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1. Sammanfattande bedomning och
rekommendationer

EY har pa uppdrag av regionrevisionen genomfort en granskning for att
beddma om regionstyrelsen sékerstéllt att regionens olika forvaltningar
och verksamheter har ett tillrackligt och andamalsenligt stod fran
regionens centrala férvaltning.

Som underlag for bedémningarna har intervjuer genomforts individuellt
och i grupp med sammanlagt 20 chefer pa olika nivaer, fran
forvaltningsniva till avdelnings- och verksamhetsniva inom bade central
forvaltning och bestéllande verksamheter. Harutdver har 38 medarbetare
och chefer inom central forvaltning svarat pa en enkat rérande
forutsattningarna for att leverera ett andamalsenligt stod.

Var sammantagna bedomning &r att regionstyrelsen brustit i att klargora
hur den strategiska styrningen av stodfunktionerna ska ske samt i att folja
upp central férvaltning ur ett koncernperspektiv.

Stodfunktionerna inom de olika enheterna formar i olika grad
tillhandahalla stéd som motsvarar de bestéllande verksamheternas behov
och forvantningar. Forutsattningarna skiljer sig aven i hog grad at. Det
galler bade att stodfunktionerna paverkas i olika grad av
regiondvergripande processer och organisering samt att det skiljer sig
avseende hur det praktiska arbetet att stodja karnverksamheten gar till.

Ett antal risker med baring pa leverans av stod har identifierats i
forvaltningens internkontrollplan. Kontrollomraden inkluderar tydlighet i
processer, samverkanskompetens (mellan enheter och mellan enheter och
bestallande forvaltningar) samt tydliggorande av ansvarsforhallanden och
uppfoljning. | delarsuppfoljningen ses att inga utav kontrollpunkterna
bedéms kunna slutféras under aret.

Inom central forvaltnings enheter finns ambitioner om en tydligare
strategisk planering och dialog, tydliggrande av roller och uppdrag,
uppfoljning av effektivitet och kundnéjdhet samt utvérdering av arbetssatt.
Osakerhet i organisationen, bristen pa férvaltningsévergripande dialog och
ett otydligt granssnitt mot de bestéllande verksamheterna hammar i flera
fall verksamhetsutvecklingen. Det saknas i flera fall nyckeltal och andra
uppfoljningsparametrar for de olika verksamheterna. | ett antal
verksamheter dr detta under framtagande. Vidare saknas en tydlig
riktningsangivelse fran regionledningen och verksamhetsmal for
stodfunktionerna rorande vilka servicenivaer de ska uppna.
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En central utmaning &r att styra stodfunktionerna sa att de utgor en
integrerad del i k&rnverksamhetens vardeskapande. Lopande uppfoljning
och utvérdering av stodfunktionernas resultat krévs for att utveckla en
effektiv verksamhet, inte minst i perioder med férandringar i organisation
och arbetssétt.

Mot bakgrund av vad som framkommit i granskningen ger vi foljande
rekommendationer till regionstyrelsen:

Tydliggor den strategiska styrningen och inriktningen for central
forvaltnings verksamheter, utifran ett koncernperspektiv.

o Precisera stodfunktionernas roll och avgransning mot
bestéllande verksamheter. Ett gréanssnitt bor beskrivas i
tydliga grénser eller i samverkansformer.

o Sakerstall att samtliga bestéllande verksamheter har insyn i
central forvaltnings uppdrag och roll samt hur ersattning
och debitering for stod hanteras.

o Overvig inrattande av formella forum for strategiska fragor
kopplat till respektive stodfunktion, dar bade bestallande
och levererande verksamhet deltar.

o Kartlagg bestallningsvégarna till central forvaltning, i syfte
att utvardera effektivitet och varde i nuvarande former,
samt undersoka om det finns samordningsvinster i en mer
enhetlig process.

Sakerstall forutsattningar for en forvaltningsovergripande dialog
pa olika nivaer (dven mellan avdelningar), for att framja samsyn,
utbyte och larande inom central forvaltning.

Tillse att en andamalsenlig uppféljning och utvardering rérande
kvalitet och effektivitet inom forvaltningens samtliga verksamheter
etableras, for att mojliggora transparenta avvagningar och
prioriteringar.

o Overvag en gemensam modell for framtagande av nyckeltal
och indikatorer rorande kvalitet och leveranssédkerhet. Om
varje enhet inom central forvaltning gér egna uppfoljningar
Okar risken dels att bestallarnas administration 0kar dels att
uppfoljningen blir fragmenterad.
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2. Inledning

2.1. Bakgrund

Regionens forvaltningar och olika verksamheter, inte minst inom halso-
och sjukvarden, har behov av stod i olika former fran regionens centrala
forvaltning. Revisorerna har i sitt granskningsarbete pa olika sétt noterat
att det stod som ldmnas ibland beddmts som bristfalligt. Brister i stodet
kan paverka forutsattningarna att styra och leda de enskilda
verksamheterna. Det &r darfor av central betydelse att styrelsen har
sakerstallt att saval forvaltningar som enskilda verksamheter far det stod
som erfordras men ocksa att den centrala forvaltningen har forutsattningar
och majligheter att tillhandahalla ett adekvat stod. Revisorerna har darfor
beslutat att granska om regionstyrelsen, som ansvarar for den centrala
administrationen, sakerstallt att forvaltningar och verksamheter far ett
adekvat stod.

| samband med beslut om struktur- och férandringsplanen under ar 2015
beslutades att ekonomi-, personal, kommunikations- och IT-funktionerna
inom davarande landstingets forvaltningar skulle samlas i den centrala
forvaltningen fr o m 2016-01-01. Landstingets centrala férvaltning bestod
darefter av enheter for ekonomi, personal, administration, halso- och
sjukvérd samt medicinsk teknik och IT.! Darutéver finns en ledningsenhet
och en hélsovalsenhet. Inom enheterna finns viktiga centrala funktioner
som ska fungera som stdd at forvaltningar och enskilda verksamheter som
t.ex. kommunikation, upphandling, juridik, personal och IT. Centrala
forvaltningen ska, vid sidan av att stodja samtliga forvaltningar och dess
enheter i uppgiften att leda och utveckla verksamheten efter de politiskt
faststallda malen, ocksa tillgodose den centrala
fortroendemannaorganisationens behov av service och beslutsunderlag.

