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Sammanfattning och bedomningar

Vi bedomer att regionstyrelsen i Region Dalarna for egen del inte séikerstiller en indaméalsen-
lig styrning och ledning av satsningarna pa digitalisering.

Det saknas en faststilld digitaliseringsstrategi som stod for det langsiktiga, strategiska arbetet med
digitalisering. Det strategiska arbete som pdgar ar angeldget, och regionstyrelsen bor i sin beredning
av digitaliseringsstrategin fortydliga digitaliseringens stodjande roll for att undvika sammanbland-
ningen av mal och medel.

Vi bedomer att en indamaélsenlig styrning med prioriteringar av digitaliseringssatsningar
forutsitter en utveckling av metoder for att folja upp pa vilken sétt digitaliseringen bidrar till
verksamhetsutvecklingen, och att resultat kommuniceras till regionstyrelsen.

Regionens verksamhet domineras av hilso- och sjukvérd, men det dr samtidigt en stor spannvidd i
det regionala uppdraget med betydande svarigheter att prioritera bland digitala satsningar. Detta
giller savil regionens egen tjdnsteproduktion som de demokratisatsningar som val genomford digi-
talisering kan mojliggora. Med en forbattrad uppfoljning av digitaliseringen kan forutsittningar ges
for att avgora om fullméktiges mal nas.

Vi bedomer att portfoljstyrningen sa som den tillimpas idag inte medfort en indamalsenlig
styrning.

Styrmodellen - portfoljstyrning - inférdes for att mojliggora ett effektivt helhetsgrepp om digitali-
sering som stddjer regionens verksamheter. Den formella styrningen att verksamheterna ska vara
styrande och digitala 10sningar ett hjalpmedel, speglar inte de verkliga forhallandena. De tekniska
och organisatoriska villkoren som styr i stor utstrackning, och verksamhetsbehoven prioriteras inte
pa ett effektivt sitt. Som styrningen fungerar idag foreligger det en betydande risk for att konsulter
och sérintressen kan dominera digitaliseringen. I balansgangen mellan motiverad helhetssyn och
lokala initiativ har styrningen till en del blivit storskalig, byrékratisk och stelbent. Detta hammar ut-
vecklingen och kan leda till att verksamheterna gar utanfor den formella styrningen for att soka
egna digitala 16sningar.

Vi bedomer att otydligheter i befogenheter och ansvar kan leda till att information om digita-
lisering inte nar regionstyrelsen med minskade méjligheter till styrning som foljd.
Forvaltningsobjekten inom portfoljstyrningen innebér att grainsoverskridande organisationer skapas.
Detta har medfort att roller, mandat och ansvarsforhéllande har blivit oklara. Otydligheten skapar
ineffektivitet 1 forvaltningsorganisationen nar osidkerhet rader om beslutsmandat och chefernas be-
fogenheter.

Vi bedomer att det finns betydande risker for att indamalsenligheten i en grinsoverskri-
dande organisation som portfoljstyrningen utgor, inte underkastas tillricklig revisionell prov-
ning.

Ansvarsutkridvandet foljer linje- och ndmndorganisation. Det finns en betydande revisionsrisk in-
byggd i portfoljstyrningsmodellen. De risk- och vdsentlighetsanalyser som genomfors i region-
styrelse, nimnder och forvaltningsobjekt hanterar inte detta problem. Om en reformerad portfol;-
styrning ska tillimpas bor ansvarsforhéllandena fortydligas och aktivt foljas upp inom ramen for
intern styrning och kontroll.
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Vi bedomer det som visentligt att eventuella brister i infrastrukturen och omfattningen av en
”teknikskuld” Kklarliaggs.

I granskningen framkommer att investeringar i infrastrukturen ar eftersatta och att betydande insat-
ser behover goras. Hélso-och sjukvérdens hoga krav pa sékerhet och integritet &r en viktig faktor att
ta hansyn till vid investeringsbeslut, men den riskerar att spilla ver och vara kostnadsdrivande dven
for verksamheter med ldgre krav pa sékerhet och med 6ppenhet som ledstjarna. I digitaliseringssats-
ningar behdver balansen mellan 6ppenhet och slutenhet i den digitala infrastrukturen darfor beaktas.
Pandemin/Covid19 har medfort en 6kad anvindning av digitala 16sningar, vilket har blivit ett slags
test av den grundldggande tekniska infrastrukturen. Akuta atgéarder har i detta sammanhang medfort
sdkerhetsrisker.

Vi bedomer det som onskvirt att Region Dalarna i digitaliseringsprocessen undersoker ytter-
ligare samordnings- och samverkansmdjligheter och hur nationella l6sningar och aktorer kan
bidra till att stirka upp effektivitet, siikerhet och finansiering av digitaliseringen.
Digitaliseringen styrs av lagkrav och sdkerhetstinkande, men ockséd av mojligheter till samverkan
och finansiering. Regionen samverkar med andra regioner och nationella aktorer. Aktiviteten pa
nationell niva &r hog, och regionen kan agera for att dra nytta av myndighetsinitiativ.

Vi bedomer vidare att de senaste arens stora personalomsiittning pa chefsnivid har minskat
maojligheterna till en effektiv intern styrning och kontroll.

Revisionsfragan om att 6versiktligt beskriva regionens strategi, organisation for prioritering
och modell for styrning av satsningar pa digital teknik besvaras under avsnitt 2.
Granskningsresultat. I bilaga 2 redovisas en oversiktlig kartliggning och beskrivning av de
(storre) digitala satsningar som f n gors eller planeras (alt. utvecklas) inom regionen.

Med utgdngspunkt i véra slutsatser och bedomningar, om regionstyrelsen for egen del har sakerstallt
en dndamaélsenlig styrning och ledning av satsningar pé digital teknik samt var bedomning av beho-
vet av fordjupade granskningar inom omradet, limnas nedanstdende rekommendationer.

- Klargora roller och ansvar i nu pigaende digitaliseringsarbete mellan utvecklingsansvariga
och verksamhetsansvariga.

- Skapa forutsittningar for 6kad delaktighet hos berorda medarbetare i utvecklingen av nya
arbetssétt och ny teknik.

