollera verksam-
heterna skulle enligt fordndringarna forbattras. Undertecknad menade i féregaende granskning att
forandringarna gjorde detta mojligt, men ansag att styrelsen maste fundera pa ansvarsfordelning-
en i planeringsprocessen. Enligt min uppfattning las ett mycket stort ansvar péd utskottet och det
blev darfor vasentligt for fullméktige och styrelsen att begrunda hur och pé vilka sétt de leder,
foljer och kontrollerar processen. Inom detta omrade bedomde jag att inga anstrdngningar var for
stora for att styrningen skulle bli &ndamalsenlig.
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Via dokumentstudier och intervjuer kan konstateras att de tidigare forhéllandena kvarstér. Sillan
eller aldrig diskuteras ovanstdende hogst vasentliga fragor pa ett strukturerat sétt i styrelsen eller
fullméktige. Det finns naturliga tillfdllen for diskussion och omprovning under verksamhetsaret
vid behandling av till exempel budget, verksamhetsplaner uppfoljningar och bokslut.

Kommentar

I ett utvecklat ledningssystem for planeringsprocessen dr det naturligt att styrelsen och full-
maktige far en klar och tydlig roll. Undertecknad rekommenderar i rapporten att en 6éversyn gors
av befintligt ordning for utskottets arbete. I en siddan Oversyn blir det naturligt att koppla
fullmaktiges och styrelsens mojligheter att styra och kontrollera verksamheterna.

Planeringsprocessen

Genom avgriansning skulle uppfoljningsgranskningen primért inte inriktas mot att granska styr-
modeller och styrinstrument. Dessa skulle granskas genom sérskilda fordjupningsgranskningar.
Nedan foljer dock négra synpunkter som &r vésentliga for landstingets utveckling.

I var tidigare granskning kunde vi konstatera att det inte hade uppréttas ndgot planerings-
dokument som i “detalj” styr planeringsprocessen och att det saknades nya modeller for styrning
av ekonomi- och verksamhet. Vi rekommenderade att processen bryts ned, detaljbeskrivs och
dokumenteras. Vi kunde dven konstatera att det inte fanns nidgon modell for att ta tillvara pa
erfarenheterna fran planeringsprocessen.

I foregéende granskning konstaterade vi dven att det fanns sndva tidsramar i planeringsprocessen
och att det blir avgorande att tidsramarna efterlevs. Enligt antagen planeringsprocess ér tiden frén
beslut om budget till verkstillighet mycket kort. Det innebar att det fanns en uppenbar risk for att
processen dr alltfor sndv, vilket med automatik leder till fordrojning av verkstillighet och
problem med underskott i ekonomin. En framsynt planeringsprocess och tydligt processansvar ar
i detta avseende avgorande faktorer. Som exempel nimnde vi att det kan bli problem med
processens konsekvensanalyser och de alternativa forslagen i planeringsprocessen. Risken
beddmdes som uppenbar att det skulle bli problem i just denna fas.

Kommentar

Verkligheten har dock blivit varre dn vi forutspadde. Enligt min uppfattning har planerings-
processen forsenats och inga nya dokument som styr processen har upprittats. En viktig
iakttagelse dr dven att verksamhetsplanerna for 2005 antogs forst i november istéllet for under
varen. Med sa sena beslut kan var och en med erfarenhet frén en storre offentlig férvaltning inse
att effekten av besluten inte blir den 6nskade. Vi kan dven konstatera att nagra av de intervjuade
inte har nagon kunskap eller har glomt bort grunddragen i planeringsprocessen!