2.2. Syfte

Syftet med granskningen &r att ge regionrevisorerna underlag for att kunna
beddma om styrelsen sékerstallt att regionens olika forvaltningar och
verksamheter har ett tillrackligt och andamalsenligt stod fran regionens
centrala forvaltning.

Granskningen ska ge svar pa ett antal delfragor vilka redovisas i den
avslutande matrisen pa sidan 17.

! Sedan juni 2019 ar Kommunikation ocksé en egen enhet inom Central forvaltning.
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2.3. Genomfdrande

Granskningen baseras pa dokumentgranskning, intervjuer (individuellt
samt i grupp) samt en enkatundersokning till ett urval av medarbetare och
chefsfunktioner inom central férvaltning (se kallforteckning for
intervjuade. Svaren i enkéten har behandlats anonymt). Tre
fokusgruppsintervjuer har genomforts; en i Mora, en i Falun och en via
telefon. Tva av dessa har inkluderat representanter fran bestallande
verksamheter och en representanter fran central forvaltning. For de
personer som inte kunnat deltaga i fokusgrupperna, har intervjuer
genomforts enskilt.

En enkat har skickats ut till 50 personer inom central forvaltning (bade
chefer och medarbetare) och vi har erhallit 38 svar. Svaren fordelar sig
nagorlunda jamnt 6ver enheterna, med undantag for ledningsenheten dar
endast 1 svar mottagits. Da respektive enhet i dvrigt har 5-7 svarande gors
inga redovisningar av svar per enhet. Svarande &r inte jamnt fordelade med
avseende pa avdelningar inom respektive enhet, eller representativa
rérande hur manga anstéllda som finns pa respektive enhet. Redovisning
av svaren syftar till att komplettera den bild som beskrivs utifran granskad
dokumentation och intervjuer, och ska inte ses som uttdmmande. Samtliga
svar redovisas i antal svar per svarskategori.

Samtliga intervjuade har erbjudits mojlighet att sakgranska rapporten, for
att sakerstalla att slutsatser bygger pa korrekta fakta och uttalanden.
Beddomningarna och slutsatserna svarar EY for.

2.4. Revisionskriterier

Med revisionskriterier avses bedémningsgrunder som anvands i
granskningen for analyser, slutsatser och bedémningar.
Revisionskriterierna kan hamtas ifran lagar och forarbeten eller interna
regelverk, policyer och fullméktigebeslut. Kriterier kan ocksa ha sin grund
i jdmforbar praxis eller erk&nd teoribildning.

| denna granskning utgdrs de huvudsakliga revisionskriterierna av:
» Kommunallagen 6 kap. 68§
» Regionstyrelsens reglemente
» Regionplan 2019-2021
» EY:s kunskap och erfarenhet rorande stodfunktioner

EYs kunskap och erfarenhet rérande stodfunktioner

Att det finns tillrackliga och andamalsenliga resurser for att tillgodose
ké&rnverksamhetens och ledningens behov av ekonomi-, personal-,
kommunikations- och IT-funktioner samt stod i t.ex. upphandlingsfragor ar
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en strategisk fraga. Det géller bade resursernas dimensionering och
organisering.

| tidigare genomfdrda granskningar av stédfunktioner har vi sett att dels en
tydlig styrning av den levererande verksamheten dels samsyn kring
granssnitt gentemot de bestallande verksamheterna ar av stor vikt.
Otydligheter i kommunikation, roller och gransdragningar kan skapa
friktion aven i de fall stodet pa det stora taget fungerar bra. Samverkan och
dialog mellan bestéllare och leverantor ar central for att centrala
forvaltningen ska utgdra det stdd till verksamheterna som ar avsett och
bidra till ett effektivt resursutnyttjande.

| genomférda granskningar av controller- och HR-funktioner har vi sett att
det inte séllan saknas en strategisk och systematisk styrning av de tjanster
som erbjuds, vilket medfor en otydlighet bade for den bestéllande och
levererande verksamheten. Hur enkelt bestallningar gors, tydligheten vad
som ingar i en tjanst, oklarheter hos levererande och/eller bestéllande
verksamhet kring ansvaret for att prioritera bestallningar och vem som bar
kostnadsansvaret vid exempelvis inférandekostnader och driftskostnader,
ar fragor som behover ha ett svar. De flesta av dessa fragor ar giltiga dven
om ett interndebiteringssystem inte tillampas.

For att det centrala stodet till forvaltningar/verksamheter ska fungera bade
utifrn bada parters behov och forvantningar &r det centralt att det finns en
tydlighet och transparens i samtliga delar av bestallar- och leveranskedjan.

Om det finns en fungerande och vérdeskapande dialog mellan parterna
rorande utformning och leverans av stdd samt vid behov i de fall leverans
avviker fran det 6verenskomna, maojliggors ett larande hos bada parter.
Forvantningarna fran forvaltningarna/verksamheterna behéver samspela
med Ovriga krav som stalls pa centrala forvaltningen. Den strategiska
dialogen hanterar utbud, granssnitt, dimensionering m.m., den operativa
behdvs for att 16sa fragor som uppstar i de dagliga processerna.