- Skyndsamt ta fram en handlingsplan for besparingar och kostnadseffektivisering i inférandet
av digital teknik.

- Stérka rapporteringen och utveckla kommunikationen med regionstyrelsen baserat pa ut-
vecklade maétetal om forbrukade medel och uppnadda resultat.

Rekommendationer om fordjupade granskningar

= Fordjupad granskning av ett eller flera forvaltningsobjekt med avseende pa prioritering, upp-
foljning av kostnader, effekter, ansvarsforhallanden, mm.

=  Fordjupad granskning av forutsittningar och risker som kan sittas i samband med organisat-
ioner som gér dver linjeorganisationernas grianser; hur ska kraven pa intern en god intern
styrning och kontroll tillgodoses, hur sikerstills rapporteringsvégar, vilken ndamnd/-er ska
ansvarsprovas och hur, mm?
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Fordjupad granskning av den grundldggande tekniska infrastrukturen och héllbarheten samt
flexibiliteten 1 befintliga IT system vad géller integration och samordning.

Fordjupad granskning av orsakerna till den stora personalomséttningen pa chefsniva och hur
regionens arbetsmiljoarbete fungerar.

Fordjupad granskning av forutsdttningarna for att anpassa och verka for att
ersattningssystemen inom hélso- och sjukvarden blir rittvisande och robusta i samband med
digitaliseringen.
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1. Uppdrag

1.1 Bakgrund

Regionrevisorerna har i sin riskanalys identifierat regionens arbete med att tillvarata de mojligheter
som digitaliseringen skapar som ett omrdde med betydande risker. KomRedo AB har fétt i uppdrag
av revisorerna 1 Region Dalarna att genomfora en granskning av Regionstyrelsens styrning och led-
ning av satsningarna pa digitalisering. Granskningen ska ge underlag for fordjupade granskningar
pa omradet.

Digitalisering framhalls som ett viktigt hjdlpmedel for modernisering och effektivisering inom en
rad omraden som kommunikation, invénartjinster, diagnostik, administration, etc. I Region
Dalarnas regionplan for 2020 ar digitalisering ett av fyra prioriterade malomraden. Digitalisering
ses som en utmaning for regionen men ocksd som en mdjlighet. I regionplanen ges varje ndmnd i
uppdrag att formulera mal utifrén tre angivna omraden; 6kad demokrati och 6kat inflytande, 6kad
produktivitet och effektivitet samt modernisering av arbetsmetoder. Nyckeltal och uppf6ljningsmatt
for effektmalen ska faststillas i november 2020. I region Dalarna tilldmpas en sk ”’portfoljstyrnings-
modell” for IT-satsningar efter ett beslut av landstingsdirektoren ar 2015. Syftet med portfoljstyr-
ningen &r att styra verksamhetsutveckling med stdd av IT sé att Region Dalarna satsar pa de forénd-
ringsinitiativ som ger maximal nytta 1 verksamheten.

1.2 Syfte och revisionsfragor

Syftet med granskningen &r dels att ge underlag for att kunna bedoma om Region Dalarna for
egen del har sikerstillt en indamalsenlig styrning och ledning av satsningar pd digitalisering,
dels att ge rekommendationer pa fordjupade granskningar inom omradet.

Foljande revisionsfragor har legat till grund f6r vér granskning:

» Oversiktligt beskriva regionens strategi, organisation for prioritering och modell for styrning
av satsningar pa digital teknik

= Oversiktlig kartliggning och beskrivning av de (storre) digitala satsningar som fn gors eller
planeras (alt. utvecklas) inom regionen

= Utifran digitaliseringens mojligheter och risker, regionens strategier och styrning, pagéende
och planerade satsningar e t ¢ beddma behoven av fordjupade granskningar

= Ar styrelsens strategier, organisation, arbetssitt e t ¢ for att politiskt virdera, prioritera och
styra satsningar pa digitalisering mot 6nskade verksamhetsomraden dndamalsenlig?

= Beaktar styrelsen i tillrdcklig utstrickning behoven av en fungerande grundliaggande
infrastruktur, sdkerhet och support vid satsningar pa digitalisering?

* Finns &ndamélsenliga styr-och stdddokument som foljer den nationella handlingsplanen for
samverkan kring regelverk, enhetligare begreppsanvindning och standarder?

= Har risk-och konsekvensanalyser genomforts i samband med digitaliseringsarbetet?
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1.3 Revisionskriterier

Granskningen utgdr i forsta hand frén lagstiftning och forfattningar inom omradet samt regionfull-
miktiges styrning. !

1.4 Ansvariga styrelser och nimnder

Regionstyrelsen har det dvergripande ansvaret for att sékerstélla en andamalsenlig styrning av digi-
taliseringen.

1.5 Metod

Den metod som har tillimpats i granskningen dr en kombination av fordjupade dokumentstudier
och intervjuer. Semistrukturerade intervjuer har genomforts med fortroendevalda och forvaltnings-
personal med olika roller i organisationen.? Utgangspunkten for urvalet har varit att fa en dvergri-
pande belysning av digitaliseringens styrning, och att kunna identifiera behov av fordjupade gransk-
ningar i enlighet med revisorernas uppdrag. Syftet att identifiera omrdden for fordjupade gransk-
ningar innebdr att granskningen till en del &r en forstudie med uppgift att stdlla visentliga fragor in-
for den fortsatta digitaliseringen. Semistrukturerade intervjuer som kvalitativ metod bygger pa att
intervjupersonerna ges en mojlighet att ge sin uppfattning om forhallanden pa ett antal identifierade
omraden. Med ett relevant och tillrdckligt stort urval kan en realistisk samlad bild framtrida som
underlag for bedomningar. Den pidgéende pandemin/covid19 ger avtryck i granskningsresultatet,
men den har inte dventyrat relevansen i metodvalet.

Tillampliga delar av granskningsresultatet har tillstéllts berdrda befattningshavare for faktakontroll.
En avstimning med de regionrevisorerna genomfordes 28 september 2020. Granskningen har ut-
forts 1 enlighet med SKYREV:s och SKR:s riktlinjer och vigledningar for revisionsarbete och God
revisionssed.