Vi rekommenderar anyo att det upprittas ett planeringsdokument som i “detal]” styr
planeringsprocessen och att det implementeras nya modeller for styrning av ekonomi- och
verksamhet. Processen maste brytas ned, detaljbeskrivs och dokumenteras. Modellen bor dven
innehélla verktyg for att ta tillvara erfarenheterna fran planeringsprocessen.
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Enligt uppgift pagar ett utvecklingsarbete kring planeringsprocessen bl.a. med en allmén total
oversyn och med en fortsatt utveckling av resursfordelningsprocessen inom sjukvérden.
Forhoppningsvis kommer véra rekommendationer att foras till detta utvecklingsarbete.

Det viktigaste dr dock att grunderna i antagen modell efterlevs.

Samband mellan PLU: s arbete och ovrig strategisk planering

En av granskningens sidrskilda frigestillningar var att besvara frdgan hur sambanden och
rutinerna mellan PLU: s arbete och 6vrig planering inom landstinget har utvecklats?

Vid den tidigare granskningen konstaterade vi att inga nya rutiner for strategisk planering eller
samband hade upprittats som en foljd av tillkomsten av PLU. De intervjuade var medvetna om att
omradet maste utvecklas.

Undertecknad bedémde att samordningen av strategisk ledningsinformation troligen &r ett av de
viktigaste utvecklingsomradena for styrelsen och dess utskott. I rapporten ldmnades ndgra enkla
men géngbara forslag pa hur utvecklingsarbetet inom omradet kunde bedrivas. Vi noterade dven
att fordndringarna av savil den politiska ledningsorganisationen for sjukvarden liksom samman-
forandet av sjukvéardens forvaltningsorganisation med landstingsstyrelsens kansli gav helt nya
mojligheter att bygga upp ett andamalsenligt planeringssystem.

Styrelsen och PLU har inte f6ljt rekommendationerna i revisionsrapporten och beslutat om hur
sambanden mellan PLU och 6vrig strategisk planering skall utvecklas och integreras. Intervjuerna
med de fortroendevalda ger en splittrad bild. Fran att ingenting har blivit battre och att det saknas
ett systematiskt arbete till att det finns bra ledningsinformation inom t.ex. ldnssjukvarden. Alla
var dverens som att det inte finns ndgon funktion som héller ihop den strategiska planeringen.

Under intervjuerna framkom att den tidigare landstingsdirektdren utarbetat ett forslag till
landstingsdirektorsrapport. Rapporten skulle innehalla bland annat manadsrapport 6ver ekonomi
och verksambhet, contollerrapport, ssmmanfattning av FOU-rapporter, dtgdrder med anledning av
revisionsrapporter, viktigare hdndelser som &r pa gang och omvirldsbevakning. Undertecknad har
dven fatt information om utarbetat forslag till innehall i ett gemensamt regelverk for landstinget
Dalarna, skisser pd kontaktmonster och rutiner for drendeberedning och arbetsmaterial om
landstingets planerings- och uppfoljningsprocess. Enligt uppgift visade organisationen ingen
entusiasm for ovanstidende arbete och materialet ligger dérfor for fafot.

Vid intervjuer med tjansteménnen framkom att det pagar ett utvecklingsarbete for att fa en battre
struktur pd visentlig ledningsinformation. Landstingsdirektdren har upprittat nya rutiner for
uppfoljning av uppdrag i verksamhetsplanerna och strukturbesluten mm. Vid landstingsstyrelsens
ekonomienhet (controllergruppen) har ett antal initiativ tagits (okdnda for de fortroendevalda vid
intervjuerna). Utgangspunkten for controllerverksamheten utgdrs av faststdllda verksamhets-
planer och uppfoljning av verksamhetsplaner. Tyngdpunkten av arbetsuppgifterna kommer att
laggas pa analys och uppfoljning av verksamheten ur ekonomi-, personal- och verksamhets-
perspektiv. En aktivitetsplan for controllerverksamheten har uppréttats. Planen innehaller
aktiviteter som:
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o Ny manadsrapport. Undertecknad har tagit del av den forsta rapporten. Rapporten ger en
overgripande information verksamheternas utveckling. Rapporten innehéller ekonomisk
uppfoljning, prognoser och kortfattad verksamhetsinformation. Tanken &r att rapporten skall
utvecklas efterhand.

e Rapportering/uppfoljning (koppling till faststillda méal och krav, bade internt och externt),
Analyser av sammanstillningar och rapporter samt l6neredovisning.
Analysverktyg inom landstinget.