Den centrala forvaltningens stodfunktioner har inte bara en stddjande roll.
| flera avseenden har samtliga ingaende verksamheter en styrande
funktion. Ekonomiprocesser, HR-processer, IT-fragor och
kommunikationsprocesser designas centralt av bade effektivitetsskél och
andra skal som exempelvis behovet av att regionen agerar enhetligt som
arbetsgivare. Det staller krav pa bade ledning och medarbetare inom
stodverksamheten och kan vara en fraga for den strategiska dialogen.
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3. Styrningen av central forvaltning

Av regionstyrelsens reglemente framgar det att styrelsen leder och
samordnar forvaltningen av Region Dalarnas angeldgenheter och har det
overgripande ansvaret over 6vriga ndmnders verksamhet. Avseende
budget- och verksamhetsansvar ska styrelsen utifran sitt dvergripande
uppdrag tillse att intern kontroll och uppfdljning inom regionens
verksamheter fungerar tillfredsstallande.

Styrelsen har planerings- och uppféljningsansvar for Region Dalarnas
totala resursutnyttjande samt att olika verksamheter bedrivs effektivt och
efter faststallda mal. I detta ansvar ingar att leda och samordna regionens
verksamhetsplanering.

| Regionplan 2019-2022 finns inga explicita mal eller nyckeltal knutna
specifikt till det stéd som central forvaltning levererar. En fortsatt
utmaning under den kommande planperioden &r att balansera verksamhet
och ekonomi. Det ar darfor viktigt att verksamheten ska vara
andamalsenlig och kostnadseffektiv i forhallande till identifierade behov.
Den ekonomiska strategin for att fullgéra malbilden i struktur- och
forandringsplanen ska uppnas genom fortsatt 6kad effektivitet inom
samtliga verksamheter. Strategin betonar vikten av samverkan,
prioriteringar, effektivare framtida arbetssétt, ledarskap samt digitalisering
och e-hélsa.

3.1. Central forvaltnings uppdrag och forutsattningar

Pa central forvaltning arbetar cirka 550 medarbetare. Forvaltningen stodjer
regionens dvergripande fortroendemannaorganisation,
tjanstemannaledningen och samtliga verksamheter. Harifran skots ocksa
regionens regionalpolitiska engagemang.?

Av central forvaltnings styrkort framgar 23 framtagna mal utifran
fullméaktiges malsattningar. Tva mal beror tydliggérande av stod® inom
olika omraden och tva mal beror foljsamhet till processer.* Inga
malsattningar eller matt finns rérande servicenivaer for det stod som
tillhandahalls.®

2 Enligt delarsrapport for central forvaltning 2019

3 Galler kunskapsstyrning samt jamlik och halsoframjande halso- och sjukvard

4 Berdr ekonomiprocessen samt portféljstyrningen for verksamhetsutveckling med stod av
IT

> For 2018 fanns malsattningen “Central forvaltning som stodfunktion, ar tillganglig,
jamlik och professionell for befolkning, politisk ledning, verksamheter och dvriga
intressenter” samt malséttningen ~ Vi har ett effektivt processorienterat och jamlikt
arbetssitt som skapar vérde for bade kund och verksamhet”. Mattet for att folja upp det
forsta malet var att dialog skulle hallas med respektive forvaltning om centraliseringen.
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Under 2019 préaglas forvaltningen av en omsattning bland chefer, vakanser
pa flera enhetschefsposter, en organisatorisk 6versyn och effektivisering
(RD19/00243) samt en beslutad organisationsférandring som forhandlats
och sedan skjutits pa framtiden. Harutover har regionbildningen stallt krav
utifran att nya verksamheter och behov tillkommit i organisationen.

Av forvaltningens delarsrapport 2019 framgar att arbetet med Gversynen
har paverkat planeringsforutsattningarna for forvaltningen genom att de
olika delar som uppdraget omfattat har beroenden till varandra och behovts
samordnas inom uppdraget, och gentemot andra redan pagaende arbeten.
En organisatorisk flytt av delar av hélso- och sjukvardsenheten inom
central forvaltning, till halso- och sjukvardsforvaltningen, har forberetts.
Genomforandet var planerat till 2019-10-01. Pa grund av radande
forutsattningar har éversynen stoppats. Darmed har aven den
organisatoriska flytten av halso- och sjukvardsenheten skjutits framat i tid.

Under forsta halvaret har dven arbetet med en utvecklad malstyrnings- och
budgetprocess pagatt och kommer fortsatt vara en viktig del av arbetet
med att utveckla lednings- och styrningsformagan i organisationen.

| internkontrollplanen for central férvaltning 2019 framgar ett antal
prioriterade risker med baring pa leverans av stod. Sarskilda
kontrollomraden for aret inkluderar:

Processerna ska vara tydligt beskrivna med stdddokument som
mallar med mera pa Intra®. Verksamheterna systematiserar,
uppdaterar och aktualiserar kontinuerligt Intranyheter och aktuell
information riktat fran stédorganisation till verksamheten i dvrigt.

Prioritera sakerstallande av samverkanskompetensen mellan
enheterna och mellan enhet och forvaltningar.

Folja upp om beslutade styrdokument efterlevs. Central forvaltning
som stodorganisation tydliggdr ansvarsforhallanden for egen del
och férvaltningarna: Inventering huvudprocesser och
justering/fortydligande av forvaltningarnas uppféljningsansvar
2019 och 2020.