2. Granskningsresultat

Foljande resultatredovisning besvarar revisionsfragorna. Svaren baseras pé en fordjupad
dokumentgranskning av tillgéngliga styr-och stdddokument samt pa de svar och uppfattningar som
framkommit i intervjuerna. Kartliggningen och beskrivningen av de (storre) digitala satsningar som
fn gors eller planeras (alt. utvecklas) inom regionen redovisa i bilaga 2.

2.1 Styrmodell, organisering och digitala satsningar

Region Dalarna har erbjudits av Regeringen att inkomma med en redovisning av analys och
identifierade prioriteringar avseende framtida regionala tillvixtarbetet i l&net. Samtliga regioner har
erbjudits samma mojlighet. Region Dalarna lyfter fram foljande prioritering som har koppling till
regionens arbete med regional utveckling och digitalisering:

= ”anser att nationell finansiering av regional utveckling och innovation i hogre utstrackning
bor kopplas till smart specialisering d& det kommer att bli ett krav for finansiering fran EU
under nésta programperiod.”

! Revisionskriterierna &terfinns i bilaga 1.

2 26 personer har intervjuats.
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Av samma rapport framgér att "Region Dalarna behover tydliggéra och sékerstélla den pagaende
digitaliseringen av samhéllet. Detta ska ske genom strategisk samverkan och kompletterande
insatser som framjar anvéndningen av digitala arbetssitt, verktyg och tjénster. Digitalisering har en
central roll 1 frimjandet av hallbar regional tillvixt och potential for att minska betydelsen av det
geografiska avstandet for medborgarna. Digitaliseringen ska bidra till ett mer inkluderande samhaille
med battre tillgédnglighet och 6kade mojligheter att bo och driva konkurrenskraftiga foretag i hela
Dalarna.”

Av regionplanen framgar fyra malomraden dér ett av dessa ar digitalisering och att detta &r en stor
utmaning for Region Dalarna men ocksa en stor mojlighet. Tillgangen till den digitala
infrastrukturen behover fortsitta att byggas ut 1 hela ldnet. Ritt anvéand bidrar digitaliseringen till att
oka nérheten och servicen, trots stora avstdnd. Digitalisering anges ocksa kunna bidra till ett 6kat
sjdlvbestimmande och demokratiskt deltagande. Under planperioden kommer Region Dalarna att
lagga sérskild vikt vid att méta och folja upp hur regionens samtliga verksamheter arbetar med
digitalisering:

= (Okad demokrati och 6kat inflytande
»  Okad produktivitet och effektivitet
* Modernisering av arbetsmetoder

Region Dalarnas strategi ar att verksamheter méste efterstrdva en 6kad produktivitet och effektivitet
genom ett aktivt arbete med nya arbetssitt, stod av digitalisering, ratt anvind kompetens och
forebyggande verksamhet, med mera. Viktiga verktyg ar produktionsplanering, kontinuerlig
uppfoljning, att agera vid avvikelser, att arbeta med stindiga forbéttringar samt stindiga
prioriteringar.

Beskrivningarna i nedanstdende avsnitt 4r hdmtade fran regionens styrdokument for digitalisering3.
s

Region Dalarna inforde ar 2015 en “portfoljstyrningsmodell” 4 efter beslut av landstingsdirektoren. 5
Syftet var att fa till stdnd ett helhetsgrepp om satsningarna pa digitalisering. Styrmodellen ska
medge en fordelning av resurser for digitalisering som ger storsta nytta for regionen. Portfoljstyr-
ningen ska innefatta savél utveckling som forvaltning. Styrningen av digitaliseringen relateras dér-
utdver till regionens allminna styr- och ledningssystem®. Inférandet av styrmodellen var foranlett
av ett antal problem/fragestillningar som identifierats i samband med digitalisering.’ Det pagar for
nirvarande en dversyn av portfoljstyrningen.

3 Uppgifterna himtade ur “Riktlinje for portfdljstyrning inom RD — avseende verksamhetsutveckling med stéd av IT,
version 2.0, 2020-04-22.

4 Portfdljstyrningen har inforts med hjélp av PM3 som ér en styrmodell utvecklad fr o m 1990-talet, och som anviinds i
olika organisationer.

5 Portf6ljstyrningen har byggts upp med utgdngspunkt frén PM3; ett styrningskoncept som anvinds i manga
organisationer.

¢ Styrsystemets olika delar ssmmanfattas i ”vért arbetssitt”.

7 De identifierade problemen var bl a oklara beslutsvigar géllande projektstart, otydlighet mellan Forvaltningsobjekt/
familjer, omedvetenhet om varandras mal, planer och utveckling, vidareutveckling (inom forvaltning) och projekt
prioriteras inte gentemot varandra, forstudier och nyttoanalyser gors séllan infor beslut om start, resurskonflikter i linjen
- utveckling samt vidmakthéllande av befintliga 16sningar slass om samma resurser och bristféllig uppfoljning av nyttor
medfor att effekthemtagning uteblir.
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En portf6lj disponerar ekonomiska och personella resurser som ska anvindas for att uppnd maximal
nytta for verksamheten. Resurserna fordelas i olika grupperingar, projekt, uppdrag och forvaltnings-
objekt. Det innebdr att alla forvaltningsobjekt, projekt och uppdrag som innefattar verksamhetsut-
veckling med stod av IT ska ingd i Region Dalarnas portfolj Verksamhetsutveckling med stéd av IT.
Styrningen av portfoljen gors genom att vilja innehall till portfdljen, att prioritera, och att f6lja upp
och anvénda resurser pa bésta sitt 1 forhéllande till verksamhetens strategiska och taktiska mal. Ett
forvaltningsobjekt inom portfoljstyrningen beskrivs som en virtuell organisation som anvinder
resurser fran linjeorganisationen. Forvaltningsobjekten (FO) inryms i de tre huvudkategorierna
(familjerna) Kirn, Stéd och Infra.®

Bedomning

Forvaltningsobjekten dr omfattande och innehallet 1 objekten speglar regionens komplexa verksam-
het och behov av digitalisering. De digitala satsningarna beskrivs ndrmare i bilaga 2. Det forekom-
mer satsningar pa digitalisering utanfor forvaltningsobjekten. Portfoljkontoret kartldgger satsning-
arna och dokumenterar eventuella avvikelser i en avvikelserapport.® . Enligt portfdljkontoret ér av-
vikelserna begriansade till bdde antal och omfattning, men man framhaller att det kan finnas ett mér-
kertal. !° Kunskapen om morkertalet ér av naturliga skl begrinsade, men édven de identifierade av-
vikelserna redovisas utan precisering av vilka resurser som anvénds i1 dessa satsningar. Samman-
taget foreligger det saledes en osdkerhet om den tillgéngliga beskrivningen av digitaliseringen &r
rattvisande.