Strukturatgérder.

Utveckling av styrprinciper.
Prissdttning/erséttningsformer av vardtjanster.
Utomlénsvérd, akut och planerad samt valfrihetsvérd.
Tillgdnglighetsmedel och investeringsprocessen.
Vardgaranti.

Likemedel i 6ppen vérd.

Sjukresor, patienttransporter och ambulansverksamhet.

Kommentar:

Controllerverksamheten dr ett bra exempel pa ett positivt resultat av integreringen av hélso- och
sjukvardens forvaltningsorganisation med landstingets kansli. Vi bedomer intentionerna med
arbetet som bra och aktivitetsplanen ar lovande.

Vi bedémer det som problematiskt att ingen av de fortroendevalda ndmnde ndgot om ovanstdende
utvecklingsarbete vid intervjuerna. Det tyder pa att de inte har stéllt ndgra egna krav pé arbetet
och att de med andra ord inte styr utvecklingen inom detta hogst intressanta och nddvindiga
arbete.

Nar det géller att utveckla och integrera sambanden och rutinerna mellan PLU: s arbete och 6vrig
planering inom landstinget finns det mer att 6nska. De forsta fragorna att besvara ar hur arbetet
skall organiseras for att halla ihop helheten och hur och pé vilka sétt skall ett ledningssystem
byggas upp for att styra utvecklingen och den strategiska planeringen i 6nskvérd riktning.

Strategiska overlaggningar och prioriteringsirenden

I den tidigare granskningen tryckte vi hart pa att PLU: s arbete maste fa en tydligare inriktning
mot strategi- och prioriteringsdrenden. Vi kunde konstatera att utskottets behandlat alltfér manga
informationsédrenden i forhéllande till strategi- och prioriteringsidrenden. De intervjuade menade
dven att det var for manga nérvarande vid sammantrdden for den rétta jordmanen skulle infinna
sig for strategiska Overviaganden. Vi efterlyste dven att landstingsstyrelsen pa ett tydligt stt,
genom beslut, skulle prioritera vilka uppgifter som utskottet primért skulle prioritera och
behandla. Forklaringen till att vi efterlyste en tydligare prioritering var naturligtvis landstingets
ekonomiska situation och médngden av arbetsuppgifter.

Vid studier av kallelser och handlingar samt upprattade protokoll, fér de senaste tva aren, kan
konstateras att utskottet haft frekventa moéten och att manga hogst visentliga fragor har
diskuterats. Numerért dr det informationsdrendena som dominerat sammantrddena. Vi kan dven
konstatera att drendena som lag till grund for strukturbesluten inom héilso- och hélsosjukvarden
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fétt sin politiska beredning i PLU. Uppréttade protokoll dr hdgst summariska. I normalparagrafen
gar det inte att utldsa vad som har behandlats under respektive protokollsrubrik.

De intervjuade har olika &sikter pa fragan om PLU: s arbete har utvecklats mot strategi- och
prioriteringsdrenden. Samtliga menar dock att utskottet fortfarande sdker sina former och att
arbetet kan och bor struktureras.

Kommentar

Vi rekommenderar att PLU: s arbete struktureras efter en modell som 6verensstimmer med krav
och forvintningar enligt antagen planeringsprocess och reglementen. Den sa kallade &rende-
beskrivningen i PLU: s protokoll bor utvecklas enligt kommunallagens intentioner och centrala
rekommendationer (JO m.fl.).

Har forvintningarna pa PLU infriats och har mdjligheterna
till parlamentariskt ansvarstagande tillvaratagits?

