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Sammanfattning

Region Dalarnas revisorer har uppdragit at Qualitarium AB att genomfora en fordjupad granskning
med syftet att bedoma om regionstyrelsen sédkerstallt att regionens Ledningsportal 4r &ndamalsenlig
och ger tillrackliga forutsattningar for en strukturerad planering, uppfoljning, styrning och ledning.

Var bedémning ar att regionstyrelsen inte sdkerstaller att Ledningsportalen dr dndamalsenlig och ger
tillrackliga forutsattningar for en strukturerad planering, uppféljning, styrning och ledning.

Nagon systematisk jamforelse med syfte att gbra en avvagning mellan ett egenutvecklat system och
ett upphandlat system har inte gjorts. Jamforelser som har gjorts i andra sammanhang har inte
anvants som underlag for avvagning mellan olika majliga 16sningar.

Vi gor bedomningen att det inte finns tydliggjort i tillracklig grad vem som driver utvecklingen av
Ledningsportalen. Det saknas ocksa en tydlighet och sparbarhet i vilka resurser som &r avsatta for
utvecklingen och underhallet av Ledningsportalen. Det saknas dven beslut om att Ledningsportalen
ska utvecklas och underhallas. Det saknas vidare en implementeringsplan och avsatta resurser for
implementeringen. Var bedomning ar darfor att implementeringen av Ledningsportalen inte har
planerats eller resurssatts i tillrdcklig grad och implementeringen inte har skett pa ett &ndamalsenligt
och effektivt satt.

Vi bedomer att det har samlats in information fran tilltankta anvandares behov och 6nskemal, men
denna information har inte legat till grund fér dokumenterade och sparbara beslut om Lednings-
portalens utveckling. Vad géller stod till anvandarna i form av manualer och beskrivningar sa visar
granskningen att dessa inte dr uppdaterade och/eller inte ar lattillgangliga.

Ledningsportalen kraver mycket manuella arbetsinsatser. Denna bedémning bor dock ses mot
bakgrund av formodade brister i styrmodellen, vilket gor att behovet for manuella arbetsinsatser inte
helt kan tillskrivas Ledningsportalen utan dven till medarbetarnas arbetssatt.

Kostnaderna for Ledningsportalens utveckling uppskattas ha uppgatt till 7 640 tkr, exklusive
personella resurser. Kostnaden for underhallet av Ledningsportalen beraknas uppga till 275% av en
heltidstjanst.

Sammantaget gor vi bedomningen att Ledningsportalen inte ger tillrackliga forutsattningar for en
strukturerad planering, uppfoljning, styrning och ledning i organisationen. Ledningsportalen fungerar
inte som ett effektivt stod for chefer pa olika nivaer i organisationen. Ledningsportalen och dess
funktioner kan inte ses som anvandarvanliga och effektiva. Eftersom det finns ett starkt dmsesidigt
beroende mellan en styrnings- och ledningsmodell och dess stodsystem vill vi betona vikten av att se
pa dessa tva omraden som en helhet. Var granskning kan darfor inte med sakerhet leda till
konklusionen att de brister som uppdagades rérande Ledningsportalens funktioner helt och hallet
kan och bor tillskrivas Ledningsportalen. Det finns en risk for att samma eller liknande brister skulle
kunna pavisas i vilket annat stédsystem som helst. Sa lange det finns signaler som tyder pa att
processerna for styrning och ledning inte ar val strukturerade och inarbetade finns det inget
stodsystem som kan tacka upp for dessa brister. | detta sammanhang menar vi att det finns
anledning till att rekommendera att revisorerna aven granskar styrmodellen.

Vi rekommenderar regionstyrelsen att

- Besluta pa lamplig nivd om Ledningsportalen ska utvecklas och underhallas eller om annat
alternativ ar mer fordelaktig fore regionen, taget i beaktande behoven och kostnaderna
- Om beslutet ar att behalla Ledningsportalen sakerstélla att
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- det finns en tydlig organisation for denna, dar ansvar och resurser tydliggors,
dokumenteras och kommuniceras (systemagare, utvecklings- och underhallsansvar,
superusers, mm)

- det finns en implementeringsplan for Ledningsportalen och att det finns avsatta
resurser fér implementeringen

- anvandarna far relevant och I6pande utbildning, att det finns stod till anvandarna i
form av manualer och dylikt

- Sakerstalla att det finns en styrnings- och ledningsmodell som implementeras i
verksamheterna. Denna modell behdver sedan utgéra grunden for utvecklingen och
anpassningen av det stodsystem regionen viljer att anvanda.