Enheterna inom central forvaltning upprattar styrkort (vissa kallas
verksamhetsplan) och handlingsplaner, som sedan bryts ner ytterligare
inom avdelningarna pa respektive enhet. Detta arbete ser olika ut beroende
pa enhet. | det urval av styrkort och handlingsplaner vi tagit del av finns
det flera aktiviteter som syftar till att tydliggora olika stodfunktioner och
grénssnittet till bestallande verksamhet, utveckla och/eller forbéattra
matningar av kvalitet och effektivitet samt utveckla samverkan for 6kat
larande. Det varierar i vilken grad det finns framtagna matt for dessa
malsattningar.

For det andra malet saknades adekvata matt och malvarden for flera identifierade
framgéngsfaktorer.
6 Regionens intranat

9
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Ett antal regiondvergripande processer, sasom investeringsprocessen,
budget- och verksamhetsplaneringsprocessen samt portféljstyrningen for
verksamhetsutveckling med stod av IT paverkar styrningen av
stodfunktionerna, vilket bidrar till bade struktur for ett antal stodprocesser
samt utmaningar i styrningen. Detta exemplifieras langre fram i rapporten.

4, Utformning av stod till
verksamheterna

Stodfunktionerna inom central forvaltning fungerar i stort som fria
nyttigheter, da det inte sker nagon avrakning efter vilket stod de
bestallande verksamheterna far eller inte far. Central forvaltnings
stodfunktioner har en blandning av erséttningar; regionbidrag, overhead,
ersattning for tjanster som centraliserats fran forvaltningarna samt
statshidrag for en del projekt/satsningar. Lonehandlaggningen ersatts efter
prestation med en kostnad per 16n manadsvis.’

Av intervjuer med bestdllande verksamheter framkommer att det bitvis
upplevs otydligt hur ersattning till stodfunktionerna sker, och om samt hur
budgetmedel i respektive verksamhet avsétts for att tdcka kostnader for
stod. Det rader dven oklarheter eller forvirring kring huruvida vissa
stodfunktioner finansieras med interpriser eller €j. 1 nagra fall har
budgetmedel inte flyttats 6ver fran karnverksamheterna efter
omorganiseringen.

De flesta stodfunktioner sitter skilda fran den verksamhet som de ska
stddja, men det finns undantag.

4.1. Det saknas en strategisk dialog om stédfunktioners
dimensionering och innehall

Utifran granskad dokumentation och genomférda intervjuer framkommer
att det saknas en dvergripande strategisk planering rérande dimensionering
och innehall i de stodfunktioner som central forvaltning tillhandahaller.
Enligt uppgift skedde en initial inventering av behov da centraliseringen av
stodfunktionerna genomfdérdes, men vi har inte inom ramen for
granskningen kunnat ta del av nagon sadan dokumentation.

" Enligt uppgift kan verksamheter kdpa extra resurser men det sker endast om det &r ett
uppdrag som inte hor till det normala lI6pande stddet.

10
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Intervjuade chefer inom central forvaltning beskriver att enheterna i olika
grad (och dess avdelningar) arbetar med behovsinventering och
prioritering. Arbetet har skett pa olika satt under de senaste aren. Exempel
pa former har varit dialoger, gruppmoten och enkater pa olika nivaer. Vid
den senaste omorganiseringen inom forvaltningen gavs enligt uppgift
enhetscheferna i uppdrag att genomfora fordjupade dialoger med
forvaltningschefer i de bestéllande verksamheterna. Vi har inte tagit del av
nagon dokumentation rérande genomférda inventeringar.

Nedan ges ett antal exempel pa hur arbetet med behovsinventering och
prioritering beskrivs av intervjuade inom central forvaltning.

Stodfunktion Behovsinventering och prioritering

Upphandling Det saknas en produktionsplanering som fangar de storre
behoven i bestallande verksamheter kommande ar.
Prioritering styrs i nulaget framst utifran vilka drenden som
kommer in I6pande.

Verksamhetsnara Historiskt levererat stod ligger 16pande till grund for vad
ekonomistod stodet ska omfatta utifran regionens arshjul. Prioritering sker
darefter I6pande nar fragor dyker upp.

IT Overgripande analys och prioritering av behov sker genom
portfoljstyrning.

HR-direkt Det genomfors enkater som utvardering av stodet, vilket ocksa
fungerar som inventering av behov och utrymme for
forbattringar.

Utredning och e- Avdelningen rymmer manga olika verksamheter och det sker
hélsa darfor ingen gemensam behovsinventering eller analys.
Styrning av resurser rérande e-hdlsa sker till stor del via
portféljstyrning och forvaltningsmodellen inom IT, vilket
forsvarar linjeorganisationens planering.

Rorande ekonomi utgor regionens arshjul med dess olika delar av budget-
och uppféljningsprocessen grunden for stodet till verksamheterna. Arbetet
sker enligt uppgift till stor del utifran hur det har gjorts tidigare ar.

Aven inom andra verksamheter hiinvisas till “hur det alltid gjorts”. Flera
vittnar om att det ar svart att fa en 6verblick 6ver det stod som ska
levereras. Inom t.ex. upphandlingsavdelningen saknas en
produktionsplanering, och fokus beskrivs skifta I6pande utifran de
bestéllningar som kommer in.

Forutsattningarna for en andamalsenlig planering ser valdigt olika ut pa
enheterna, utifran olika verksamhetslogik i stodfunktionerna,
organisatoriska forutsattningar och regionens styrning. Foér verksamheters
behov av stod inom IT-omradet finns en modell for portféljstyrning, vilket
t.ex. paverkar forutsattningarna for styrning i linjeorganisationen aven
inom andra avdelningar. | flera fall saknas verksamhetsstatistik dver
inkomna arenden eller hanterade fragor.