Forvantningarna

En sérskild fragestéllning som granskningen skulle besvara var att beskriva om forvintningarna
pa PLU har infriats.

Forviantningarna pa PLU, vid foregdende granskning, gav en bild av att det fanns en hog
legitimitet for utskottet och avsevédrda forvéntningar om utveckling och styrning av savil
ekonomi som verksamhet

Nedan redovisas de forvantningar som fanns fran ledamoéter och dess omgivning. I kursiv stil
redovisas nuvarande uppfattning:

e Forvintning fanns om att landstingsstyrelsen genom PLU tar ett fast grepp om lanstingets
styrning, ledning och ansvarsutkravning.

Det rader delade meningar bland de intervjuade om styrelsen genom PLU har lyckats med
ovanstdende uppgifter. Somliga menar att PLU har betytt avsevdrt. Andra menar att PLU
inte har tagit ndgot fast grepp om styrning, ledning och ansvarsutkrdvning.

e Landstingsstyrelsen har tidigare trots att hélso- och sjukvéardsfragorna ar den helt
dominerande verksamheten inte dgnat fragorna nagon uppmairksamhet. Genom PLU maéste
styrelsen ta ett nodvandigt grepp om hilso- och sjukvarden.

Samtliga dr dverens om att landstingsstyrelsen dgnar hdlso- och sjukvdrdsfrdagorna betydligt
storre uppmdrksamhet dn tidigare (Eftersom styrelsen numera har det direkta ansvaret
skulle ett annat svar ha varit uppseendevdckande). Flera anser dock att fragorna mdste fa
dnnu hogre prioritet.

e Mod och nytinkande forvintades. Detta innebar att beslutsforslag fran PLU forvéntades som
langsiktigt far landstingets ekonomi i balans.
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PLU har haft stor betydelse for strukturbesluten inom hdlso- och sjukvdrden mm. Inom detta
omrdde i 6vrigt kan vi konstatera att det fanns stora forvintningar som inte har infriats.

Trots ideologiska motséttningar forviantade sig de intervjuade en betydligt mer omfattande
samforstandspolitik &n tidigare. Situationen krdver att alla goda krafter samverkar mot de
Overgripande malen.

Det finns goda exempel pda samforstandspolitik som till exempel strukturbesluten inom hdlso-
och sjukvarden. Att alla goda krafter samverkar mot de 6vergripande malen ses dock som
problematiskt pa grund av ideologiska motsdttningar etc.

PLU ger forutséttningar till ett breddat politiskt ansvarstagande. Det &r nu upp till de
involverade att leva upp till mojligheten.

Alla dr 6verens om att forutsdttningarna har forbdttras. En majoritet anser ocksa att de
involverade kan gora mer for fa till ett breddat ansvarstagande.

Den politiska “time-outen” dr slut. PLU maste, enligt givna spelregler, visa vigen hur
landstinget skall bli framgéngsrik savil ekonomiskt som verksamhetsméssigt.

Flertalet anser att utvecklingen gatt dt rdtt hdll, men att det finns mycket mer att géra inom
omrddet.

PLU maste ta kraftfulla initiativ for att utveckla landstingets styrmodeller for verksamhet och
ekonomi inklusive prognoser, uppfoljning och utvirdering.

Inom detta omrdde finns en tydlig sjilvkritik. Kritiken riktar sig mot att PLU borde ha
kunnat ta betydligt fler initiativ for att utveckla omrddet. Det dr uppenbart svart for de
involverade att ta nodvdndiga initiativ.

Beslutsunderlag och analyser infor strategiska beslut forvintas utvecklas. Denna punkt
omfattade bl.a. tillgénglighets- och prioriteringsbeslut inklusive samverkansstrategier med
andra huvudmain. Sjélvklart omfattade detta dven kontroll och styrning av att verksamhets-
planer ar forenliga med anslagen budget och att kommande avtal mellan parterna blir
konkreta och tydliga.