- Sakerstélla att det finns strukturerade, [6pande uppfdljningar med syfte att utvirdera bade
styrnings- och ledningsmodellen och dess stodverktyg.
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1. Inledning
1.1 Syfte och revisionsfragor

Syftet med granskningen ar att ge revisorerna underlag att bedéma om regionstyrelsen sakerstallt att
regionens "ledningsportal” ar andamalsenlig och ger tillrackliga forutsattningar for en strukturerad
planering, uppfoéljning, styrning och ledning.

Granskningen besvarar féljande fragestallningar:

e Har inférandet/utvecklingen av ledningsportalen féregatts av en tillracklig analys av
behoven?
- Harianalysen t ex pa marknaden befintliga system jamférts med egen utveckling av
ett system?
e Har systemet i tillrdcklig utstrackning utvecklats med stod fran tilltdnkta anviandare e t ¢?
e Har implementering av ledningsportalen skett pa ett andamalsenligt och effektivt satt?
- Finns t ex lattillgdngliga manualer, beskrivningar e t c?)
e Ger ledningsportalen idag tillrackliga forutsattningar for en strukturerad planering,
uppfoljning, styrning och ledning i organisationen?
- Fungerar t ex ledningsportalen som ett effektivt stod for chefer pa olika nivaer i
organisationen?
- Kan portalen och dess funktioner ur ett generellt perspektiv ses som anvandarvanliga
och effektiva?
e |vilken utstrackning kraver portalen manuella arbetsinsatser (t ex inmatning av uppgifter i
systemet)?
e Ar det tydliggjort vem som driver utvecklingen av ledningsportalen och finns tillrickliga
resurser for detta andamal?
e Vilka kostnader ar férenade med utveckling och drift av ledningsportalen?
e Har regionstyrelsen sakerstallt att det finns en dokumenterad och implementerad
ledningsprocess?
- Omja, ligger den befintliga ledningsprocessen till grund for hur ledningsportalen ar
utformad, dvs utgor ledningsportalen och ledningsprocessen en enhet dar de tva
delarna stédjer varandra?

1.2 Metod

Under granskningsprojektet har foljande metoder anvants:

e Dokumentstudier

e Semistrukturerade intervjuer har genomforts med presidiet i ansvarig namnd, med
regiondirektoren, planeringsdirektoren, forvaltningsledaren pa MIT-enheten och med den
externa konsult som arbetar med ledningsportalen, med objektagarna pa verksamhetssidan
och pa IT-sidan, med ekonomidirektéren och med budgetchefen och med andra
medarbetare pa forvaltningen som arbetar eller har arbetat med ledningsportalen och/eller
styrmodellen. Totalt genomférdes elva intervjuer.

1.3 Avgréinsningar

Granskningen har avgrdnsats for att fokusera pa regionstyrelsens arbete med ledningsportalen men
inom vissa omraden berordes dven arbetet med regionens styrmodell. Granskad tidsperiod ar 2023
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ars verksamhet med en tillbakablick pa arbetet sedan 2015-2016 da nyckeltalsportalen togs fram,
som ar det system som sedan utvecklades till ledningsportalen.

Granskningen genomfordes under december 2023.

1.4 Revisionskriterier

e Kommunallagen (2017:925)

e Region Dalarnas reglemente

e Regionplan 2023

e Andra gallande styrdokument och beslut i Region Dalarna

1.5 Ansvarig némnd

e Regionstyrelsen

1.6 Kvalitetssdikring

Kvalitetssakring har skett genom Qualitariums interna kvalitetssakringssystem. Rapporten har dven
varit foremal for faktagranskning utférd av de intervjuade personerna.

2. Bakgrund

For att underlatta ledning och styrning anvander regionen en IT-baserad “ledningsportal”. Syftet med
ledningsportalen ar att skapa battre forutsattningar for en strukturerad planering, uppféljning,
styrning och ledning i organisationen. Portalen ar kopplad till regionens ledningssystem samtidigt
som den inte ersatter andra system som t ex ”Bild”. Portalen ar uppbyggd av ett antal olika moduler
som pa olika satt ar tankta att stotta processerna for malstyrning och uppfoljning. Systemet ar
egenutvecklat i Region Dalarna.