2.2 Styrning av digitaliseringen

2.2.1 Inledning

I foreliggande avsnitt redovisas resultaten frdn dokumentstudien forst under varje avsnitt och déiref-
ter aterges intervjuresultat. Strecksatserna aterger framtrddande uppfattningar, men &r inte citat.

lakttagelserna i granskningen har i det nedanstaende grupperats med utgdngspunkt fran revisions-
fragorna och relevans i forhallande till innebdrden i1 begreppet &ndamaélsenlig styrning.

- Malen f6r digitalisering

- Verksambhetsstyrning och styrmodell

- Resurser och infrastruktur

- Ansvarsforhallanden

- Uppf6ljning, intern styrning och kontroll

2.2.2 Milen for digitaliseringen

I regionplanen ar digitaliseringen ett av fyra prioriterade malomréden. Regionens verksamheter for-
utsitts arbeta med digitalisering utifran;

- Okad demokrati och dkat inflytande
- Okad produktivitet och effektivitet
- Modernisering av arbetsmetoder.

8 Beskrivningen &r ursprungligen gjord av portfoljkontoret. Den har redigerats i rapporten.
> Avvikelser portfoljen Verksamhetsutveckling med stéd av IT”, framtagen av portfoljkontoret.

10 Forvaltningsobjekten beskrivs ndrmare i bilaga 2.
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Styrdokumenten; Regionplanens mal ska brytas ner till operativa mél i namndernas verksam-
heter.!! I nimndernas verksamhetsplaner for 2020 har formulerats nimndspecifika mal utifran de
overgripande maélen i regionplanen. Genomgaende i faststdllande av mal och aktiviteter for digitali-
seringen &r att nimnderna i forsta hand forhaller sig till digitaliseringen som ett medel i verksam-
hetsprocesserna. Samtidigt framhélls en mer generell 6kad anvéndning av digitala l16sningar och en
hdjning av kompetensen hos sdvil personal som invanare, kommer att gynna regionens verksam-
heter.

Fran intervjuerna;

- Det saknas tydliga strategiska mél for digitaliseringen. Ndgon IT-strategi dr inte politiskt be-
slutad. 2

- Mal och medel blandas samman; utveckling av verksamhetsmaélen dr det vdsentliga, medan
de IT-satsningar som gors ska anpassas till att stddja verksamheterna att na verksamhetsma-
len.

- Malen dndras ofta, styrs mycket av IT och ar inte 14ngsiktiga. For manga uppkast av idéer
som ska forverkligas utan att en genomgripande analys har gjorts av om det &r bra malsatt-
ningar som stddjer verksamheten.

- Kénnedomen om malen &r bristféllig bland medarbetarna i regionen.

- Inom portf6ljstyrningen genomfors satsningar som gar utanfor fullméktiges beslut.

- Generellt sitts inte métbara mal, och métning sker inte pa méluppfyllnad.

Bedomning

Vi noterar ssmmanfattningsvis nar det géller fragan om maél for digitaliseringen att mal och medel
riskerar att blandas samman, och att langsiktiga mél for digitaliseringen inte har stod av ndgon be-
slutad digitaliseringsstrategi. Otydligheter och brister i processen fOr att sitta mal, riskerar att skapa
kortsiktighet och avvikelser fran beslutet om verksamhetsstyrd digitalisering.

2.2.3 Verksamhetsstyrning och styrmodell

Styrdokument: Med utgéngspunkt fran den dvergripande regionplanen och ner till operativ niva i
regionens verksamheter, finns ett antal styr- och stdddokument som pé olika sétt &r kopplade till
digitaliseringen inom Region Dalarna. '* Digitaliseringen ska enligt styrdokumenten genomforas
som “’Verksamhetsstyrning med stdd av IT”. Den dokumenterade styrprincipen ér séledes att verk-
samhetsbehoven ska avgora vilka satsningar pa digitalisering som bdr goras.

Fran Intervjuerna;

- I realiteten &r det vanligt att verksamhetens behov inte ar styrande, utan att styrningen dels
utgér frin de tekniska mojligheterna, dels frén den styrlogik som portfoljstyrningen har
skapat. IT-styrningen forstérks av att de som har den tekniska kompetensen kan ’6verprova”
forslag fran verksamheten for att de har kunskapen om de tekniska begriansningarna. Port-
foljstyrningen har byggts upp enligt konsultkoncept utan anpassning till de forhallanden som

1T regionen pagér ett utvecklingsarbete for att fortydliga den formella delen av styrningen med effektmal, mélvérden,
osv, for att na fram till uppf6ljningsbara malkedjor fran regionplan till verksamhetsniva.
12 Det pagér ett arbete med att ta fram en ny IT-strategi. Detta uppdrag ska vara klart i november 2020

13 styrdokument fortecknas i bilaga 3
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rdder i regionen, och den innefattar bdde utveckling och forvaltning, vilket inte fungerar fullt
ut.

- Konsulternas stora inflytande ér ett generellt styrningsproblem, och belyser bristen pd egen
kompetens 1 verksamheterna.

- Portf6ljstyrningen har en potential och tanken med modellen &r bra, men den lever till en del
sitt eget liv och &r inte tillrackligt forankrad i1 verksamhetsbehoven. Beslut tas som inte ar
forankrade i regionplan och verkstillighetsbeslut.

- Portf6ljstyrningen som metod och modell anses vara riktig, men tillimpningen i Region
Dalarna ar fel och motverkar &ndamalsenlig styrning.

- Portfoljstyrningen innebir en centralisering av beslut om IT-satsningar och att man “tar
makt och resurser” fran linjeorganisationen. En beskuren frihet som dr impopular.