1 vissa delar anses beslutsunderlagen och analyserna har utvecklats. Under senare tid har
dessutom landstingsdirektoren m.fl. upprdttat ett system for uppfoljning och kontroll av
fattade beslut som ingdr verksamhetsplanerna m.m. Vid granskningstillfillet fanns inget
avtal upprittat mellan landstingsdirektoren och landstingsstyrelsen. Eftersom det grund-
ldggande avtalet saknas har direktoren i sin tur inte kunnat teckna avtal med sina
understdllda o.s.v.

Har méjligheterna till 6kat deltagande och breddat parlamentariskt
ansvarstagande tillvaratagits?

Vér uppgift var att stilla ovanstaende fraga vid intervjuerna och att darefter analysera svaren och
vid behov initiera forédndringar.

En samstimmig uppfattning hos de intervjuade ar det finns forhallanden for det parlamentariska
ansvarstagandet som blivit battre genom bildandet av PLU. Som exempel ndmns att stimningen
och relationerna mellan de fortroendevalda har utvecklats till det béttre, att alla partier numera har
foretrddare i utskottet och att detta leder till att informationsutbytet har forbéttrats.
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Samtidigt &r alla 6verens om att PLU inte hittat sina arbetsformer for att mojliggora ett breddat
parlamentariskt ansvarstagande i enlighet med initialtankarna. Asikter som att dagsaktuella frigor
tar over, det finns inga modeller och styrsystem som haller ihop arbetet, brister i den ldngsiktiga
planeringen, obefintlig &terrapportering av beslut, otydliga roller mellan fortroendevalda och
tjdnstemain, tidigare chefer och andra befattningshavare vid kansliet bromsar och motarbetar
utvecklingstankar, ingen héller ihop det strategiska arbetet, planering och budget integreras ¢;j,
planeringsprocess f0ljs ej, strukturarbetet har tagit all kraft och det finns ingen stodjande tjénste-
mannaorganisation till PLU var uppfattningar som framfordes till undertecknad vid intervjuerna.

Vid intervjuerna framkom dven uppgifter som att oppositionen fortfarande kan inte paverka. De
stora frigorna diskuteras mellan majoriteten och tjinsteminnen i andra forum. Ett annat
perspektiv &r att oppositionen inte nyttjar PLU enligt dess syfte. Alltfor fa initiativ har tagits och
att tystnaden vid sammantrddena ofta &r pataglig.

Vir bild och vara rekommendationer

Forst ska konstateras att samtliga intervjuade fortfarande i grunden ar positivt instéllda till PLU.
Ovanstaende forvéntningar var langtgdende och de intervjuade anser att man kommit en bit pa
végen, men att det aterstir en lang vig att vandra innan nabara forvantningar kan betraktas som
infriade.

I var tidigare granskning konstaterade vi att landstingsdirektdren fick ett stort ansvar for planer-
ingsprocessen och organisationsfordndringarna. Bland annat skulle han skyndsamt integrera
landstingskansliets och hilso- och sjukvardens davarande driftorganisation. Detta arbete drog ut i
tiden vilket inneburit forseningar i hela processen. Vi bedémde att organisationsférdndringen gav
landstinget en unik mdjlighet att forma ett kansli som kan leva upp till verksamheternas krav,
forvantningar och de fortroendevaldas behov av dndamélsenliga beslutsunderlag etc. Vi ansag
dven att landstingsstyrelsen la ut for mycket ansvar pa direktoéren utan att tala om vilka krav och
forvintningar man har pa organisationen. Vad skall utvecklas och avvecklas? Vilka krav har
styrelsen pa effektivitet, produktivitet och rationaliseringar? Vid intervjuerna undersokte vi darfor
om det s att sdga fanns “odokumenterade” krav pa direktoren i samband med beslutstillfallet for
omorganisationen. De intervjuade uppgav att de naturligtvis hade forvéntningar inom ménga
omréden och att en plan skulle redovisas for PLU snarast. For att ta tillvara pa denna unika
mojlighet anség dock undertecknad att det var hogst andamalsenligt och dven en framgangsfaktor
for direktdren om landstingsstyrelsen i dokumenterad form uttalade sina krav och forvintningar
pa omorganisationen. I annat fall var risken betydligt storre att omorganisationen inte nar
forvantade resultat. Ett annat och minst lika viktigt perspektiv var hur fordndringarna ska kunna
styras, kontrolleras, f6ljas upp och hur ansvar ur politiskt och demokratiskt perspektiv skall kunna
utkrdvas om inte kraven och fOrvéntningarna preciserades. Synnerligen viktigt var dven att
direktoren snarast skulle 4 tillgang till en mycket kompetent stab och rddgivare som mojliggor att
uppdragen pé ett effektivt sétt kan realiseras.