Regiondirektoren har 2020-05-19 beslutat att alla férvaltningar ska ha tillgang till och anvadnda
ledningsportalen i sitt arbete. Tre ar efter regiondirektérens beslut uppges nyttjandet av
ledningsportalen fortfarande, i olika sammanhang, vara lagt, samtidigt som systemet av olika
anvandare uppges vara “krangligt” och arbetskrdavande. Systemet har darfér pa olika satt vidare-
utvecklats med ambition att bl a 6ka anvandningen.

Revisorerna har i sin riskanalys identifierat vikten av att hitta enkla, funktionella och allmant
accepterade former for styrning och ledning av halso- och sjukvarden som en av regionens
utmaningar/risker. Revisorerna beslutade darfor att granska om ledningsportalen fyller sitt syfte och
ar andamalsenlig och effektiv.

3. Granskningens resultat

Utifran granskat material och de genomférda intervjuerna beskrivs vara iakttagelser i detta avsnitt.
Da flera av iakttagelserna utgér bedomningsgrund fér mer an en revisionsfraga har vi valt att samla
vara observationer i ett eget avsnitt for att ge ldsaren en helhetsbild, innan vi i ndsta avsnitt redogér
for vara bedomningar knutna till revisionsfragorna.

3.1 Vdra iakttagelser
3.1.1. Ledningsportalens historia

Ledningsportalen ar ett egenutvecklat system i Region Dalarna. Under 2015 identifierades ett behov
for att ta fram ett verktyg for att underlatta uppfoljning av framst ekonomin, i sparen av davarande
besparingskrav. | detta skede togs ett verktyg som kallades Nyckeltalsportalen fram.
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Nyckeltalsportalen var ett IT-system som hamtade information fran regionens olika datakallor och
sammanstallde denna information i from av olika pa forhand definierade nyckeltal. Det bedémdes
vara viktigt att Nyckeltalsportalen skulle vara kompatibel med befintliga system fér att mojliggora
sammanstallningen av data och baserat pa det kunna folja upp verksamheternas resultat.

| ett senare skede (runt 2018) paborjades ett arbete med att utveckla en styr- och ledningsmodell.
Detta innebar att det uppstod behov for att pa ett mer strukturerat satt arbeta med verksamhetsmal
och verksamhetsplaner, att kunna gora tertial- delars- och arsuppféljning och att sammanstalla
avrapportering till politiken. Nyckeltalsportalen bedémdes vara ett verktyg som kunde vidare-
utvecklas for att aven kunna stodja denna nya styrning och ledning av verksamheter.

En medarbetare pa Central férvaltning fick i uppdrag att tillsammans med ekonomidirektoren leda
projektet att utveckla styr- och ledningsmodellen. Revisorernas granskning av malstyrning 2018
bidrog till att fragan om att utveckla styr- och ledningsmodellen kom i fokus. Resultatet blev ett
policydokument daterat 2021 (Diarienummer RD19/00944), som sammanfattar regionens modell for
styrning och ledning. Policydokumentet ndmner inte Ledningsportalen (eller nagot annat system)
som stod for regionens styr- och ledningsmodell.

Arbetet med att utveckla Ledningsportalen pagick saledes parallellt med projektet att utveckla styr-
och ledningssystemet, inom ekonomienhetens regi. Inom ramen for detta inrattades en referens-
grupp med syfte att inhdmta verksamheternas 6nskemal och behov. Enligt intervjuerna genomfordes
dven en omvarldsbevakning i samband med detta, dar representanter fran Region Dalarna traffade
andra regioner och kommuner som hade olika IT-I6sningar som stodsystem for styrning. Nagon
dokumentation som visar resultatet av denna genomgang har vi inte funnit, men var forstaelse ar att
slutsatsen blev att alla system har sina for- och nackdelar.

Ungefar samtidigt genomgick regionens webbplats och intranat en utveckling och lades om till att
vara baserat pa Sharepoint. Sharepoint ar en plattform som ger mojlighet till att bygga moduler som
kan hantera kommunikation och data pa ett effektivt satt. Det finns mojlighet att utveckla olika
I6sningar som kan integreras med varandra. Darfor bedomdes plattformen utgora en bra grund att
bygga egna losningar pa.