11
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Aven i intervjuer med forvaltnings-, divisions- och verksamhetschefer i
bestéllande verksamheter framkommer olika syn pa om det sker en
kontinuerlig analys och transparent prioritering av behov. Flera lyfter fram
att utgangspunkten for stodets omfattning i vissa fall upplevs vara vad
central forvaltning kan leverera snarare an verksamhetens behov. Det finns
exempel dar HR-stod uteblivit under perioder. Men det finns dven exempel
dar granssnittet blir tydligt tack vare att HR-konsulten ar delaktig i
divisionens eller verksamhetsomradets ledningsgrupp.

4.2. Detsaknas i flera fall tydliga beskrivningar av vilka tjanster som
ska levereras

Det saknas 6verlag enhetliga beskrivningar/uppdrag for de tjanster som
central forvaltning ska leverera. Enligt intervjuade arbetar varje enhet med
sitt eget uppdrag, snarare &n att forvaltningen arbetar gemensamt.

Det skiljer sig hur tydligt tjansterna ar definierade. Den kan handla om
befattningsbeskrivningar, processkartor med ansvarsfordelning, eller
overenskommelser. Befattningsbeskrivningar pa avdelningsniva for olika
funktioner fungerar delvis styrande for stodets innehall — t.ex. vad som
ingar i rollen som upphandlare eller forvaltningscontroller. Inom IT finns
overenskommelser mellan MIT-enheten och bestallande verksamheter
inom ramen for forvaltningsplaner. Inom t.ex. personalenheten finns en
uppdragsbeskrivning samt ett antal processer, som ska tydliggora roller
och stdd rérande t.ex. rekrytering och rehabilitering. Inom
kommunikationsenheten pagar framtagande av en uppdragsbeskrivning.

Det finns fa faststallda malnivaer for den service/det stod som ska
erbjudas. Nagra intervjuade inom central forvaltning beskriver att de
troligtvis “6verlevererar” i vissa fragor dér det inte ar helt tydligt for den
bestéllande verksamheten vad som ska utféras. Flera intervjuade lyfter
fram att tydligare roller och grénssnitt gentemot bestéllande verksamheter
skulle underlatta arbetet och forenkla kommunikationen. Exempel ges
aven dar granssnitten skulle behdva tydliggdras inom central forvaltning
géllande vilken avdelning som ansvarar for vad.

Utifran enkatens fraga om hur stodet beskrivs och avgransas ses foljande
svar.
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Det finns tydliga riktlinjer och rutiner som beskriver och avgransar
vilket stod jag/mitt verksamhetsomrade ska leverera

25
20
15
10
5
0
Instammer helt  Instammer till Instammer till  Instimmer inte Ingen
stor del viss del alls uppfattning

Forutsattningarna att leverera det stod som efterfragas beskrivs valdigt
varierande av intervjuade, en bild som bekréftas i de enkatsvar vi erhallit.

Forutsattningarna att leverera det stod som efterfragas ar goda

20
15
10
5
0
Instdmmer helt  Instammertill  Instdmmertill  Instdmmer inte Ingen
stor del viss del alls uppfattning

Av intervjuer med chefer pa olika nivaer inom bestallande verksamheter
framkommer att i det i flera fall &r osakert vad de kan forvénta sig av
stodfunktioner inom olika omraden. HR, IT, ekonomi och administration
lyfts fram som bade vélfungerande och ej valfungerande exempel.

Nedan beskrivs omraden som tas upp av flera intervjuade, oavsett
verksamhetsomrade:

Stodet motsvarar inte behovet (exempel ges bade rérande
omfattning av stod samt kompetensniva).

Bristande kontinuitet i stodfunktionen, omsattning pa personal.
Perioder med uteblivet stod (exempel ror framst HR).

Det &r otydligt i vilka aspekter stodfunktionerna ska fungera
styrande.

Styrningen av stodfunktionerna tar inte hansyn till de bestéllande
verksamheternas forutsattningar pa ett adekvat satt (flera exempel
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ges rorande portfoljstyrningen for verksamhetsutveckling med stod
av IT).

Det varierar mellan intervjuade bestéllande verksamheter om de har vissa
egna resurser (t.ex. administrativa) eller forlitar sig helt pa stod fran central
forvaltning. Av intervjuerna framkommer att denna skillnad och bristféllig
kommunikation kring varfor det forhaller sig sa, lett till visst
ifrdgasattande.

Hur delaktiga de centrala stodfunktionerna &r i att bidra till
verksamhetsutveckling i bestallande verksamheter varierar. Ett antal
exempel beskrivs dar stodfunktioner deltar I6pande i ledningsgruppen samt
utveckling av verksamheten, men flera exempel ges ocksa dar narvaron i
strategiska fragor uteblir. | de fall dar exempelvis HR-konsulten eller
controllern kan kontinuerligt medverka i bestallarens ledningsprocesser
blir fragan om gréanssnittet eller vilket stod som kan férvantas oftast inget
problem. I intervjuerna har ett flertal exempel pa detta framkommit.

Intervjuade enhetschefer inom central forvaltning beskriver att det saknas
en strategisk dialog om inriktning och avvagningar samt resursfordelning.
| dagslaget behandlas inte sadana fragor i forvaltningens ledningsgrupp.

5. Bestillnings- och leveransprocess

Det finns ingen gemensam grund inom férvaltningen for hur en bestallning
av stodfunktioner gar till, utan det varierar i hog grad mellan enheterna och
aven mellan avdelningar inom samma enhet i vissa fall.