- Centraliserad styrning skapar en troghet och byrékrati med tidsforskjutningar som ér inef-
fektiva. Detta kan leda till att man tar egna initiativ utanfor portfoljstyrningen.

- Den centraliserade IT-kompetensen saknar forstaelse for verksamheternas behov, vilket
skapar risker for felsatsningar och obrukbara verktyg.

- Oar med sérintressen har skapats for att virna om egen verksamhet eftersom objekten enligt
portféljmodellen &r sé stora att prioriteringar sker mellan behov fran vitt skilda verksam-
heter.

- Tidigare ingick regiondirektdren som ordforande i styrgruppen, men nu dr det IT-direktoren.
Det ér en viktig signal om verksamhetsstyrning att regiondirektdren har denna funktion.

Bedomning

Vi noterar sammanfattningsvis nér det géller styrmodellen att styrdokumentens formuleringar om
’verksamhetsstyrning med stdd av I'T” i praktiken inte nds. De tekniska och organisatoriska forut-
sdttningarna ar 1 hog grad styrande. Konsulter och sérintressen har ett stort inflytande. Portfolj styr-
ningen uppfattas som stelbent, byrakratiskt och inte tillrdckligt anpassad till verksamheternas behov
och komplexitet. Styrmodellen uppfattas samtidigt ha forutsiattningar att fungera, men den behover 1
sa fall reformeras och tillimpas med utgdngspunkt frén de ursprungliga intentionerna.

2.2.4 Resurser och infrastruktur

Ett av de viktiga argumenten fOr att inféra portfoljstyrning har varit att uppna en effektiv resursfor-
delning genom att regionen — genom portfoljstyrningen — kan ta ett samlat grepp om digitala inve-
steringar och gora rationella prioriteringar och val.!* I saviil regionplan som i nimndernas doku-
mentation kopplas digitaliseringen pé olika sétt till omvérldsforhéllanden och infrastruktur i bre-
dare mening. Mojligheter och utmaningar i den tekniska utvecklingen framhévs nér det géller sévil
nytta for regioninvanarna som effektivisering av verksamheten. Digitaliseringen har tydliga inter-
nationella kopplingar genom teknisk utveckling, men ocksé i de initiativ och beslut som tas pa nat-
ionell niva !> i lagar och riktlinjer, ' samverkansformer, finansieringsméjligheter, mm, som har
betydelse for digitaliseringen.

4 Investeringspolicy, portfoljstyrningens styrdokument, regionplan/budget, nimndbudgetar, mm

15 Se ex vis ”Vision E-hilsa”, SKR och Socialdepartementet, ej daterad, Ett hallbart digitaliserat Sverige — en
digitaliseringsstrategi”, Niringsdepartementet, N2017.23

16 Fgljsamhet mot lagar och regler behandlas i avsnitt 2.3.6
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Fran intervjuerna;

- Resursfordelning och prioriteringar inom regionens skilda verksamheter ar svar — vad ér
viktigast bland allt det viktiga? Ar en digital 16sning inom kollektivtrafiken viktigare 4n en
marginell forbattring inom medicinsk teknik? Portfoljstyrningen ger en mojlighet att styra
resurserna effektivt, men hur vet vi om det &r effektivt om vi inte foljer upp effekterna?

- Forvaltningsobjekt och linjeorganisation ska dela pa samma resurser.

- Portfoljstyrningen har inforts med hjélp av konsulter och ett portfoljkontor har skapats.
Denna organisatoriska investering har varit kostnadsdrivande totalt sett; bade vid inférandet
och 1 fortvarigheten eftersom det kostar att driva; personal behdver anstillas, konsulter upp-
handlas, mm.

- Digitaliseringens konsultberoende ger hdga kostnader och problem med kontinuitet. Vi
borde skdta mer inom organisationen.

- Konsultkostnader och licenskostnader blandas, vilket gor det svart att fa insikt i vad ekono-
min anvéands till.

- Vi har en "teknikskuld” som en f6ljd av att for lite resurser har satts av for investeringar i
IT.

- Utbyggnaden av infrastrukturen styrs av IT, men ocksa i hdg grad av sjukvardens produkt-
ionslogik och de krav pa sdkerhet som stills dar. Detta dr kostnadsdrivande nér hog sdkerhet
ska byggas in i alla system, och det skapar en konflikt mellan 6ppenhet och slutenhet i
regionens olika verksamheter.

- Centraliseringen av IT (for 10 &r sedan) har medfort att IT-kompetensen ar for 1ag i verk-
samheterna for att hantera PM3.

- Satsningar i infrastrukturen for digitalisering ses som kortsiktiga kostnader i stéllet for lang-
siktiga investeringar som kan ge hog avkastning pé sikt.

- For ménga lokala losningar, vilket inte dr rationellt och effektivt pa sikt.

- Det regionala utvecklingsuppdraget dr definitionsmaéssigt en fraga om omvairldsorientering
och Oppenhet dér digital infrastruktur dr ett nddvandigt stod.

- Vi tittar for mycket inat; vi borde samverka mer och arbeta mer med blick mot det nation-
ella. Det nya vardinformationssystemet dr bra, och ett exempel pa regionalt samarbete. Mer
sddant behovs. Vi utnyttjar inte heller nationella mdjligheter pd bista sitt, utan gor egna,
lokala ldsningar som blir mer kostsamma i lingden

Bedomning

Vi noterar sammanfattningsvis nér det géller den digitala infrastrukturen; de digitala satsningarna
kréaver resurser, och det finns en “teknikskuld” pa grund av uteblivna investeringar. En effektiv,
verksamhetsstyrd prioritering av digitala satsningar dr beroende av att bristerna i infrastrukturen
kartldggs. Konsultberoendet och uppbyggandet av portfoljstyrningen har varit kostnadsdrivande och
medfort att regionens egna kompetens har blivit otillracklig. Halso- och sjukvarden har hoga krav

pa sdkerhet och integritet, vilket pdverkar d@ven andra verksamheter i regionen som inte har samma
behov.