Ar 2020 fattade regiondirektoren ett verkstallighetsbeslut om att alla regionens verksamheter skulle
anvianda ledningsportalen®. | beslutet framgar att “Alla férvaltningar ska under &r 2020 ha tillgéng
till, samt anvdnda sig av, Ledningsportalen”. Flera intervjupersoner papekade att inga konkreta
planer fram togs for hur inférandet av Ledningsportalen skulle genomfdras och féljas upp samt inga
resurser avsattes for arbetet. Dessa faktorer bedoms av intervjupersonerna vara orsaken till att
regiondirektorens beslut inte gav 6nskat resultat.

Ar 2021 gjordes en extern utvardering av Ledningsportalen. Av rapporten framgar inte vem som
initierade utvarderingen, men det framgar att bakgrunden till utredningen var féljande:

“Arbetet med Ledningsportalen pdgar fér att vidareutveckla uppféliningsstédet, anpassa till nya
styrmodellen, forbdéttra stédet for mdlstyrning samt skapa fler nyckeltal och analysrapporter.
Utvecklingen av Ledningsportalen har skett i projektform och i slutet pg 2021 sG kommer projekt-
teamet att avvecklas och Ledningsportalen att éverldmnas till férvaltning inom regionens
beslutsstédsteam.

! Diarienummer RD20/02817 och beslutsnummer 53/20.
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Under dret har ett beslut tagits att utvérdera Ledningsportalen och jimféra plattformen med
motsvarande kommersiella system fér verksamhetsstyrning.”?

Utvarderingens resultat beskrivs i rapporten sa har:

“Baserat pa informationen fran Region Dalarna samt ett antal andra regioner och potentiella
leverantérer av systemstod for verksamhetsplanering rekommenderar Ekan [den externa
konsultbyran, var anm.] en upphandling av externt system till stéd fér verksamhetsplanerings-
processen.

Rekommendationen baserats primdrt pG bedémning av risker som kan férknippas med egen-
utveckling, framfér allt ett stort personberoende och risk fér 6kande kostnader och férdréjd

utveckling pé grund av det.”

Ar 2021 innebar for Ledningsportalen att projektfasen avslutades och MIT-enheten fick ett informellt
uppdrag att underhalla systemet. Medarbetaren som var drivande i att utveckla styr- och
ledningssystemet lamnade Central forvaltning och nagon ny ansvarig utsags inte. Forst ar 2023 finns
en ny medarbetare utsedd for liknande arbetsuppgifter.

3.1.2 Ansvar for ledningsportalen och dess utveckling

Ledningsportalen uppges inga i objektet BILD, som &r ett Bl-system varifran data och information kan
hdamtas. Ledningsportalen utgor saledes en integrerad del av detta system.

Under granskningen har vi inte funnit nagra dokument som visar beslut (pa politisk eller férvaltnings-
ledningsniva) eller annan dokumentation som beror ansvar for underhall eller utveckling av
Ledningsportalen.

Vi fann dokumentation som visar dskanden med syfte att finansiera Ledningsportalen (en samman-
stédllning finns under avsnitt 3.1.3). Askanden har gjorts via ekonomi eller via andra verksamheter
(t.ex. Hjalpmedel, vilket kan forklaras att tidigare ansvarig medarbetare har gatt éver till Hjdlpmedel).
Askanden ger saledes inte tydliga ledtrddar om ansvarsfragan fér Ledningsportalen.

Underhallet av Ledningsportalen togs 6ver i samband med att det 6vergick fran projektform till
ordinarie verksamhet utan att resurser tilldelades for detta. Idag skots underhallet av Lednings-
portalen inom avdelningens befintliga resurs- och budgetram.

Det finns en styrgrupp for BILD som ansvarar for forvaltningen av Ledningsportalen. | styrgruppen
ingar ekonomidirektoren, planeringsdirektoren, planeringschefen, medarbetare fran MIT-enheten
och representanter fran verksamheter. Denna styrgrupps uppdrag, ansvar och befogenheter fann vi
inga dokument om, men enligt deltagarna har man bland annat uppdraget att drifta och utveckla
Ledningsportalen. Under 2023 pagick det ett arbete med att traffa samtliga verksamheter for att
gora en behovsanalys kopplat till Ledningsportalen. Det har ndmnts att styrgruppens uppdrag bestar
bland annat i att géra prioriteringar pa en strategisk niva géllande Ledningsportalen. Utover denna
styrgrupp finns dven en strategi- och arbetsgrupp inom ekonomistaben som arbetar med utveckling
och prioritering av Ledningsportalen. Aven denna grupp saknar dokumentation fér ansvar och
befogenheter, men i praktiken uppges ekonomienheten (budgetchefen) leda denna grupp.