Sedan granskningen genomfordes har ett antal ledande tjdnstemén lamnat sina befattningar (for
ovrigt manga kvinnor). Ett skifte av personer pa ledande befattningar behdver absolut inte vara
negativt, men faktumet att innehavaren av posten som landstingsdirektor har skiftats tvd ganger
sedan granskningen genomfordes bidrar naturligtvis inte till att tempot i fordndringarna halls uppe
och att kontinuiteten i utveckling och styrning blir &ndamalsenlig.
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For att PLU skall lyckas med sina intentioner behdvs en tydlig organisation inom landstingets
kansli som arbetar med utskottets uppgifter. Var bild ar att drendena pa utskottet i alltfor hog
omfattning kommer upp Ad Hoc, (om en vecka skall vi ha PLU, vilka &renden skall vi ta upp?).
det saknas en faststélld och tydlig struktur for utskottets arbete.

Min uppfattning ir att den nuvarande landstingsdirektdren har mycket goda ambitioner avseende
strategisk planering. Frigan dr dock om landstingets kansli dr organiserat och bemannat for att
kunna hantera de administrativa fragorna pa ett sd rationellt sitt som mdojligt. Trots den
omfattande organisationsfordndringen av landstingets kansli 4r det min uppfattning att man inte
tagit vara pad mdjligheten att organisera uppgifterna enligt véra tidigare rekommendationer. Om
landstingsdirektoren skall kunna hantera ett omfattande strukturarbete inom hélso- och
sjukvérden och parallellt hantera frdgan om en effektiv administrativ forvaltning &r risken
uppenbar att kraften eller formégan inte racker till.

En byggsten och ett viktigt styrinstrument i planeringsmodellen bygger pé att avtal ska skrivas
mellan styrelsen och landstingsdirektdren. Direktdren skall sedan i sin tur teckna avtal med sina
understéllda chefer o.s.v. Vi kan konstatera att avtalsforfarandet inte har fungerat (avtal har inte
tecknats). Avtalsforfarandet kan ses som en kvarleva fran styrningen som byggde pa bestéllar-
styrning som tillimpades tidigare inom landstinget Dalarna. Det finns ett antal styrmodeller som
anvinds i landets kommuner och landsting. De vanligaste dr visionsstyrning, balanserat styrkort
(mal- och maétetalsstyrning), mal- och resultatstyrning, bestéllarstyrning, budget-/anslagsstyrning,
analysstyrning och krisstyrning. Min uppfattning ar att det inom landstinget for nirvarande
anvinds flera olika styrmodeller for styrning av ekonomi och verksamhet. Ar det sa och hur skall
styrningen se ut framdver dr tva viktiga uppgift for PLU att besvara. Skall avtalsforfarande
tillimpas eller ska alternativa modeller tas i bruk?

