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Sammanfattning

Verksamhetsutveckling inom hélso- och sjukvarden kan ske pa olika sétt och i olika
former. Fran det dagliga och lopande forbattringsarbetet till mer genomgripande och i
tid utdragna forandringsarbeten pa systemovergripande niva. Myndigheten for vard-
och omsorgsanalys konstaterar i en publicerad rapport att mycket av det
utvecklingsarbete som i dag genomfors i halso- och sjukvarden sker i projektform.
Samtidigt ar kdnnedomen stor om att langt ifran alla projekt resulterar i en langsiktigt
hallbar utveckling eller larande, vilket ar viktiga forutsattningar for mojligheten att
tillhandahalla en god vard som patienter kanner fértroende for.

Revisorerna i Region Dalarna har identifierat arbete i projektform som en risk och har
gett KPMG i uppdrag att genomfdra en fordjupad granskning av projekt och
projektliknande arbetsformer i halso- och sjukvarden. Granskningen syftar till att:

Ge underlag for att kunna bedéma om berdérda namnder (h&lso- och
sjukvardsnamnden och i forekommande fall regionstyrelsen) anvander
projekt och projektliknande arbetsformer pa ett andamalsenligt och
effektivt satt.

KPMGs angreppssétt i granskningen har varit att stddja ett fordjupat larande om hur
projektformen kan anvandas andamalsenligt utifran ett systemperspektiv. Darfor har
fokus i granskningen varit att i 6vergripande termer belysa och problematisera de
komplexa forhallanden och omstandigheter inom vilka projekt initieras, planeras,
genomfdrs och avslutas i halso- och sjukvarden i Region Dalarna. Detta angreppssatt
har bedomts vara en grundlaggande forutsattning for 6kad kunskap och forstaelse for
var fokus fér kommande insatser och atgarder bor riktas. Revisionsrapporten bygger
pa dokumentgranskning och intervjuer med foretradare for politik, tjanstemannaledning
och vardverksamheter samt en enkatundersokning.

Var granskning visar att viktiga komponenter och funktioner for en andamalsenlig
anvandning av projekt finns pa plats men att de inte sitter ihop vilket leder till en
ineffektiv och fragmentiserad projektstyrning. Detta galler framférallt de projekt som
initieras och genomfors lokalt i verksamheterna.

Vi konstaterar ocksa att det inte tycks finnas en samordnande eller koordinerande
central funktion som har 6verblick 6ver pagaende projekt i verksamheterna som inte
ingar i PM3. Darmed forsvaras mojligheten att sakerstéalla att ett kontinuerligt
organisatoriskt larande sker utifran de olika projekt som bedrivs.

Revisionell beddmning

Var samlade revisionella bedomning &r att regionens projektmodell (PROJEKTIL) ger
stod for en andamalsenlig projektstyrning men att det ar angelaget att Region Dalarna
tar ett helhetsgrepp kring att starka forankring och legitimitet kring modellen langt ut i
organisationen i syfte att skapa en langsiktigt hallbar, effektiv och sammanhallen
projektstyrning. Pa sa satt skulle Region Dalarna i storre utstrackning &n i dag ge sig
sjalv forutsattningar att betrakta och anvanda arbetsformen projekt som en strategisk
resurs for halso- och sjukvardens utveckling.
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Vi gor aven beddmningen att avsaknaden av en projektsamordnande funktion for de
projekt som initieras och genomfors lokalt i verksamheterna forsvarar en
projektstyrning som stddjer kunskapsutveckling och gemensamt larande.

Rekommendationer

Mot bakgrund av vad som framkommit i granskningen rekommenderar vi Region
Dalarna att:

e initiera ett regiondvergripande arbete for att starka gemensamma malbilder och
utgangspunkter for projektstyrning och genomférande av projekt i halso- och
sjukvarden. Detta arbete bor ta utgangspunkt i PROJEKTIL och bedrivas som
ett dialogdrivet larande- och kunskapsutvecklingsprojekt samt inbegripa
tjanstemannaledning och verksamheter.

e utreda formerna fér en projektsamordnande funktion som i samverkan med
verksamheterna har i uppdrag att samordna, koordinera och ge forutsattningar
for prioritering av projekt.
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Bakgrund

Inledning

Verksamhetsutveckling kan ske pa olika satt och i olika former. Fran det dagliga och
I6pande forbattringsarbetet till mer genomgripande och i tid utdragna
forandringsarbeten pa systemovergripande niva. Myndigheten for vard- och
omsorgsanalys konstaterar i en publicerad rapport att mycket av det utvecklingsarbete
som i dag genomfors i halso- och sjukvarden sker i projektform?®. Samtidigt ar
kannedomen stor om att langt ifran alla projekt resulterar i en langsiktigt hallbar
utveckling eller larande, vilket ar viktiga forutsattningar for majligheten att tillhandahalla
en god vard som patienter kanner fortroende for. Lite tillspetsat brukar det 6msom
skamtsamt, Gmsom allvarligt sagas att inget lider av s& hog dodlighet i svensk halso-
och sjukvard som projekt.

Erfarenheten séger dock att projektformen mycket val kan vara en lamplig och effektiv
arbetsform for att uppna mal for exempelvis utveckling och larande. Att projekt ofta
misslyckas na uppsatta mal eller skapa varaktig forandring beror sannolikt inte sa
mycket pa sjalva arbetsformen i sig som pa franvaron av samordning, tydlig ledning
och styrning, tydliga kriterier som I6pande f6ljs upp och utvarderas, etc.

Regionens revisorer i Dalarna har i relation till det ovan sagda identifierat arbete i
projektform som en risk och vill av den anledningen se en fordjupad granskning av
projekt och projektliknande arbetsformer i halso- och sjukvarden.

Syfte och revisionsfragor

Huvudsyftet med granskningen ar att besvara foljande revisionsfraga:

e Granskningen syftar till att ge underlag for att kunna bedéma om berérda
namnder (halso- och sjukvardsnamnden och i forekommande fall
regionstyrelsen) anvander projekt och projektliknande arbetsformer pa ett
andamalsenligt och effektivt satt.