2 Utvérdering Ledningsportalen, Ekan Management, 2021-09-30, sidan 4.
3Utvérdering Ledningsportalen, Ekan Management, 2021-09-30, sidan 3.
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Regiondirektéren uppgav att hon anser sig ha det slutliga ansvaret for Ledningsportalen, men i
praktiken ar det ekonomidirektdren som har uppdraget att driva arbetet med att utveckla
Ledningsportalen.

Fran ar 2023 finns det en medarbetare pa Regionstyrelsens forvaltning (tidigare Central férvaltning)
som har i uppdrag att arbeta med styr- och ledningssystemet och inom ramen for detta daven berérs
av Ledningsportalen.

Tidigare fanns en projektmodell som anvandes i Region Dalarna (PM3) kopplat till de digitala
systemldsningarna. | denna modell fanns det roller kopplade till varje “objekt”. Objektagare hade
ansvar for och resurser avsatta for sina objekt. Inom ramen for modellen fanns det objektagare till
BILD (dar Ledningsportalen ingar). Det ar beslutat att PM3-modellen ska avskaffas men det finns
inget beslut om vad som ska ersatta den. Darfor foljer man i praktiken fortfarande PM3-modellen
och objektdgarna finns kvar for Ledningsportalen inom bade MIT-enheten och inom avdelningen
analys och utredning.

3.1.3 Generellt om ledningsportalen (och om styrmodellen)

Ledningsportalens syfte ar att ge stod till chefer i sitt dagliga arbete med ledning och framforallt
uppfoljning av verksamheten.

En styr- och ledningsmodell finns framtagen och dokumenterad i ett policydokument frdn 2021%.
Intervjuerna tyder pa att denna modell, i likhet med Ledningsportalen, inte haft nagon
implementeringsplan eller resurser avsatta for att implementeras i verksamheterna. Det dr ocksa
tydligt att modellen inte har implementerats fullt ut. Ett exempel pa detta &r anvisningarna till
verksamhetsberittelsen fér 2023°, dar det framgar féljande:

“Verksamhetsberdttelser pd forvaltningsnivd sammanstdlls i bilaga till regionens drsredovisning.
Alla férvaltningar anvidnder samma mallar fér rapportering. [...] Mall kommer att finnas i
ledningsportalen. Rapportering sker genom att firdig rapport i ledningsportalen exporteras och
sparas i sedvanlig mappstruktur.”

Instruktionerna sager saledes att de slutliga dokumenten ska hanteras utanfér Ledningsportalen.

Det saknas sammanhadngande arbetsfléden i Ledningsportalen som ar kopplade till styrprocessen. |
praktiken betyder detta att manga arbetsmoment ska rapporteras i mallar som finns utanfor
Ledningsportalen, vilket ocksa leder till att information som tas ut fran Ledningsportalen behoéver
bearbetas manuellt (information behoéver klippas in fran andra kéllor, mallarna behover fyllas i
manuellt och sparas utanfor Ledningsportalen). Avsaknaden av underliggande data och information i
Ledningsportalen (i form av t.ex. pa forhand ifyllda mal och aktiviteter) gér att manga anvéandare
uppger att det behévs manga manuella arbetsmoment for att fa verktyget att fungera och att det
inte ar effektivt att arbeta med Ledningsportalen. Kritik som framférs kommer huvudsakligen fran
medarbetare som dagligen arbetar med Ledningsportalen.

Ledningsportalen sags anvandas av samtliga forvaltningar, men pa olika nivaer. Det finns verksam-
heter dar implementeringen har skett fullt ut (t.ex. i Regionservice) medan andra verksamheter
endast anvander det pa forvaltningsdvergripande niva. Ledningsportalen anvands inte heller av
Regionstyrelsens forvaltnings enheter fullt ut enligt intervjusvaren.

4 Region Dalarnas system fér styrning och Ledning, Diarienummer RD19/00944
5 Diarienummer RS 2023/1776
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Enligt MIT-enheten fanns det 688 enskilda anvandare av Ledningsportalen under 2023.