Lokala I6sningar kan svara mot akuta verksamhetsbehov, men de kan visa sig vara ineffektiva och
kostsamma pé langre sikt.
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Digital samverkan innebér att myndigheter,
kommuner, regioner och privata aktdrer utbyter
digital information och samverkar for att hantera
det digitala informationsutbytet pa ett effektivt och
rittssdkert sitt. Grundlaggande forutséttningar for
digital samverkan é&r att det finns en gemensam
forstaelse for behov och mélbild samt insikt i
relevanta juridiska forutséttningar och krav pa
informationssdkerhet.

Region Dalarnas arbete med utvecklingen av den
digitala infrastrukturen kan gynnas av en dkad,
langsiktig samverkan med andra regioner och

nationella aktorer.

2.2.5 Ansvarsforhallanden

Styrmodellen skapar en matris dér forvaltningsobjekten identifieras som virtuella organisationer
som hdmtar resurser frén linjeorganisationen. Organisationen dr dokumenterad i riktlinjer for port-
foljstyrning med rollbeskrivningar. !’

Fran intervjuerna;

Portfoljstyrningen medfor att roller och ansvarsforhédllanden bli oklara, vilket skapar
frustration nir mandat, information och paverkansmojligheter i forvaltningsobjekten ar otyd-
liga, och nér det ar IT och inte verksamheterna som styr.

Rorighet och oreda péverkar styrning och bestéllning; man vet inte vem som har mandat och
vem som &r adressat i olika sammanhang.

Ansvar utkrdvs och provas i linjeorganisationen och till slut hamnar besluten dér.

Den stora omséttningen av chefer under de senaste aren har medfort att forutsittningarna for
ledning och ansvarstagande har forsdmrats.

Osékerheten kring fordelningen av mandat mellan portféljmodell och linjeorganisation har
skapat en kultur dér en stor méngd diskussioner hélls pd mdten utan att beslut fattas —
eftersom osékerhet rader kring vem som kan/fér fatta beslut.

Subkulturen 1 portfoljmodellen stor ledarskapsmojligheter och strukturforbéttring — chefer
far hora att deras enda jobb ér att se till att medarbetarna mar bra och far semester.

Chefer hinner inte vara chefer, eftersom objektidgarnas ansvar stracker sig utanfor egen verk-
samhet och ddrmed tar for mycket fokus och tid. Det skapar arbetsmiljoproblem for chefer
da den virtuella organisationen inte dr kompatibel med den reella linjeorganisationen.
Politiken ger uppdrag till forvaltningschefer, men det syns inte i PM3 som har en egen
beslutstabla. Ndmnden saknar insikt i PM3 och f6rstér inte att deras beslut inte har genom-
slag

Bedomning

Vi noterar sammanfattningsvis nér det giller ansvarsforhallanden att forvaltningsobjekten inom
portfoljstyrningen innebair att det skapas gransoverskridande organisationer. Detta medfor att roller,
mandat och ansvarsforhéllande blir oklara, vilket forsvarar ansvarstagande och ansvarsutkravande.

17 »Riktlinje for portfoljstyrning inom RD — avseende verksamhetsutveckling med stod av IT, version 2.0, 2020-04-22
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Otydligheten skapar ocksa ineffektivitet i forvaltningsorganisationen ndr osdkerhet rdder om be-
slutsmandat och chefernas befogenheter.

2.2.6 Uppfdljning, intern styrning och kontroll

Sékerstillandet av en andamalsenlig styrning hinger samman med riskanalyser, intern styrning och
kontroll samt uppfoljning. Savél regionstyrelse som ndmnder 1 Region Dalarna genomfor riskana-
lyser och tar fram planer for intern kontroll, som ir tydligt dokumenterade. '8 Riskanalysen for
regionstyrelsen dr mycket omfattande och innefattar indirekta risker i samband med digitalisering;
inom ekonomi, kommunikation, osv. Risker med den avvikande, virtuella organisationen i styrmo-
dellen i sig hanteras inte. I konsekvens med riskanalysen &r kontrollmoment som ber6r digitali-
sering i planen for intern kontroll indirekta. Flertalet av de sju omradena i planen kan kopplas till
digitalisering som stodprocess/medel for att uppné verksamhetsmal.

Aktiviteterna inom portf6ljstyrningen/forvaltningsobjekten f6ljs upp genom verksamhetsberittelser,
dokumentation for egenkontroll (kommande), rapportering av risker och avvikelserapport. Rappor-
teringen av risker sker varje manad i lagesrapport till familjestyrgruppen. Portfoljkontoret planerar
att forstarka uppfoljningen 1 riktlinjerna genom att FO ska informera linjeorganisationen om risker
och att rapportera om sékerhetsbrister i FO till informations-/sikerhetsstrateg, informationségare i
linjeorganisationen och IT-direktor.

Fran intervjuerna;

- Vi har bristfélliga rutiner for att f6lja upp effekterna av digitalisering. Uppfoljning dr en cen-
tral del for att styrningen ska kunna svara mot regionplanemaélen; hur beldgger man att full-
miktiges mal ”Okad demokrati och 6kat inflytande”, Okad produktivitet och effektivitet”
och "Modernisering av arbetsmetoder” verkligen nas? I vilken grad? Effekterna &r ofta indi-
rekta och inte métbara pa medborgarniva. Samtidigt vet vi for lite om invénarnas behov och
detta samverkar med att minga i verksamheterna &r ”analoga” och avvaktande infor digitali-
sering. Till en del handlar detta om ledarskapet 1 vardenheter/motsvarande.

- Uppfoljning/aterkoppling till regionstyrelsen ar inte tillracklig for att en &ndamalsenlig styr-
ning ska kunna sékerstéllas.

- Aktiviteter mits, inte méitvarden.

- Digitaliseringen ar i delar styrd av lagstiftning och regler som vi oftast f6ljer, men avsteg
gors. Inte sdllan gors digitala satsningar utan att man har undersokt réttsliaget tillrackligt.
Pandemin é&r ett exempel; tvingande omstidndigheter har medfort att digitala I6sningar som
inte &r sdkerstillda har anvénts.