For att svara pa den évergripande revisionsfragan kommer granskningen att utga ifran
atta stycken Ovriga revisionsfragor som sorteras in under tva huvudsakliga
granskningsspar — kartlaggning av omfattning av projekt samt granskning av
overgripande projektstyrning (metodologiskt angreppssatt inom parentes):

Kartlaggning (enkét)

e | vilken omfattning bedrivs arbete i projekt eller projektliknande former inom
halso- och sjukvarden?

o | vilken utstrackning bedrivs projekt eller uppgifter i projektliknande arbetsformer
som inte uppfyller regionens kriterier for projekt?

11 Myndigheten for vard- och omsorgsanalys (2018), Baddat for utveckling, s. 22.
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Overgripande projektstyrning (dokumentgranskning, intervjuer)

Fragor om projektstyrning

e Finns en andamalsenlig 6vergripande styrning av projekt och arbeten i
projektliknande former som sékerstéller ett effektivt resursutnyttjande?

e Ar de projekt eller projektliknande arbetsformer som bedrivs
sanktionerade/beslutade pa ett korrekt satt?
Fragor om projektfasen ”forstudie”:

e Sarskiljs projekt och projektliknande arbetsformer fran det operativa arbetet pa
ett andamalsenligt satt?

¢ Genomfors initiala analyser kring valet av projekt eller andra projektliknande
arbetsformer pa ett andamalsenligt satt?
Fragor om projektfasen "avslut”
e Utvarderas alla projekt pa ett andamalsenligt satt?

¢ Finns genomtankta strategier etc., for ett projekts avslut och i forekommande
fall dvergang till operativ verksamhet?

Avgransning

Granskningen har avsett halso- och sjukvard i Region Dalarna.

Revisionskriterier
Revisionskriterier i granskningen har varit:

¢ Region Dalarnas projektmodell for PROJEKTIL och portféljstyrningsmodellen
PM3.

Projektorganisation

Granskningen har utforts av Andreas Endrédi, uppdragsledare och certifierad revisor,
Martin Jansson, verksamhetsrevisor samt Max Kollberg, granskare.

Metod

Uppdraget har genomforts pa féljande sétt:
1) Relevant dokumentation begardes in.

2) Darefter granskades dokumentationen systematiskt och en genomgang gjordes
dar de olika dokumenten kopplades till revisionsfragorna utifran deras
respektive relevans.

3) Intervju- och enkatfragor identifierades.
4) Analys och sammanstéllning av dokumentgranskningen genomfordes.
5) Underlag for intervjuer och enkat utarbetades.

Granskning av projekt och projektliknande arbetsformer i halso- och sjukvarden i Region Dalarna 5
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6) Intervjuer och enkatunderstkning genomfoérdes med politiska foretrédare,
tjansteman fran regionledningen samt verksamhetsforetradare i Region
Dalarna.

7) Analys och sammanstéllning av intervjuerna samt slutskrivning av rapport.

8) Kvalitets- och faktagranskad rapport dar respondenterna fatt méjlighet att lamna
synpunkter presenterades vid revisorernas sammantrade 25 februari 2019.

Lasanvisning

Att inom ramen for ett revisionsuppdrag granska hur projekt och projektliknande
arbetsformer anvands i en sa komplex organisation som Region Dalarna skiljer sig fran
en revision dar t.ex. andamalsenligheten i dokumentation rérande basala hygienrutiner
utgor granskningsobjekt. Det som gor en granskning av projekt och projektliknande
arbetsformer speciell &r att de utgor en féreteelse som existerar parallellt med en
etablerad styr- och organisationsstruktur som i sig utmarks av en mycket hog
komplexitetsniva. Som ett satt att stodja ett fordjupat larande om hur projektformen kan
anvandas andamalsenligt har vi bedomt att den har granskningen behdver utga ifran
ett systemperspektiv som i 6vergripande termer belyser och problematiserar de
komplexa forhallanden och omstéandigheter inom vilka projekt initieras, planeras,
genomfors och avslutas. Detta angreppssatt ar en grundlaggande forutséattning for
okad kunskap och forstaelse for var fokus for kommande insatser och atgarder bor
riktas.

Mot den bakgrunden kommer ett inledande fokus i resultatdelen att ligga pa fragan om
huruvida den 6vergripande projektstyrningen i Region Dalarna ar andamalsenlig. Efter
avslutad granskning star det namligen klart att besvarandet av 6vriga revisionsfragor ar
tydligt kopplade till denna 6vergripande fragestalining. | avsnitten darefter besvaras
ovriga revisionsfragor integrerat med den enkatundersdkning som har gjorts for att
skapa en uppfattning om i vilken omfattning samt pa vilket satt arbetsformen projekt
anvands i halso- och sjukvarden i Region Dalarna.
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Resultat av granskningen
Overgripande projektstyrning

Finns en andamalsenlig 6vergripande styrning av projekt och arbeten i
projektliknande former som sékerstéller ett effektivt resursutnyttjande?

Nagot om forutsattningarna for 6vergripande styrning av projekt och
projektliknande arbetsformer i halso- och sjukvarden i Region Dalarna

Halso- och sjukvardsverksamheter &r till sin karaktar komplexa, dynamiska och ingar
dessutom i en standig relation med en féranderlig omvarld. Dessa forhallanden och
omstandigheter driver kontinuerligt fram ett behov av att, i sdval organisationen i stort
som verksamheterna lokalt, identifiera nya satt att implementera exempelvis nya
behandlingsmetoder eller arbetssatt. Detta sker allt som oftast i projektform. | denna
bemarkelse kan projekt som arbetsform betraktas som en organisatorisk konstant i
halso- och sjukvardens verksamheter.

Att beskriva den dvergripande styrningen av projekt och projektliknande arbetsformer i
halso- och sjukvarden i Region Dalarna ar darmed en komplex uppgift. En forstaelse
for forutsattningarna for évergripande styrning av projekt och projektliknande
arbetsformer i halso- och sjukvarden i Region Dalarna ar darfor nédvandig och behdver
ta utgangspunkt i en beskrivning av ett par centrala forhallanden och omstéandigheter.
Forhallanden och omstandigheter som saval var for sig som tillsammans kan bade
mojliggora eller forsvara en andamalsenlig och effektiv anvandning av projekt som
verktyg och arbetssétt for att uppna hogre nivaer av t.ex. utveckling och effektivitet.