Flera intervjuade medarbetare beskriver Ledningsportalen som ett verktyg som har fatt “ofortjant
daligt rykte”. Flera anvandare menar att det finns de funktioner som behdvs och att problemet
snarare ligger i bristfallig implementering och/eller arbetssatt. Enligt dessa svaranden skulle saledes
dven andra verktyg ha sina brister.

De intervjuade medarbetare sade att Ledningsportalen inte lever upp till behovet att kunna
producera slutliga presentationer eftersom det saknas mdjlighet till grafisk redigering. Darmed har
dven de som anvander sig regelbundet av Ledningsportalen behov av att manuellt redigera rapporter
och resultat som tas ut fran Ledningsportalen.

3.1.4 Manualer och stod till anvandare

Det finns visst material fér anvdandarna av Ledningsportalen, bade inom systemet och skriftliga
vagledningar. Dessa uppges dock inte vara uppdaterade. Det har genomforts utbildningar for
anvandarna men dessa har inte varit systematiska for alla anvandare och dessa tillfallen var for ett
par ar sedan.

Intervjuerna visar att det finns en uppfattning om att Ledningsportalen inte ar anvandarvanlig

Flera intervjupersoner namnde att det saknas sa kallade “superusers”, dvs anvdandare som har mer
djupgaende kunskap om Ledningsportalen och dess funktioner, som kan stddja andra anvandare vid
behov.

3.1.5 Kostnader kopplade till ledningsportalen

Som det redan framgar i ovan avsnitt fanns det ingen implementeringsplan eller -process framtagen
for Ledningsportalen och darfér fanns det inte heller nagra 6ronmarkta resurser (personal eller
ekonomiska resurser) avsatta for implementering eller underhall av Ledningsportalen.

Berakningar av kostnader for att underhalla Ledningsportalen har gjorts av MIT-enheten. Dessa
kostnader inkluderar framst personalresurser och kostnader for en extern konsult. Kostnaderna for
I6pande underhall (inklusive dven utbildning och anvandarstdd) berdknas uppga till 275 % av en
heltidstjanst.

Berdkningar som gjordes for utveckling har sammanstallts i féljande tabell som visar de askanden
som gjordes for projektet:

Ar Beskrivning Ansvarig
2015 Askande som avser medel fér utveckling av Nyckeltalsportalen: Ekonomidirektor Peter
“Projekt ska Hanson

- skapa en skalbar uppféliningslésning i BILD

- presentera en utvecklingsplan for uppféljningslésningen fram
till 2017

- implementera en dashboard pa verksamhetsnivd i hélso- och
sjukvdrden den 1 januari 2016”

Askandet avser féljande resurser:

”For arbetet med utvecklandet av den tekniska l6sningen samt
testning av densamma samt konceptuellt arbete rérande
uppféljningsmetodik beréknas féljande kostnader

Tobias Dahlstrém (huvudansvarig, verksamhet) 20%

Mikael Rautio (ansvarig, it) 20%

Jonas Gummesson (it-expert) 25%
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Asa Dahlborg alt Jenny Kumlin (controller) 20%
Inga-Britt Gustafsson(medicinsk kompetens) 20%
Lisa Hessling (personalkompetens) 20%

Agnes Hejll (kommunikatér) 10%”

2018 “Vidareutveckling av nyckeltalsportalen mot en mer komplett Verksamhetschef Hansson
ledningsportal. Det innebdr att inkludera ledstdngen och alla Peter /Central férvaltning
férvaltningar i portalen samt skapa béttre férutsdttningar fér arbete | Ekonomienhet
med och uppfdlining kring exempelvis mdluppfyllelse och planerade
aktiviteter. Andra delar som ingdr i projektet dr en uppgradering av Avdelningschef Warberg
layout och anvindargrdnssnitt. Det ska dven vara en tydlig koppling | Andersson Ulrika /Central
till INTRA och dokumenthanteringen ddr instruktioner fér dom olika forvaltning Ledningsenhet
aktiviteterna i ledstdngen finns direkt kopplade mot respektive
aktivitet.”

640 tkr

2020 “Fortsatt utveckling av Ledningsportalen som dr ett verktyg for att Verksamhetschef Palevik
skapa bdttre forutsdttningar for arbetet med planering, uppféljining, | Marie /Medicinsk Teknik
ledning och styrning i Region Dalarna. och IT
Ledningsportalen har utvecklats under 2019 och de funktioner som
tidigare dskats har implementerats.” Avdelningschef Warberg

Ulrika /Hjalpmedel
2 300 tkr Dalarna
2021 “Under 2020 har ledningsportalen utvecklats till ett verktyg som Verksamhetschef Gaunitz

stddjer chefer och medarbetare i det dagliga arbetet pd olika nivéer i
organisationen. Portalen mdéjliggér en tydlig ingdng fér chefer och
fértroendevalda pa olika nivder samt en méjlighet till att
strukturerat arbeta med nyckeltal, ledstdngens aktiviteter, mal,
madluppfylinad och uppfélining.