Aven om PLU ska var ett organ for tidig beredning av drenden anser vi det som visentligt att
utskottets arbete styrs upp med tydliga modeller och styrinstrument samt att planeringsmodellen
uppdateras och utvecklas. I dessa avseenden kan den politiska ledningen bli betydligt tydigare i
sina krav och forvéantningar (beror initiativbristen pa radande kultur eller att kunskaperna inom
omradet hos de involverade &r utvecklingsbara?).

Att man sedan foljer antagna modeller och processer dr naturligtvis en sjdlvklarhet for att nd en
stringent styrning.

Vi kan konstatera att de involverade anser att det finns forhéllanden som blivit béttre for det
parlamentariska ansvarstagandet. Vi kan dven konstatera att det finns en rad av forhoppningar och
synpunkter som inte fallit pa plats.

Till min stora glddje dr det enkelt att dels analysera varfor PLU inte har hittat sina arbetsformer,
dels att uppritta ett dtgdrdsprogram som leder till ett 6kat parlamentariskt ansvarstagande.
Losningen pd flertalet av de upplevda problemen utmynnar ndmligen i samma svar. Vira
analyser, nu och tidigare, ger en entydig bild 6ver hur landstinget mdste agera sig for att komma
vidare i savdl frdagan om ett breddat parlamentariskt ansvarstagande som for att fa en bdttre
grundstruktur for effektivitet och langsiktig ekonomisk balans. Om nedanstdende rekommen-
dationer genomfors dr det min bedomning att tjidnstemannaorganisationen far en tydligare
struktur for sitt arbete, den politiska majoriteten far en tryggare grund att luta sig mot samtidigt
som oppositionens onskemdl om en utvecklad syrning/ledning uppfylls.
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Avslutande rekommendationer

Landstinget har ett antal styrmodeller for olika processer. Ingen haller dock ihop helheten. Det
saknas dven en organisation som tar ett helhetsansvar for processerna. Harav blir de fortroende-
valda frustrerade Over bristande planering, modeller, styrinstrument och beslutsunderlag.
Landstingsstyrelsen rekommenderas att se dver befintliga system och modeller samt tillse att ett
ledningssystem upprittas som sammanflitar de olika styrningsbehoven.

Se over den faststdllda planeringsprocessen. Processen maste utvecklas och detaljbeskrivas. For
att styra planeringsprocessen behdvs en utvecklad styrmodell och Overvdgande av nya
styrinstrument.

De fortroendevalda maste bli tydligare med att tala om vilken information de behover for att
styra, utveckla, jimfora och kontrollera verksamheterna. Faststéll nar och hur informationen skall
presenteras.

For att PLU skall lyckas med sina intentioner behdvs en tydlig organisation inom landstingets
kansli som arbetar med utskottets uppgifter. For PLU: s rdkning maste det finnas en beredning
som har till uppgift att styra upp arbetet administrativt enligt faststidllda beslut. For att fa ett
helhetsperspektiv bor det Overvigas om landstingsdirektoren skall vara direkt ansvarig for
utskottets beredning. Landstingets kansli méste organisera sig for att kunna mota ovanstdende. Vi
foreslar att landstingsdirektoren ser 6ver sin forvaltningsorganisation. En initialférdndring som
bor diskuteras dr om det mojligt att tillsitta en administrativ chef, genom att omfordela befintliga
resurser, som dels ansvarar for ledningen av de centrala enheter, dels ansvarar for utveckling av
nya metoder for styrning och ledning av ekonomi och verksambhet.

Utveckla rollférdelningen mellan de fortroendevalda och tjansteméannen. I detta avseende gavs en
rad av tips 1 den tidigare rapporten fran 2003.

Landstingsstyrelsen saknar enligt min uppfattning ett sytematiskt system for intern kontroll, enligt
géllande lagstiftning. Om ett dndamaélsenligt system implementeras kommer med tiden delar av
nuvarande problem att neutraliseras.

KPMG, dag som ovan

Magnus Larsson
Konsult/Certifierad kommunal yrkesrevisor
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