En sadan omstandighet ar sjalva omfattningen och storleken pa en organisation som
Region Dalarna. Halso- och sjukvarden i Dalarna omfattar ca 8500 anstéllda som i
huvudsak arbetar vid 6 specialistsjukhus och knappt 30 vardcentraler som forser
omkring 280 000 personer som ar utspridda 6ver en yta som ndstan motsvarar Belgien
med hélso- och sjukvard inom ramen for en budget pa ca 7,5 miljarder kronor. Det &r
mot bakgrund av detta inte svart att se hur dessa faktorer sammantaget stéller hoga
krav pa organisationens férmaga att pa ett strukturerat séatt identifiera och prioritera
vilka projekt i enskilda verksamheter eller i organisationen i stort som ska initieras.

Ett annat grundlaggande forhallande som paverkar hur andamalsenlig styrningen av
projekt &r i Region Dalarna, ar hur styrrelationen mellan det politiska ledarskapet,
tjanstemannaledningen och den vardnara verksamheten ser ut. Enligt grundlaggande
antaganden om styrning av héalso- och sjukvarden ar det i teorin politiken som uttolkar
befolkningens vardbehov och fattar beslut om inriktning och mal for halso- och
sjukvarden. Darefter ar det tjanstemannaledningens ansvar att realisera fattade beslut
genom att med hansyn tagen till vardverksamheternas forutsattningar formulera
varduppdrag. Detta brukar i allménna ordalag benamnas hélso- och
sjukvardsstyrningens "vad” och "hur”. En sadan styrningskontext ar beroende av att
respektive aktor ar val inforstadd med sin egen och dvriga aktorers roller och ansvar for
att fungera optimalt. Teoretiskt kan andamalsenligheten hos den 6vergripande
styrningen av projekt i denna bemaérkelse betraktas som en funktion av hur
andamalsenlig styrningen av regionen &r i stort.
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lakttagelser
PROJEKTIL

For projekt inom halso- och sjukvarden i Region Dalarna anvands projektmodellen
PROJEKTIL. PROJEKTIL &r en projektmodell som &r framtagen av Region Stockholm
(davarande SLL) och kan ses som en anpassning av de projektmodeller inom IT-
utveckling som finns pa marknaden for offentlig sektor. PROJEKTIL anvands eller har
anvants som 6vergripande projektmodell i en majoritet av regionerna. | komprimerad
form kan projektlivscykeln som projektmodellen bygger pa beskrivas enligt nedan figur:

BP= Beslutspunkt

{Projektstart) (Slutleverans)

- <

BPO BP1 BP2 BP3:0r BP4 BP5 BP6
. v v v b v v v v
Initiering Nyttorealisering

}
L]

Reallsering av
y t
Idébeskrivning Gveranskommelse far r“?:af‘“g
realizering av nytta effektbokslut
eller dylikt

\! |1 U oNls U |
o 0 B 0 [] []

Beslutsdokument Projektdirsktiv Projektplan med Uppfalinings- Uppfasljningsrapport Slutrapp
Farstudie Nyttokalkyl och rapporter

[
I
i
i
I
1
1
I
I
[
i
1
qrt
1
1

Annat dokument

Projektmodellens férdelar ar, enligt modellutvecklaren, att den ger férutsattningar for
jamforelser mellan projekt da den syftar till att peka ut gemensamma spelregler,
riktlinjer och anvisningar for hur projektarbete bor bedrivas. Det betonas dock att en
forutsattning for detta &r att alla projekt bedrivs enligt projektmodellen.

En allman bild som intervjuerna férmedlar ar dock att kannedomen om och
tillampningen av PROJEKTIL vid initiering och genomférande av projekt ar relativt 1ag. |
overgripande ordalag finns tva, sa att saga, kategorier projekt i hdlso- och sjukvarden
Region Dalarna. Ett annat satt att uttrycka det &r att det finns tva olika sammanhang
inom vilka projekt kan uppsta. | ena fallet handlar det vanligtvis om regionévergripande
projekt som allt som oftast initieras som en konsekvens av riktade statsbidrag genom
t.ex. Overenskommelser mellan staten och Sveriges Kommuner och Landsting. Dessa
projekt initieras och beslutas pa central ledningsniva och kommuniceras ut vertikalt i
organisationen.

| det andra fallet foranleds projekt av forandrade forhallanden pa lokal niva ute i
verksamheterna. Det kan exempelvis handla om forandrade arbetsmiljoforhallanden
eller att behov av att utveckla nya arbetssétt uppstar. Dessa projekt initieras och
beslutas av verksamhetschef och kommuniceras ut i den lokalt avgransade
verksamheten i de fall kdnnedomen om och tillampningen av PROJEKTIL ligger till
grund for ett projekts planering och genomférande. Som namnts ovan férmedlar
namligen intervjuerna bilden att PROJEKTIL inte ar en sjalvklar utgangspunkt nar
behov av projekt uppstar i verksamheterna.

Portfoljstyrning — PM3

| januari 2015 beslutades att Portfljstyrning ska inféras i Region Dalarna for styrning

av den verksamhetsutveckling som stods av IT. Enligt den riktlinje fér portféljstyrning
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som tagits fram innehaller en portfélj en samling resurser som ska anvandas pa béasta
mojliga satt for att for att uppna maximal nytta for verksamheten. Portf6ljstyrningen
syftar till att styra verksamhetsutveckling med stod av IT s& att Region Dalarna satsar
pa de forandringsinitiativ som ger maximal nytta i verksamheten. Exempel pa detta &r,
enligt riktlinjen, att portfoljstyrning ger férutsattningar for organisationsovergripande
styrning av saval projekt som forvaltning.

| figuren nedan beskrivs styrstrukturen fér portféljstyrning:

—
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e J
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\\"'h.
L “
Styrgrupp sty .
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Infrastruktur
(— \ f i ,—\
e : ) Teknisk Kommuni-
BILD Ekonomi .
’ VIS W RIS/PACS J [ - kation
/)\\\ . -~ — = o Operativ
RS - oz
f S . de::bar O:‘h - § —IT: niva
okument- -
Me_lflonella Lab B - Diarie ach arbetsplats
tjanster T arkiv
; h AN
AN PN e
L I ) Personal o Fastighet och Projekt Projekt
[ Tandvard ‘ Hjglpmedel organisation Service
\ / “ N

( N ] " Projekt ] " Projekt ]

Projekt Projekt ]

En central utgangspunkt for portfoljstyrning &r att portfoljen delas in i olika
verksamhetstyper, s.k. familjer. Av figuren ovan framgar att i Region Dalarna har en
indelning av verksamheterna gjorts i familjerna Vard, Stod och Infrastruktur. | riktlinjen
anges att all verksamhet i Region Dalarna tillhér ndgon av dessa familjer.