- Vi gor riskanalyser och planer for intern kontroll men de lever sitt eget liv och &r inte en
aktiv del av styrningen. Visentliga risker tas inte alltid upp i planerna for intern kontroll. Vi
gar in 1 detaljer men kan missa stora, strategiska fragor. Riskanalyser inom forvaltningsob-
jekten smélts inte ihop med det som gors 1 linjen.

- Riskanalyser och planer for intern kontroll gors ofta pliktskyldigast; man bockar av momen-
ten, men har inte ratt information.

- Risk- och konsekvensbedomningar gors av IT i projekten, men de omfattar inte verksamhet-
ernas anvandning av de digitala verktygen. Det gor bedomningarna missvisande och alltfor
tekniska utan koppling till driftverkligheten.

- Information skickas upp i systemet till regionstyrelsen, men vi vet inte vad som kommer
fram och hur det behandlas.

18 Riskanalyser och planer for intern kontroll dokumenteras och behandlas p4 styrelse- och nimndméten
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- Det finns ingen tydlig rutin for hur forvaltningsobjekten ska rapporteras upp till namnder
och regionstyrelse.

- IT-projekt rapporteras 1 PM3, men PM3 rapporterar inte till linjechefer. IT-budgeten f6ljs
inte upp.

Bedomning

Vi noterar sammanfattningsvis nér det géller uppfoljning, intern styrning och kontroll att regionsty-
relsen och nimnderna genomfor riskanalyser och dokumenterar planer for intern styrning och kon-
troll. Planerna hanterar indirekt riskerna med digitaliseringen, men dr inte en aktiv del av styr-
ningen. Uppfoljningen av de digitala satsningarna &r otillrdcklig, och regionstyrelsen fér inte till-
racklig information for styrning och intern kontroll. Rapporteringsrutiner och informationsfloden
foljer linjeorganisationen och ndmnderna, och det finns inte tillrdckligt vél inarbetade rutiner for hur
den grianséverskridande portfoljstyrningen ska rapportera till regionstyrelse och nimnder.

2.2.7 Fordjupning om styrning av digitaliseringen

De revisionella bedomningarna sammanfattas i rapportens inledande avsnitt. Granskningen utgdr en
forstudie 1 den omfattning att den tar sikte pa den dvergripande styrningen och rekommendationer
om fordjupade granskningar. Den dvergripande slutsatsen om styrningens dndamalsenlighet frén
ovanstdende avsnitt dr att styrningen av digitaliseringen har fjarmats sé ldngt fran de ursprungliga
intentionerna att den inte kan bedomas som dndamaélsenlig. I syfte att fordjupa kunskapen om
framgangsvégar for att uppnd en dndamalsenlig styrning rekommenderas séledes ett antal fordju-
pade granskningar.

Dag som ovan,

Camilla Karlsson Ola Sabel

Uppdragsledare, Certifierad kommunal revisor Granskningsledare, Certifierad kommunal
revisor
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Kallor

Skriftliga kéllor

“Riktlinje for portfoljstyrning inom RD avseende verksamhetsutveckling med stod av IT”

- 2020-04-22 (version: 2.0)

- ”Riktlinjer for portfoljkontoret”, 2020-04-24 (version2.1)

- ”Portf6ljstyrning och PM3”

- ”Regionplan, budget och finansplan™ 2021-2023

- ”Dalastratrategin — Dalarna 2020 — Regional utvecklingsstrategi for Dalarna

- ”Ledningssystem — Vart arbetssitt”, Region Dalarna

- ”Digitaliseringsstrategi 2018-2020 - Ett jamlikt Dalarna — for friskare tryggare liv”

- ”Investeringspolicy”, Landstinget Dalarna, 2012-05-28

- ”Informationssédkerhetspolicy”, 2020-01-13

- ”Region Dalarnas hallbarhetspolicy”, 2020-08-10

- ”Egenkontroll for informationssdkerhet — Forvaltningsobjekt”

- ”Avvikelser portféljen Verksamhetsutveckling med stod av IT”

- ”Forvaltningsberittelse for Forvaltningsobjekt Personal och Organisation”, 2020-01-07

- ”Rapportering av risker och brister inom portféljen”, administrativ rutin

- ”Ett hallbart digitaliserat Sverige — en digitaliseringsstrategi”, Naringsdep. N2017:23

- ”Handlingsplan for samverkan vid genomforande av Vision e-hidlsa 2025, 2017-2019”

- ”Samordningsplan 2019 Vision e-hdlsa 2025

- ”Region Dalarna - Granskning av &ndaméalsenligheten i regionens centrala stodfunktioner”,
EY, november 2019

- ”Granskning av styrelsens ansvar for upprattande av landstingsplanen”, Helseplan, decem-
ber 2016

- ”Samhillsutmaningar, forutsdttningar och prioriteringar for regional utveckling i Dalarna”,

- Erbjudande att till regeringen redovisa prioriteringar avseende det framtida regionala till-
vaxtarbetet, inklusive sammanhallningspolitiken, 2019-05-15

- “Tydligare spelregler och samordning av krav” — rekommendationer till nytta for patient,
vard och foretag, rapport fran projekt Ordnat inférande av digitala produkter och tjanster

- ”Granskning av 1177 vardguiden pé telefon i Dalarna”, Kontigo for regionrevisorerna,

2019-03-18

Néamndernas och Regionstyrelsens riskanalyser och planer for intern kontroll

Muntliga kallor

26 fortroendevalda och forvaltningsanstillda med olika roller 1 organisationen har intervjuats.
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Bilaga 1

Revisionskriterier

Lagar

Kommunallag (2017:725)

Haélso- och sjukvardslag (2017:30)

Lag om informationssdkerhet for samhéllsviktiga och digitala tjénster (2018:1174)
Patientsékerhetslagen (2010:659

Patientdatalag (2008:355)

Foreskrifter, forordningar vigledningar

Handlingsplan for samverkan vid genomforande av vision e-hdlsa 2025, Socialdepartemen-
tet och SKL 2017-2019

“Tydligare spelregler och samordning av krav — Rekommendationer till nytta for patient,
vérd och foretag”

Ineras vigledningar om styrning och ledning

Interna riktlinjer, styrdokument och redovisande, dokument

Av regionfullméktige antagna reglementen, policys, regler och riktlinjer som &r relevant for
uppdraget

Regionplan, budget och finansplan 2020-2022

Dalastrategin 2015-2020

Rapport ” Samhéllsutmaningar, forutséttningar och prioriteringar for regional utveckling
Dalarna - erbjudande att till regeringen redovisaprioriteringar avseende det framtida region-
ala tillvaxtarbetet, inklusive sammanhallningspolitiken, 2019-05-15"

Region Dalarnas arsredovisning 2019
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Bilaga 2

I familjen Kérn innefattar foljande;

FO Patientbunden bilddiagnostik: Bedomning och utredning, diagnostiserad och behandlad pati-
ent med bild och diagnos, ritt arkiverad bild och diagnos samt beskriven och kvalitetssidkrad verk-
samhet.