I maj 2020 togs ett verkstdllighetsbeslut av regiondirektéren att
Ledningsportalen skall inféras i alla verksamheter pd Region Dalarna
och under det kommande dret kommer det stora breddinférandet
och mdnga nya verksamheter kommer bérja anvénda
Ledningsportalen.

Under 2021 kommer Ledningsportalen att éverldmnas till férvaltning
inom FO BILD/PULS. Arbetet med att vidareutveckla
Ledningsportalen behéver fortsétta under 2021 fér att
vidareutveckla uppféljningsstédet i verktyget, anpassa till nya
styrmodellen, forbdttra stédet fér mdlstyrning samt skapa fler
nyckeltal och analysrapporter. Frimst de gemensamma nyckeltalen
kopplade till uppféliningen. Dessa nyckeltal behévs for att alla
verksamheter ska kunna anvénda verktyget fullt ut och att
uppféljning fér alla delar av organisationen ska bli méjlig.

Dessutom behdéver verksamheterna stéd vid inférandet av
Ledningsportalen enligt verkstdllighetsbeslutet. Mdnga

verksamheter gér detta for férsta gangen och i ett digitalt verktyg.”

2 500 tkr

Henrik /Central férvaltning
Ekonomienhet

Avdelningschef Warberg
Ulrika /Hjalpmedel
Dalarna
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En berdkning av kostnaderna for Ledningsportalen gjordes dven som en del av den externa utredning
som genomférdes 2021°. Utredningens beridkningar visar att utvecklingen av Ledningsportalen
mellan 2018 och 2021 uppgick till 7 640 tkr. Rapporten gor dven en jamforelse med kostnaden for
andra I6sningar och kommer fram till slutsatsen att Ledningsportalen pa en tidsperiod av 10 ar skulle
leda till en 6kad kostnad med minst 4 Mkr jamfért med att kdpa in annat system. Darfor
rekommenderar utredarna att inte behalla ett egenutvecklat system utan att upphandla externt
system till stod for verksamhetsplaneringsprocessen.

Inga av berakningarna som vi har funnit har tagits fram med syftet att utgora, eller har utgjort
underlag, till beslut om Ledningsportalen ska behallas eller ersattas av annan losning.

3.1.6 Uppfoljningar av ledningsportalen

Under granskningen har vi inte funnit nagra dokumenterade uppfdljningar av Ledningsportalen och
dess funktioner. Enligt intervjuerna finns det inga aterkommande och strukturerade utvarderingar av
Ledningsportalen som genomfors, varken hos ansvariga eller hos anvandarna.

| skrivande stund pagar det en serie traffar mellan medarbetare fran Ledningsportalens styrgrupp
och verksamheterna med syfte att fanga in verksamheternas synpunkter och behov kopplade till
Ledningsportalen. Var forstaelse ar dock att dessa traffar snarare har ett framatblickande syfte med
fokus pa behov an ett utvarderingssyfte.

En nuldgesanalys av Ledningsportalen gjordes i februari 2023 av den medarbetare som 6vertog
arbetsuppgifterna kring styr- och ledningsmodellen och Ledningsportalen efter att tjansten var
obemannad under tva ar. Denna analys bekraftar bilden att Ledningsportalen inte har
implementerats i verksamheterna:

“En del férvaltningar har skrivit in mal och aktiviteter, samt kopplat nyckeltal till mdlen, men sen
inte jobbat aktivt. En del férvaltningar har inte gjort ndgonting alls. Nagra férvaltningar har lagt
in ledstangsaktiviteter. Ytterst fa férvaltningar som kommenterat mdl och aktiviteter under dret.
Férindringar kan ha skett i samband med bokslut 2022.”

3.2 Vdra bedémningar

| detta avsnitt beskriver vi vara egna analyser och bedémningar kopplade till revisorernas fragor.
Vara analyser och bedémningar grundas pa de iakttagelser som beskrivs i avsnitt 3.1.