Styrning av Region Dalarnas portfolj for verksamhetsutveckling med stdd av IT sker
genom foljande styrorgan:

e P4 strategisk niva verkar Portfoljstyrgruppen (PFSG) som &r hogsta beslutande
organ inom portfoljstyrningen och beslutar om ramar och innehall i portféljen.
Portfoljstyrgruppen lyder direkt under regiondirektdren och agerar pa strategisk
niva.

e Pa taktisk niva verkar familjestyrgrupperna, i vilka representanter fran
forvaltningsobjekten och projekten ingar. Dessa ar vanligtvis objektagare,
objektagare IT eller projektagare.
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e P4 operativ niva inom portfoljen verkar forvaltningsobjekten samt projekten och
uppdragen. Forvaltningsobjekten har ofta en objektstyrgrupp, liksom projekten
har en projektstyrgrupp.

e Stodfunktionen Portféljkontoret (PFK) arbetar p& uppdrag av Portfoljagaren
(bitr. regiondirektor). Portfdljkontoret administrerat portféljen och stéttar
styrgrupper samt &gare och ledare inom portféljen samt de projekt som bedrivs.
Portféljkontoret bereder @renden till PFSG.

Under intervjuerna framkommer det dock att kdnnedomen och kunskapen om modellen
for portféljstyrning varierar i regionorganisationen. Det monster som framtrader ar att
de verksamhetsnéra respondenterna har lagre kdnnedom och kunskap om modellen
an de respondenter som &r verksamma vid den centrala forvaltningen.

Nar det géller de respondenter som har mer évergripande uppgifter och ansvar pa
central niva gar bilden av vardet med portfoljstyrning isér. A ena sidan beskrivs
modellen i positiva ordalag som ett stod for effektivisering och prioritering. Det uttrycks
att idealt s& borde modellen omfatta all verksamhetsutveckling inom regionen. A den
andra sidan, uppfattas portféljstyrningsmodellen ha en formalistisk struktur och logik
som hammar kreativ utveckling. Det framhalls bl.a. att det uppstar oklarheter kring
férvantningar vid verksamhetsévergripande samverkan nar portfoljstyrningen moter
linjeverksamheten vilket uppges leda till frustration och férsamrad samverkan.

Overlag férmedlas via intervjuerna en beskrivning att portféljstyrningsmodellen PM3
primért ar en angelagenhet for den centrala ledningen. Férankringen ut i
verksamheterna avseende dess mal, syfte och vidare betydelse och relevans for halso-
och sjukvardens utveckling i Region Dalarna framstar utifran vad som uppges under
intervjuerna som svag.

Ovriga iakttagelser rérande 6vergripande styrning av projekt i Region Dalarna

Nedan listas ett antal iakttagelser med relevans for granskningen av anvandningen av
projekt inom halso- och sjukvarden i Region Dalarna i punktform:

e Vid enheten for Halso- och sjukvard finns Utvecklingsavdelningen med ett brett
uppdrag att stodja verksamheternas forbattringsarbete. Exempelvis finns ett
relativt stort antal verksamhetsutvecklare vid denna enhet. Det framgar dock av
intervjuerna att vardcentralerna genom enheten Halsoval har egna
verksamhetsutvecklare anstallda pa 50 % och att det &r verksamhetschefen
som bestammer deras uppdrag. Inom slutenvarden finansierar ett antal kliniker
egna verksamhetsutvecklare. Vid tiden for granskningen pagick ett arbete vid
Utvecklingsavdelningen att uppratta natverk med verksamhetsutvecklarna vid
vardcentraler och slutenvardskliniker i syfte att ge det stod som efterfragas och
den kunskap som behévs vid exempelvis projektarbeten.

e En avslutande iakttagelse fran intervjuerna ar att det inte tycks finnas en
samordnande eller koordinerande central funktion som har 6verblick dver
pagaende projekt i verksamheterna som inte ingar i PM3. Darmed forsvaras
mojligheten att sakerstalla att ett kontinuerligt organisatoriskt larande sker
utifran de olika projekt som bedrivs. Exempelvis framhaller en verksamhetschef
att man framgangsrikt arbetat med ett projekt for att minska kostnaden for
hyrlakare men att man saknat bade administrativt stod for att dokumentera
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projektet eller kanaler for att ta detta projekt vidare i organisationen. Detta
bekraftas i fler samtal.

Kommentarer

Bristande forankring och legitimitet kring PROJEKTiL och PM3 bidrar till
ineffektiv och fragmentarisk projektstyrning

Utifran de dokument som har granskats och de intervjuer som har genomférts kan var
helhetsbedémning av den évergripande projektstyrningen inom héalso- och sjukvarden i
Region Dalarna metaforiskt beskrivas med liknelsen att ur sin kartong vanda ett 1000-
bitarspussel upp och ner pa ett bord — alla bitarna finns pa plats men de sitter &nnu inte
ihop. Nar det galler dvergripande projektstyrning innebar det i 6verférd mening att
Region Dalarnas utmaning ligger i att utarbeta gemensamma malbilder och
utgdngspunkter som fogar samman de teoretiska antaganden som uttrycks i
PROJEKTIL och PM3 med den praktiska och sociala verklighet dar dessa ska
genomforas i projektform.

Bade PROJEKTIL och PM3 framstar som relevanta och andamalsenliga modeller i sig.
Var och en av modellerna har en logisk och intuitiv uppbyggnad med en pedagogisk
beskrivning som tydligt beskriver respektive modells syfte, mal och inre struktur.
Exempelvis framstar den modell for portféljstyrning som anvands i Region Dalarna som
sarskilt genomténkt, genomarbetad och pedagogisk. Den beskriver tydligt mal och
syfte, roller och ansvar, struktur och organisation pa ett satt som kan antas stodja och
mojliggdra en effektiv och funktionell styrning av saval projekt som férvaltning.