Nedan ses var tolkning av bestéallnings- och leveransprocessen utifran
granskad dokumentation och beskrivning av intervjupersoner.

g . Hur bestéllning och X g . :
, Pa vilken grund : 2 Arendegang vid Aterkoppling och
Vad stodet omfattar stodet b es%éms hantermgt Iall\I/ stod gar mi sgn 01% I é?zfn d eg

+ Olika forvantningar « Det saknas till stor +Saknas "en vag in" « Skots enligt uppgift « Uppfdljning av
och behov i del en strategisk « Kontaktvigar av varje avdelning levererat stod sker pé
verksamheterna dialogom inkluderar telefon, - Saknas i dagslaget avdelnings- och

«Mal om dimensionering och mejl, egna strukturer for att enhetsniva i olika
servicenivéer saknas innehall arendehanteringsyste lyfta drenden till grad.

« Det saknas * Analys av behov m, intranat, strategisk niva. « Det saknas till stor
uppdragsbeskrivning sker i olika grad blanketter del forum for utbyte
ar for enheterna. Ett inom enheterna « Méjligheterna att och larande inom
antal processer finns « Prioritering sker i félja upp t.ex. forvaltningen
beskrivna, andra ar flera fall 16pande och arendeméngd + Det saknas en
under framtagande. kan skifta fokus varierar efter overgripande

verksamhet utvérdering av

process och resultat
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5.1. Bestallningsprocessen och kontaktvagar

Kontaktvéagar till stédfunktionerna ser olika ut. Vissa avdelningar arbetar
framst med telefonkontakt och mejl, inom vissa laggs mer regelratta
bestéllningar via blanketter och intranat eller annat system. For de
avdelningar som har granssnitt mot medborgarna finns bade interna och
externa system (t.ex. utredning och e-halsa, dar bade 1177 och interna
system anvands). Vissa arenden gar direkt till handlaggare, andra gar via
ansvarig chef. De dagliga kontakterna beskrivs av flera intervjuade inom
central forvaltning som att ”de 16per pa” och att kommunikationen i det
dagliga arbetet oftast fungerar vél. Dessa svar bekraftas av nedanstaende
svar inom ramen for genomford enkat.

Bestallande verksamhet och jag/mitt verksamhetsomrade har samma
forvantningar pa stodet som ska levereras

25
20
15
10

Alltid Oftast Ibland Sallan Aldrig Ingen
uppfattning

Det finns ingen faststéalld process for hur missnoje eller olika forvantningar
ska hanteras géllande det stod som levereras. De flesta intervjuade (fran
central forvaltning och bestéllande verksamheter) ger bilden att fragor av
operativ karaktar tas I6pande mellan ansvariga chefer. Mojligheterna till
strategiska avvégningar och dialog beskrivs mer begransade.

Vid intervjuer med bestéllande verksamheter beskriver de flesta att
dialogen pa chefsniva, d.v.s. mellan bestéllare och stodfunktionernas
chefer, fungerar bra men det finns inga formella forum fér den dialogen.
Dérfor blir kommunikationen och relationen mellan bestéllare och
stodfunktion valdigt personberoende liksom kvaliteten och kontinuiteten i
det levererade stodet. Denna beskrivning speglas dven i nedan enkétsvar.
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I de fall som en bestallande verksamhet har synpunkter pa levererat
stod, finns en tydlig arendegang och hantering

12

10
8
6
4
2
0
Instammer helt  Instammer till Instammer till  Instimmer inte Ingen
stor del viss del alls uppfattning

5.2. Det saknas kontinuerlig aterkoppling och larande

Det framkommer i granskningen att det sker ett marginellt utbyte mellan
enheterna inom central forvaltning, utéver de fall dar gemensam styrning
kraver samordning (t.ex. mellan MIT och hélso- och sjukvardsenheten
rorande e-halsa).

Flera intervjuade enhets- och avdelningschefer efterfragar forum for att
kunna diskutera gemensamma utmaningar och lara av varandra i det
dagliga arbetet. Dialoger sker framst idag i respektive ledningsgrupp och
intervjuade dr samstammiga i att den strategiska nivan pa dialogen bor
hojas.

Harutover beskriver flera intervjuade att det saknas en sammanhallning i
forvaltningen och att enheter i manga fall fungerar som egna 6ar”.

6. Uppfoljning och aterrapportering

6.1. Uppfoljning av stodfunktioner sker lokalt

Utifran intervjuer framkommer bilden att uppf6ljning av stodfunktionerna
framst sker lokalt, inom en avdelning (eller arbetsgrupp). Vissa
stodfunktioner foljs upp via NKI-métningar, andra genom egna enkéter till
eller dialoger med bestéllande verksamheter.

Hur uppféljningen beskrivs pa enhetsniva varierar. Flera enhetschefer och
avdelningschefer beskriver att det saknas en adekvat uppféljning som kan
ligga till grund for planering och verksamhetsutveckling. Framtagande av
nyckeltal pagar i ett antal verksamheter. Nagra analyser av stodets
effektivitet eller kostnadseffektivitet har inte gjorts.
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Det har heller inte genomforts nagon samlad uppfoljning eller utvardering
av stodfunktionerna pa forvaltningsniva, utéver det interna material som
presenteras i avsnitt 6.2.

| enkaten stalldes en fraga rérande bade uppfoljning och utvardering av det
stod som levereras. Svaren fordelar sig enligt foljande, vilket stodjer bilden
som getts i intervjuer.