FO Patientbunden funktionsdiagnostik, behandling och hjilpmedel: Bedomning och utredning
av patienter. Stod for diagnostiserad och behandlad patient med eventuella prover, en diagnos samt
beskriven och kvalitetssdkrad verksamhet.

FO Virdinformationsstod och tjiinster: Ska stodja verksamheten for att tillgodose medborgarens
och patientens behov, och planering och uppfoljning vid kontakt med varden; stédja den objekt-
verksamheten som utgors av t ex: Registrera och ldsa journaldokumentation- exempelvis laboratori-
eresultat, mitvirden, ldkemedel, brev, intyg, journaltext, stod for patientadministration, sammanhal-
len journalforing, informationsutbyte via webb, rddgivning via telefon samt medborgar- tjénster pa
1177 .se.

FO Bildning: Ska stddja verksamheten for att tillhandahalla klinisk kunskap, tillhandahélla stod for
utbildning, forskning, tillgdngliggora bildning och kultur, och hantera e-utbildningar. Vidare ska
den stddja ansdkan av stipendier och administrera konstdatabas och historisk bilddatabas.

FO Kollektivtrafik: Objektet ska tillhandahélla det stéd som behovs for en vl fungerande kollek-
tivtrafik i ldnet. Det innebédr bland annat stod for planering och uppf6ljning av kollektivtrafik sdsom
buss, sjukresor, fardtjdnst och bestéllningstrafik. Stod for forséljning och registrering av biljetter.
Objektverksamheten bestér av kollektivtrafik med kundservice, bestéllningscentral, sjukresor, fard-
tjdnst, mm. I dagsldget ar inte FO Bilddiagnostik och FO Funktionsdiagnostik, behandling och
hjélpmedel etablerade och klara. Delar av FO Bilddiagnostik finns i dagsldget inom FO RIS/PACS,
FO RIS/PACS kommer att avvecklas och bli en del av FO Bilddiagnostik.

I familjen Stod ingér foljande:

FO Ekonomi: Objektet ska tillhanda stdd for ekonomi, anskaftning, personalresurser, och kompe-
tensutveckling. Objektet ska tillhandahalla stdd for att kunna orderbereda ldkemedel, bestilla varor,
hantera fakturor, budget, prognoser dskningar, hantera lan, debiteringar mm.

FO Personal & Organisation: Objektet skall tillhanda stod for personalresurser och kompetensut-
veckling; overgripande stod till Landstinget Dalarna for HSA/Organisation, tillhandahélla stod for
e-tjanstekort och SITS —EFOS. Objektet ska dven tillhandahalla stéd for personalhantering och
administration, schemaldggning och rekrytering.

FO Planering, uppfoljning, ledning, styrning (FO PULS): Ska tillhandahalla analys- och forbatt-
ringsstod. Forvaltningsobjektet syftar till att stodja hela Region Dalarna nér det giller beslutsstod
och uppfoljning 1 de olika verksamheterna 1 organisationen. Objektet skall dven stodja ledningen
och Ovriga delar av organisationen med Business Intelligence for Region Dalarna som tidigare
bendmnts BILD.

FO Intern och extern webbkommunikation, irende-, dokument- och arkivhantering (FO
WADA): Objektet ska tillhandahalla stod for intern och extern webbkommunikation for alla lands-
tingets verksamheter det avser t ex intranét, interna portaler samt externa webbsidor, digital skylt-
ning och nédkanalen. FO ska tillhandahalla stod for att hantera avvikelser, skrivelser, &rendehante-
ring, dokumenthantering, arkiv och diarier till alla verksamheter i LD.

I dagsliiget haller FO PULS p4 att etableras, och FO BILD finns istiillet. FO WADA i#r uppdelat pa
tva forvaltningsobjekt (FO Intern & extern webb och FO Diarie & arkiv). Etableringen av WADA
kommer att starta s fort flera av de vakanta tjansterna pa verksamhetssidan &r tillsatta.


http://1177.se/
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I familjen Infra ingér f6ljande;

FO Fastighet & Service: Forvaltningsobjektet syftar till att stodja verksamhet inom Region Da-
larna som avser lokaler, fastighetstekniska system, fastighetsanknuten service och den service som
Landstingsservice har avtalat.

FO IT-Arbetsplats: Tillhandahélla stod for standardarbetsplatser vad géller t ex datorer, operativ-
system, standardapplikationer, utskriftsmojligheter och paketering av applikationer och videokonfe-
rensrums utrustning.

FO IT-Infrastruktur: Forvaltningsobjektet syftar till att stodja objektverksamheter som &r andra
forvaltningsobjekt. Tillhandahélla lagring, backup, autentisering, behorigheter, kommunikation via
e-post och chatt, anvindarkonton, teknisk plattform och integrationsplattformar. och tillhanda stod
for teknisk kommunikation/nét, telefoni och mobiltelefoni samt sidkerhet vaxelfunktionalitet, fast
telefoni, mobilt bredband, radiokommunikation och personsékning. Vidare ska IT-sédkerhet for nét
och kommunikation stodjas.

Ett projekt for 6versyn av FOA (Forvaltningsobjektsarkitekturen) dr enligt portfoljkontoret nistan
slutfort nér det giller familjen Infra. Det som kvarstar dr en ometablering av FO Fastighet &
Service for att hjdlpa forvaltningsobjektet ta hand om oetablerade system som kommer att tillhora
deras forvaltningsobjekt i framtiden.
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