De problem som kan identifieras i relation till den évergripande projektstyrningen i
Region Dalarna kan darmed inte harledas till en enskild modell. Det &r snarare
formerna och de yttre villkoren for deras samexistens i Region Dalarna som forefaller
vara det problematiska. | dokumentet Riktlinje for portfoljstyrning framgar det att
utvecklingsarbete ska bedrivas i projektform enligt PROJEKTiIL. Skrivningen kan
forefalla rimlig och oproblematisk da PROJEKTIL &r ett verktyg for operativ styrning for
enskilda projekt, medan PM3 syftar till gemensam férvaltning, planering och prioritering
av befintliga resurser pa strategisk niva. | den bemarkelsen bor PROJEKTIL och PM3
betraktas som tva komponenter med hog potential att komplettera varandra.

Pa basis av genomforda intervjuer forefaller det dock vara svarare att gora praktik av
teori nar modellerna flyttar ut i en konkret och praktisk kontext dar forforstaelse och
fordjupad kannedom om modellerna blir framgangsfaktorer for en effektiv och
andamalsenlig projektstyrning. For att de bada modellerna ska komplettera varandra
som tankt ar det darfor nodvandigt att de ar kénda, forankrade och atnjuter legitimitet i
de verksamheter som inbegrips i och deltar i olika projekt. Var granskning visar dock
att sa inte sjalvklart ar fallet.

Mot bakgrund av det ovan sagda beddémer vi att beslutade modeller ger stéd for en
andamalsenlig projektstyrning men att det ar angelaget att Region Dalarna tar ett
helhetsgrepp kring att starka férankring och legitimitet kring dessa modeller langt ut i
organisationen i syfte att skapa en langsiktigt hallbar, effektiv och sammanhallen
projektstyrning.

Vi rekommenderar darfor Region Dalarna att initiera ett regiondvergripande arbete for
att starka gemensamma malbilder och utgangspunkter kring projektstyrning och
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verksamhetsutveckling i halso- och sjukvarden. Detta arbete bor bedrivas som ett
dialogdrivet larande- och kunskapsutvecklingsprojekt och inbegripa
tjdnstemannaledning och verksamheter.

Avsaknad av en projektsamordnande funktion forsvarar projektstyrning som
stodjer kunskapsutveckling och gemensamt larande

Som konstaterats ovan och som bekraftas i den enkétunderstkning som presenteras
nedan visar var granskning att lokalt initierade projekt allt som oftast planeras och
genomfors isolerat fran 6vriga verksamheter. Det innebar att den kunskap och de
erfarenheter som resulterar fran ett projekt stannar kvar inom verksamhetsgransen
istallet for att bidra till kunskapsutveckling och gemensamt larande i organisationen i
stort. Forutom risken att detta kan leda till ineffektivt dubbelarbete dar hjulet standigt
behover uppfinnas pa nytt, sd hammas framvéaxten av en dynamisk och livskraftig
larandekultur som stddjer utvecklingskraften i Region Dalarna. En utvecklingskraft som
ar nodvandig i utvecklingen av de nya arbetssatt och vardtjanster som nu pagar i
regionen.

En grundlaggande forutsattning for att tillvarata den kunskap och det larande som
resulterar fran de framforallt verksamhetsnara projekt som bedrivs inom héalso- och
sjukvarden ar att skapa god 6verblick 6ver och kdnnedom om pagaende projekt.
Darigenom ges mojlighet att identifiera vilka projekt som bor prioriteras i det
gemensamma larandet.

Mot den bakgrunden rekommenderar vi Region Dalarna att utreda formerna for en
projektsamordnande funktion som i samverkan med verksamheterna har i uppdrag att
samordna, koordinera och prioritera projekt.
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Projektfaserna ” Forstudie” och ” Avslut” samt omfattning av
projekt i halso- och sjukvarden

Vi har i féregaende avsnitt behandlat fragan om 6vergripande projektstyrning och
beskrivit hur Region Dalarna anvander sig av PROJEKTIL och i tillampliga delar
portféljstyrning (PM3) som modeller for att bedriva projekt och projektliknande
arbetsformer i halso- och sjukvarden i Region Dalarna. | féljande avsnitt kommer
resultatet av var granskning av projektfaserna "Forstudie” och "Avslut” att redovisas (se

figur).
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Redovisningen utgar i huvudsak fran den kartlaggning som KPMG genomfort i
samband med granskningen. Bakgrunden till kartlaggningen ar nagra av de
revisionsfragor som regionens revisorer vill ha besvarade i syfte att 6ka kunskapen om
omfattning och forekomst av arbetsformen projekt inom halso- och sjukvarden i Region
Dalarna. Det har inte legat inom uppdragets ramar att genomféra en fullstandig
kartlaggning av omfattningen och férekomsten av arbetsformen projekt i
regionorganisationen varfor en strategisk urvalsmetod har anvants som
avgransningsverktyg. Kartlaggningen har genomforts i form av en intervjubaserad
enkatundersokning via telefon dar urvalet utgjorts av 12 verksamhetschefer inom
halso- och sjukvarden samt en tjansteman med 6vergripande ansvar for projekt inom
regionen. Det innebéar att endast en begransad del av halso- och sjukvardens
verksamheter i Region Dalarna har kunnat kartlaggas vilket, i sin tur, betyder att utfallet
av enkatundersokningen behdover tolkas med viss forsiktighet. Med detta sagt spelar
anda utfallet av enkatundersokningen en viktig roll i att bidra till kunskapsunderlaget
om vad som utgdr problem med arbetsformen projekt samt hur dessa problem kommer
till uttryck.

I vilken omfattning bedrivs arbete i projekt eller projektliknande former
inom héalso- och sjukvarden?
Utfallet av fragan, som framgar av grafen nedan, ar att vid de tillfragade

verksamheterna pagar 16 projekt under ar 2018 och 20 projekt under ar 2019. Tre av
de svarande har angett att deras verksamheter varken under 2018 eller 2019 har nagot
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arbete som bedrivs i projekt eller projektliknande arbetsform, medan en nytilltradd
verksamhetschef inte kunde besvara fragan for 2018.

Projekt och projektliknande arbetsformer i héalso-
och sjukvarden

25
20
15

10

Antal projekt 2018 Antal projekt 2019

Givet det begransade urvalet och att vi inte har ndgon narmare kannedom om det
enskilda projektets omfattning eller komplexitet blir det svart att sdga nagot bestamt om
i vilken utstrackning omfattningen pa arbetsformen projekt ar 1&g eller hog. En grov
uppskattning som delvis baseras pa intryck fran genomforda intervjuer ar att
omfattningen av projekt inte beskrivs som ett problem vilket indikerar att omfattningen
befinner sig pa en for verksamheterna och organisationen i stort hanterbar niva.