Det finns en kontinuerlig uppféljning av det stdd jag levererar till olika

bestallande verksamheter och en sammantagen utvérdering av det stod

som levereras inom mitt verksamhetsomade, som jag kan dra lardom av
i mitt arbete

20
15

10

Instdmmer helt  Instammer till Instdmmer till viss Instdmmer inte Ingen uppfattning
stor del del alls

6.2. Enintern utvardering av stodfunktioner genomfors under 2019

Under 2019 har det genomforts interna utvarderingar av stodet som
levereras av ett antal enheter inom central forvaltning. Utvarderingarna
har genomforts pa uppdrag av regiondirektdren med primart syfte att
utgora ett internt underlag for respektive enhet att arbeta vidare med. Vi
har tagit del av resultatet rérande personalenheten, medicinsk teknik och
IT, ekonomienheten och kommunikationsenheten. Utvérderingar av
ytterligare enheter pagar nar granskningen genomfors.

| utvarderingen har fragor stallts till férvaltningschefer och divisionschefer
om hur de upplever olika aspekter av stédfunktioner som de anvénder.
Fragorna har tagits fram tillsammans med respektive enhet och berér bland
annat leverans och service, bemotande, kommunikation och information,
innovation, kompetens, tillgdnglighet, samarbete, uppdragets tydlighet och
stodets roll i ledningssammanhang, flexibilitet, mandat och funktionalitet.

Delvis olika fragor har stallts rérande enheterna. Bilden for respektive
enhet ger flera nyanser i hur forvaltningschefer och divisionschefer tycker
att stoden fungerar och inom vilka omraden forbéattringar bor ske.

Pa ett dvergripande plan noteras att bestallande verksamheter & mindre
nojda med flera aspekter av HR-stddet, &ven om det dven framkommer att
vissa stodtjanster fungerar val.
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Gallande 6vriga enheter (MIT, kommunikation, ekonomi) gors en
oversiktligt jamforelse av medelvirden, vilka ses nedan.®

Total leverans &
service

Uppfyller
forvantningar

BHur nara idealet

Kommunikation

Enhet

Ekonomienheten

Kélla: ledningsenheten, central forvaltning

Utifran utvarderingarna noterar vi att inom omradena funktionalitet,
ledningsstruktur, mandat, deltagande i ledningssammanhang och
innovation ser manga bestallande verksamheter forbattringspotential.
Rdrande bemdtande, samarbete, tillganglighet och kompetens ses en storre
ndjdhet, dven om det finns variationer mellan verksamheterna.

6.3. Aterrapportering till styrelsen

Aterrapporteringen till regionstyrelsen under 2019 har skett i form av en
delrapportering rérande uppdraget om organisatorisk éversyn och
effektivisering utéver ordinarie delarsuppféljning. I 6vrigt ses inga
séarskilda drenden i styrelsens protokoll. Detta utesluter inte att styrelsen
mottagit muntlig information fran regiondirektor eller annan tjansteperson
under informationsarenden.

Uppfodljning av internkontroll sker i delarsrapporten. Vi noterar att
kontrollmomenten inte beddms med godkant eller ej godkant. Istéllet gors
en prognos for helaret. Fem av sju omraden bedéms osakra om de kommer
att uppnas. For de kontrollomraden som beskrivs pa sidan 9 framgar att
inga beddms kunna slutféras under 2019.

8 Personalenheten ingick €] i denna jamforelse.
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Kontrollpunkt

Intranatet,
ledningsprocessen

Samverkansutveckling,
verksamhetsprocesser

Uppfdljning av
efterlevnad av
beslutade
styrdokument

Beslutsprocessen
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Utfall

Uppdrag till
ledningsenhet och
kommunikation

Uppdrag till hélso-
och
sjukvardsenheten,
pagaende arbete

Pagéaende arbete,
inventering och
revidering av
styrdokument

Uppfdljning av
foljsamhet till
politiskt fattade
beslut, Uppdraget
pagar och
redovisas i januari
2020

Mal Prognos
helar

Uppfdljning av
huvudprocesser kopplat
till intrandtet genom
forvaltningschefer,
ledningsgrupper

Utveckla lokala
samordningskompetensen

Syftar till att forbattra
efterlevnaden av
beslutade styrdokument

Uppfdljning av
verkstélligheten for
fattade politiska beslut i
fullméktige,
regionstyrelsen och dess
utskott
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/. Svar pa revisionsfragor

Revisionsfraga

Svar

1. Har regionens forvaltningar och
verksamheter tillgang till ett tillrackligt
och andamalsenligt stod for att kunna
bedriva sina respektive verksamheter sa
som avsetts?

Beddms stddet, inom respektive
verksamhet, ha tillracklig kapacitet och
kompetens?

Ar de former i vilket stodet tillhandahalls
andamalsenligt och effektivt?

Finns det vasentliga uppgifter dér
stod/tillrackligt stod inte tillhandahalls
och det inte heller finns
kompetens/kapacitet for att utfora pa
forvaltnings/verksamhetsniva?

Delvis. Det finns stodfunktioner dar stodet
upplevs fungera val, medan andra
stodfunktioner beskrivs vara bristfélliga.
Granskningen omfattar inte en utvardering
av vilka omraden som fungerar battre eller
samre. Det varierar mellan verksamhet,
stodfunktion och dven person vilket stod
som upplevs fungera och inte. Denna
beddmning géller &ven formerna for hur
stodet tillhandahalls.

Det saknas en strategisk styrning och dialog
kring stodfunktionernas innehall och
dimensionering pa 6vergripande niva, vilket
medfor en brist pa koncernperspektiv och
langsiktig planering.

Da det saknas tydliga uppdragsdefinitioner
for stodfunktionerna och avvégningar
mellan verksamheter i vilket stdd som ska
tillhandahallas, blir det svart att svara pa
fragan om det finns vésentliga uppgifter dar
tillrackligt stod inte tillhandahalls.
Verksamheternas uppfattningar skiljer sig
at.