Uppfyller projekten regionens kriterier for projekt?

lakttagelser

Under intervjuerna antyder verksamhetschefer att det finns kunskapsmassiga hinder
for att initiera projekt som uppfyller regionens kriterier for projekt och projektliknande
arbetsformer. Nar respondenterna ombeds utveckla detta anges bristande kunskap om
vilket stod som finns att tillga fran central niva som forklaring. Det uppges aven att
regionens projektmodell inte alltid uppfattas som tillampbar fér de problem som
verksamheterna star infor och forsoker losa i projektform.

Uppfyller projekten regionens kriterier for projekt eller
projektliknande arbetsformer?
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Man kan rimligen pasta att de hinder for foljsamhet till regionens kriterier for projekt
som anges under intervjuerna pa ett tydligt satt aven aterspeglas i grafen ovan. Det ar
vart att notera att en betydande majoritet av projekten antingen inte féljer regionens
kriterier eller saknar kAnnedom om huruvida man gor det.

Kommentar

Aven om enkatundersokningen bygger pa ett begransat urval ar det anda
anmarkningsvart att endast ca en tredjedel av de projekt som rapporteras i
kartlaggningen bedrivs utifran regionens kriterier. Det ar sjalvfallet sa att
verksamheterna behover frinetsgrader att agera pa férandrade omstéandigheter och
forhallanden efter eget huvud. Men detta bor vara undantag snarare an regel, vilket
inte forefaller vara fallet. Lag féljsamhet till regionens kriterier betyder sannolikt, men
inte sjalvklart, att projekt inte bedrivs enligt projektmodellen PROJEKTIL. Samtidigt har
vi konstaterat i foregaende avsnitt att en fordel med just den projektmodellen &r att den
forvantas ge forutsattningar for gemensamma regler och jamforelser och darmed ett
gemensamt larande.

I den utstrackning projekt som inte bedrivs enligt regionens kriterier inte heller arbetar i
PROJEKTIL gar mdjligheten att uppna dessa fordelar darmed forlorad. Att det inte finns
k&dnnedom hos den centrala ledningen om vilka projekt som bedrivs enligt regionens
kriterier riskerar ocksa att skapa en situation "dar alla blommor ska blomma” som det
uttrycks under intervjuerna. | en sddan situation forsvaras mojligheterna till ett
gemensamt arbetssatt som stddjer larande och kunskapsutveckling. Vi bedémer darfor
att det ar angelaget att Region Dalarna tar ett helhetsgrepp kring att stéarka férankring
och legitimitet kring regionens projektmodell langt ut i organisationen i syfte att skapa
en langsiktigt hallbar, effektiv och sammanhallen projektstyrning.

Sarskiljs projekt och projektliknande arbetsformer fran det operativa
arbetet pa ett andamalsenligt satt?

lakttagelser

Aven om kartlaggningen endast omfattar en begransad del av halso- och sjukvarden i
Region Dalarna sa ar det intressant att stalla fraigan om var i organisationen projekt
initieras. Det sager, om inte annat, nagot om var det man kan kalla "projektaktiviteten” i
organisationen aterfinns.

Pa vilken organisatorisk niva initieras projekt?
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Utfallet av svaren pa fragan var projekt initieras ger i sig ingen information som det gar
att dra nagra slutsatser utifran vad som genererar denna aktivitet. Daremot framtrader
vissa intressanta samband nar man betraktar utfallet av enkatfragan i relation till vad
som framkom under intervjuerna nar det galler fragan om férmagan att skilja operativt
arbete fran arbetsformer i projekt.

Som framgar av grafen ovan initierades en betydande majoritet av de 16 projekt och
arbeten i projektliknandeform som ingér i enkatundersokningen under 2018 pa
verksamhetsniva, vilket i detta avseende omfattar vardcentral, avdelning, klinik, enhet
och mottagning.

Detta forhallande stammer val 6verens med den bild som framtrader under intervjuer
med verksamhetschefer och tjansteméan pa central niva. Av dessa framgar det att
projekt, nagot forenklat, antingen uppstar som en konsekvens av att ett forhallande
eller en omstandighet inom verksamheten féréandras och att det foranleder ett
férandringsbehov som allt som oftast I6ses i projektform. Alternativt involveras
verksamheterna i regiondvergripande projekt som beslutats och initierats av
regionledningen. | det forra fallet &r det verksamhetschefen som ager och beslutar om
projektets inriktning, omfattning och ambition. Vidare framgar att det forvisso finns
kannedom om regionens projektmodell PROJEKTIL men att den utifran vad som
uppges under intervjuerna anvands relativt sallan. Det framgar dessutom att nar projekt
initieras pa lokal niva s& kommuniceras detta allt som oftast inte utanfér verksamheten.
Detta, i kombination med utfallet av enkatfragan, skapar intrycket av att en grazon latt
uppstar dar gransen mellan operativ verksamhet och projekt kan bli otydlig.

De projekt som initieras av regionledningen eller som foljer PROJEKTIL framstar utifran
intervjuerna som béttre pa att skilja dessa fran operativ verksamhet genom bl.a.
tydligare tidsméassiga och ekonomiska ramar.

Kommentar

Har ser vi sannolikt en konsekvens av att i for stor utstrackning inte arbeta enligt
regionens kriterier som avhandlades i forra fragan — férmagan att skilja operativt arbete
fran projekt tycks forsamras nar projekt inte bedrivs enligt PROJEKTIL, vilket 6ver tid
leder till forsvagad verksamhetsutveckling och anvéandning av resurser. Vi har i
foregaende fraga sett att fa projekt bedrivs enligt regionens kriterier och vi ser i den har
fragan att projekt i stor utstrackning initieras pa verksamhetsniva. Det ar inte svart att fa
intrycket att projekt uppfattas och tillampas som ett universalverktyg som man inom
verksamheterna tillgriper for att hantera en uppkommen situation eller forandrad
omstandighet. Givet halso- och sjukvardens standigt pagaende utveckling och dynamik
kommer det behovet alltid att finnas eller uppsta. Men det bor da vara séllsynta
undantag och inte ett etablerat arbets- eller tillvagagangssétt vilket var granskning visar
forefaller vara fallet inom halso- och sjukvarden i Region Dalarna.

Vi aterkommer darfor till att den strategiska resurs som arbetsformen projekt kan
utgora i termer av kunskapsutveckling och gemensamt larande gar férlorad nar projekt
appliceras situationsbundet istéllet for att ta utgangspunkt i gemensamma regler och
riktlinjer. Vi bedémer darfor att det ar angeléaget att Region Dalarna tar ett helhetsgrepp
kring att starka forankring och legitimitet kring regionens projektmodell langt ut i
organisationen i syfte att skapa en langsiktigt hallbar, effektiv och sammanhallen
projektstyrning.
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Genomfors initiala analyser kring valet av projekt eller andra
projektliknande arbetsformer pa ett andamalsenligt satt?

lakttagelser

Under fraga 3.2.2 om projekt uppfyller regionens kriterier antyddes att kunskapen om
regionens projektmodell PROJEKTIL var begransad. Detta forhallande aterkommer i
relation till fragan om initiala analyser gors kring valet av projekt. Vid ett antal intervjuer
framhaller verksamhetschefer att eftersom det rader viss otydlighet kring regionens
projektmodell s& gors inte de initiala analyser alla ganger pa det satt som skulle
behodvas. Aven hdgsta regionledningen bekraftar delvis denna bild och medger att
framforallt systematiken avseende forstudier kan forbattras. Det betonas dock att det
inte pa nagot satt ar ovanligt att forstudier sker men att det saknas gemensamma
utgangspunkter for dessa. Aven i detta fall framhalls att for regiondvergripande projekt
som initieras av regionledningen eller projekt som bedrivs enligt PROJEKTIL sa
genomfors forstudier, medan de projekt i verksamheterna som bedrivs som ett svar pa
en uppkommen situation eller forandrad omsténdighet i mindre utstrackning gor det.

Kommentar

Vi konstaterar att félisamhet till PROJEKTIL forefaller ge férutsattningar for att
genomféra forstudie eller nAgon annan form av initial analys som, i sin tur, ger
forutsattningar att skapa ett strategiskt forhallningssatt vid genomférande av projekt.
Generellt sett tycks ett bra férarbete aven ge battre férutsattningar att prioritera mellan
olika projekt och darmed anvanda befintliga tillgangar och resurser péa ett mer effektivt
och andamalsenligt satt. Utifran ovanstaende framstar det som uppenbart att en 6kad
féljsamhet till PROJEKTIL ar ett effektivt satt att starka det initiala analysarbetet kring
projekt. Vi beddmer darfor att det ar angeléaget att Region Dalarna tar ett helhetsgrepp
kring att starka forankring och legitimitet kring regionens projektmodell langt ut i
organisationen i syfte att skapa en langsiktigt hallbar, effektiv och sammanhallen
projektstyrning.

Utvarderas alla projekt pa ett andamalsenligt satt?

lakttagelser

Flera av de intervjuade beskriver att det i dagslaget sker utvarderingar av projekt och
projektliknande arbetsformer, men att utvarderingarna inte sker pa ett sammanhallet
eller likvardigt satt da projekt allt som oftast inte bedrivs utifran regionens
projektmodell. Exempelvis framgar det vid intervjuer med verksamhetschefer att de
upplever att det inte ar helt klart vilket stod fran centralt hall som finns att tillga for att
kunna utvardera projekt. Detta anses fa som konsekvens att utvarderingarna inte
formar att pa ett samlat satt fokusera utvarderingsanalysen mot vad som har fungerat
och vad som inte har fungerat i projekten.

Kommentar

Att utvardera effekten eller nyttan av ett projekt ar ett viktigt moment i genomférandet
av ett projekt. Genom att ta fasta pa utmaningar, svarigheter, mojligheter och

framgangar under projektets gang ges majlighet for framtida projekt att bedrivas annu
effektivare och mer andamalsenligt. Detta forutsatter dock att utvardering av projekt i
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organisationen i stort sker pa ett sammanhallet och likvardigt satt. Var granskning visar
att sa inte ar fallet. Forklaringen synes vara bristande kannedom om regionens
projektmodell. Vi bedémer darfor att det ar angeléaget att angelaget att Region Dalarna
tar ett helhetsgrepp kring att starka forankring och legitimitet kring regionens
projektmodell Iangt ut i organisationen i syfte att skapa en langsiktigt hallbar, effektiv
och sammanhallen projektstyrning.

Finns genomténkta strategier etc., for ett projekts avslut och i
forekommande fall 6vergang till operativ verksamhet?

lakttagelser

Vid intervju med foretradare for regionledningen uppges att man ar daliga pa att "ta
saker fran projekt till forvaltning”. Forklaringen till detta uppges vara att det i projektens
direktiv inte explicit framgar hur de ska avslutas. Denna bild bekréaftas aven av de
verksamhetschefer som vi har intervjuat, som menar att riktlinjerna for att
avsluta/inkludera projekt i den operativa verksamheten upplevs som oklara.

Aven i detta fall formedlas bilden att regiondvergripande projekt eller projekt som
bedrivs enligt PROJEKTIL i stérre utstrackning har strategier for projekts avslut eller
Overgang i operativ verksamhet an de som inte bedrivs enligt projektmodellen.

Kommentar

Vi bedomer det som centralt for en effektiv och andamalsenlig projektstyrning att det
finns en genomtankt strategi for projekts avslut eller 6vergang i operativ verksamhet.

Sammanfattande intryck och kommentarer angaende anvandningen av
arbetsformen projekt i Region Dalarna

Granskningen och kartlaggningen visar att det inom Region Dalarna bedrivs projekt pa
saval forvaltningsniva som verksamhetsnivd. Den sammantagna bilden ar dock att
dessa projekt inte bedrivs pa ett likvardigt satt eller utifrdn gemensamma
utgdngspunkter som t.ex. regionens projektmodell. Intervjuer med
verksamhetsforetradare formedlar intrycket att det inte ar kant vilken modell som de
facto galler nar projekt initieras. Avsaknaden av en tydlig och férankrad
projektstyrningsmodell kan darmed antas ha bidragit till en diskrepans mellan
verksamhetsnivan och forvaltningsniva i synen pa vad projektverktyget syftar till.