2. Ar avvagningen mellan vilka uppgifter
som ska tillhandahallas centralt och vilka
uppgifter som ska handlaggas pa
forvaltnings/verksamhetsniva tydlig och
andamalsenlig?

Ar dialogen mellan den centrala
forvaltningen och
forvaltningar/verksamheter kring dessa
avvagningar tydlig?

Nej, inte pa ett dvergripande plan. Det
saknas underlag kring hur avvagningar
gjorts och pa vilken niva.

Det 16pande arbetet ”flyter pa” i stor
utstrackning utifran hur det gjorts tidigare.
Fragor som uppstar loses lokalt. Olika
former for dialog och avstamning finns pa
enhets- och avdelningsniva, men det saknas
en enhetlig struktur och process for hur
dialoger ska hallas.

3. Ar den centrala forvaltningens uppdrag
tydligt formulerat (tjanster, omfattning
och kvalitet)?

Baseras uppdraget pa en analys av
respektive bestéllande verksamhetsbehov?

Nej. Det saknas i flera fall tydliga uppdrag
och beskrivning av tjansters innehall.
Uppdragsbeskrivningar och processer &r i
flera fall under framtagande.

Delvis. Inom vissa enheter och avdelningar
genomfors inventeringar av behov genom
dialoger och uppfdljande enkater till
bestéllande verksamheter. Det saknas en
gemensam grund inom férvaltningen for

20




Building a better
working world

hur analys av behov ska genomfdras. Flera
bestéallande verksamheter framfor exempel
déar stodet inte varit tillrackligt anpassat till
behovet.

4. Ar det tydligt vilka ev. kostnader
centrala forvaltningen respektive de olika
verksamheterna ansvarar for? T.ex. nar en
leverans uteblir eller fordrojs?

Delvis. Stodfunktionerna ses som fria
nyttigheter, da det inte sker nagon
avrakning utifran vilken stod en verksamhet
far och inte far. Det finns dock kostnader
for vissa funktioner inom central
forvaltning som delvis finansieras fran
ovriga forvaltningar. Ett antal intervjuade
chefer i bestallande verksamheter uttrycker
det ar otydligt hur ersattning for stodet
hanteras.

5. Ar gransdragningen mellan centrala
forvaltningen och verksamheterna
formulerad s att vardeskapande dialog
och god samverkan mojliggors och finns
det en dialog pa bade strategisk och
operativ niva?

Nej, vi bedomer att bristen pa tydliga
uppdragsdefinitioner och strategisk dialog
medfor en otydlighet i grdnsdragningen,
vilket bekraftas av flera intervjuade.

Det ar positivt att processer och uppdrag
haller pa att tydliggoras inom flera enheter.

6. Finns det en fungerande struktur och
roller for att hantera fragestéllningar dar
centrala forvaltningen och
verksamheterna inte &r Gverens?

Delvis. Det saknas en struktur och tydliga
roller for att hantera dvergripande fragor
som ror styrning och ledning,
dimensionering och innehall i tjansterna.

For l1opande fragor i det operativa arbetet
sker kontakter framst mellan ansvariga
chefer inom bestallande och levererande
verksamhet.

7. Finns det en systematisk uppféljning av
centrala forvaltningens tjanster avseende
leveranssakerhet, ledtider och
kundnéjdhet?

Nej. Beddmningen grundar sig i att det
saknas en enhetlig struktur inom
forvaltningen for hur uppféljning av
centrala indikatorer och nyckeltal ska ske.
Inom flera enheter och avdelningar sker
dock uppfdljning av kundngjdhet.

8. Haller sig regionstyrelsen informerad
om centrala forvaltningens utveckling i
tillracklig utstrackning? Vidtas atgarder
vid avvikelser?

Delvis. Ett uppdrag rérande organisatorisk
oversyn och effektivitet har inletts och
pausats under aret. Under 2019 har en
avrapportering rérande éversynen skett
utver ordinarie delarsuppfoljning. I Gvrigt
har sarskilda &renden behandlats.

9. Har centrala férvaltningen vidtagit
atgarder for att balansera
stodfunktionernas stddjande och styrande
roll?

Nej. Se svar pa fraga 3.
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8. Kallforteckning

Intervjuer:
Regiondirektor tillika forvaltningschef, central forvaltning

Bitradande regiondirektor tillika bitradande forvaltningschef,
central forvaltning

Ledningsstrateg, ledningsenheten

Divisionschef Psykiatri

Forvaltningschef Regionservice

Forvaltningschef Kollektivtrafikforvaltningen
Forvaltningschef Fastighetsforvaltningen
Avdelningschef, utredning och e-hdlsa

Tf. enhetschef, medicinsk teknik och IT

Interim upphandlingschef, ekonomienheten
Avdelningschef verksamhetsnara ekonomistéd, ekonomienheten
Avdelningschef HR-direkt, personalenheten
Kommunikationsdirektor

Verksamhetschef Logopedi

Verksamhetschef Laboratoriemedicin
Verksamhetschef Arbetsterapi/kuratorsverksamhet
Verksamhetschef Medicin geriatrik Mora
Verksamhetschef Ortopedi Mora
Verksamhetschef Vardcentralen Orsa
Verksamhetschef Akutkliniken Mora
Verksamhetschef Vuxenpsykiatri Mora

Harutover har avstamning rorande specifika fragor skett med utredare
inom ledningsstdd, handlaggare inom kommunikationsenheten samt
forvaltningscontroller inom ledningsenheten.
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