Att verksamheterna har begransad kunskap om regionens projektmodell tycks fa som
ytterligare konsekvens att nar projekt val initierats pa verksamhetsniva sa gors det
utifrn ett ad hoc-perspektiv vilket innebar att situationsanpassade |6sningar blir
projektstyrande snarare an projektmodellens metodik och systematik. P& systemniva
far detta forhallande antagligen till foljd att en viktig mojlighet till kunskapsutveckling
och gemensamt larande i organisationen rorande projekt gar férlorad. Vilket, i sin tur,
rimligen resulterar i en forsamrad formaga att utveckla en larandekultur som stodjer
utvecklingskraften i Region Dalarna. En utvecklingskraft som ar nédvandig i
utvecklingen av de nya arbetssétt och vardtjanster som nu pagar i regionen.
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Svar pa revisionsfragor

Finns en &ndamalsenlig évergripande styrning av projekt och arbeten i
projektliknande former som sékerstéller ett effektivt resursutnyttjande?

Delvis, var bedomning ar att regionens projektmodell (PROJEKTIL) ger stod for
en andamalsenlig projektstyrning men att det ar angelaget att Region Dalarna
tar ett helhetsgrepp kring att starka forankring och legitimitet kring modellen
l&ngt ut i organisationen i syfte att skapa en langsiktigt hallbar, effektiv och
sammanhallen projektstyrning.

I vilken omfattning bedrivs arbete i projekt eller projektliknande former inom
halso- och sjukvarden?

Genom intervjuer och en enkatundersokning har vi kunnat kartlagga viss del av
halso- och sjukvardens projektarbete. Eftersom kartlaggningen ar begransad
behdver utfallet tolkas med viss férsiktighet och den extrapolering som kan
goras utifran detta urval blir darfor med nodvandighet grov. Baserat pa den
enkatundersokning och de intervjuer som genomforts forefaller arbetsformen
projekt anvandas i lAamplig utstrackning. De problem som pekas ut i samband
med anvandningen av projekt har andra orsaksgrunder an éver- eller
underanvandning.

I vilken utstrackning bedrivs projekt eller uppgifter i projektliknande arbetsformer
som inte uppfyller regionens kriterier for projekt?

Var kartlaggning visar att en tredjedel av de projekt som rapporterats bedrivs
enligt regionens kriterier for projekt.

Sarskiljs projekt och projektliknande arbetsformer fran det operativa arbetet pa
ett andamalsenligt satt?

Delvis. De projekt som drivs i enlighet med regionens projektmodell sarskiljer
projekt och projektliknande arbetsformer fran det operativa arbetet. De projekt
som inte bedrivs i enlighet med beslutad projektmodell lyckas i mindre
utstrackning sarskilja pa projekt och projektliknande arbetsformer fran det
operativa arbetet.

Genomfors initiala analyser kring valet av projekt eller andra projektliknande
arbetsformer pa ett andamalsenligt satt?

Ja, for de projekt som bedrivs utifran regionens projektmodell PROJEKTIL. For
ovriga projekt sker inte dessa analyser pa ett systematiskt satt.

Utvarderas alla projekt pa ett andamalsenligt satt?

Nej, projekt utvarderas allt som oftast men var granskning visar att det inte
tycks ske péa ett sammanhallet eller likvardigt satt och det omfattar inte alla
projekt.
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Finns genomtankta strategier etc., for ett projekts avslut och i forekommande
fall overgang till operativ verksamhet?

Delvis. Detta galler sarskilt regiondvergripande projekt och projekt som bedrivs
enligt PROJEKTIL.

Ar de projekt eller projektliknande arbetsformer som bedrivs
sanktionerade/beslutade pa ett korrekt satt?

Ja och nej. Regiondvergripande projekt ar beslutade pa ett korrekt satt medan
projekt som initieras lokalt i verksamheterna enligt granskningen har sdmre
féljsamhet till den beslutsordning och projektmodell som finns.

Anvander berérda namnder projekt och projektliknande arbetsformer pa
ett andamalsenligt och effektivt satt?

Delvis. Viktiga komponenter och funktioner for en andamalsenlig anvandning av
projekt finns pa plats men sitter inte ihop vilket leder till en ineffektiv och
fragmentiserad projektstyrning. Detta galler framforallt de projekt som initieras
och genomférs lokalt i verksamheterna. Detta forklaras i stor utstrackning av
verksamheternas bristande kdnnedom om regionens projektmodell
PROJEKTIL. Region Dalarna behdver i stérre utstrackning betrakta och
anvanda arbetsformen projekt som en strategisk resurs for halso- och
sjukvardens utveckling.

2019-02-25

KPMG AB

Martin Jansson Andreas Endrédi

Verksamhetsrevisor Certifierad revisor/uppdragsansvarig
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Bilaga 1 Metod och utgangspunkter
Metod

Var metod bestéar av foljande delar:
e Intervjuer
e Dokumentgranskning

e Enkatundersokning

Granskade dokument:
e Utredningsrapport, Planering och styrning
e Riktlinje for portféljstyrning version 1.0
e Utbildningsdokumentation avseende Forvaltningsstyrning
Objektagare/Objektagare-It

o Dokumentation om Projekt och uppdrag i Region Dalarna

Enkatundersdkning

En enkatundersokning har genomforts med syfte att fa en éverblick av hur projekt och
projektliknande arbetsformer anvands i regionen. Féljande fragor har distribuerats till
12 verksamhetschefer och en tjansteman med dvergripande ansvar for projekt inom
regionen:

e Hur manga projekt eller aktiviteter som bedrivs som projekt eller i
projektliknande form har er verksamhet under nuvarande verksamhetsar
bedrivit/ska bedrivas?

e Hur manga projekt eller aktiviteter som bedrivs som projekt eller i
projektliknande form planerar er verksamhet for under kommande
verksamhetsar?

e Pavilken organisatorisk niva har projektet initierats?
o Uppfyller projektet regionens kriterier for projekt?
o Vilken organisatorisk avgransning har projektet?

¢ Om projektet omfattar fler verksamheter, namnge dessa oavsett organisatorisk
niva eller geografisk lokalisation
o Vilket av féljande tre ar i huvudsak det dvergripande syftet for projektet:
o0 Inférande av ny behandlingsmetod eller teknik?
0 Utvecklingsarbete (ex. nya arbetssatt, verksamhetsutveckling)?
o0 Forandringsarbete (ex. organisation, styrstruktur)?
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