3.2.1 Har inforandet/utvecklingen av ledningsportalen foregatts av en tillracklig analys av
behoven? Har i analysen t ex pa marknaden befintliga system jamforts med egen
utveckling av ett system?

Ledningsportalen utvecklades for att tillgodose befintliga behov. Redan dess féregangare, Nyckeltals-
portalen, togs fram for att tillgodose ett behov att strukturerat kunna folja upp verksamheternas
resultat. Ett verktyg for att stodja lednings- och styrmodellen dr nédvandigt sa var bedémning ar att
behovet finns.

Bade under utvecklingsfasen av Ledningsportalen, och dven nu nar ett nytt fokus riktas mot behovet
av en l6sning for att forbéattra styrningen, har det hamtats in 6nskemal och behov hos anvandarna.
Dessa 6nskemal bedémer vi utgor grund for en behovsanalys. Samtidigt kan vi konstatera att nagon

8 Utvédrdering Ledningsportalen, Ekan Management, 2021-09-30, sidorna 25-26.
7 Rapport Utredning och utvirdering av Ledningsportalen, diarienummer RS 2022/51, daterat 2023-02-08.
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dokumenterad analys av behoven inte finns, det saknas daven en ”bruttolista” och grunder for
prioriteringar mellan de behov som samlas in fran verksamheterna.

Granskningens iakttagelser visar att nagon systematisk jamforelse med syfte att géra en avvagning
mellan ett egenutvecklat system och ett upphandlat system inte har gjorts. Jamférelser som har
gjorts i andra sammanhang har inte anvants som underlag for avvagning mellan olika mojliga
I6sningar, sasom egenutvecklat system och upphandlad I6sning. lakttagelserna tyder istallet pa att
Regionen har valt att franse rekommendationen att upphandla ett system, som grundades pa en
extern utvardering. Vi kan vidare konstatera att det inte finns nagra dokument, varken pa
forvaltnings- eller politisk niva, som visar om det har tagits beslut om ett val mellan olika alternativ
(egenutvecklat eller upphandlat system).

Vi anser att det vore dnskvart att ha dokumentation om hur (av vem och pa vilka grunder) som
beslutet att utveckla Ledningsportalen har fattats eller fattas. Avsaknaden av sparbart beslut bidrar
till att ansvarsférdelningen for Ledningsportalen ar otydlig.

3.2.2 Har systemet i tillracklig utstrackning utvecklats med stod fran tilltdnkta anviandare
etc?

Det har vid flera tillfallen samlats in underlag for att kartlagga behov hos anvandarna, men var
beddmning ar att dessa underlag inte har analyserats pa ett transparent satt. Det finns ingen
dokumentation heller som visar hur prioriteringar mellan de olika behoven har gjorts, pa vilka
grunder och av vem.

Samtidigt visar granskningen att det finns en styrgrupp som sager sig ha uppdraget att géra behovs-
analys och prioriteringar, men styrgruppens ansvar och uppdrag bedémer vi inte vara tydliga.

Sammantaget bedémer vi darfor att det har samlats in information fran tilltankta anvandares behov
och 6nskemal, men denna information har inte legat till grund fér dokumenterade och sparbara
beslut om Ledningsportalens utveckling.

3.2.3 Har implementering av ledningsportalen skett pa ett andamalsenligt och effektivt
satt? Finns t ex lattillgangliga manualer, beskrivningar e t ¢?

Det saknas ett beslut om att Ledningsportalen ska utvecklas och underhallas. Det saknas vidare en
implementeringsplan och avsatta resurser for implementeringen. Var bedémning ar darfor att
implementeringen av Ledningsportalen inte har planerats eller resurssatts i tillrdacklig grad och
darmed att implementeringen av Ledningsportalen inte skett pa ett andamalsenligt och effektivt satt.

Samtidigt behdver denna bedémning kopplas till vara kommentarer om styr- och ledningsmodellens
eventuella brister. Bristerna i implementeringen av ett processorienterat arbetssatt paverkar hur val
implementeringen av dess stodverktyg (Ledningsportalen) kan genomforas.

Vad galler stod till anvandarna i form av manualer och beskrivningar sa visar granskningen att dessa
inte dr uppdaterade och/eller inte ar lattillgdngliga. Avsaknaden av en valfungerande
implementeringsprocess har ocksa lett till att experter eller superusers, som i praktiken kunde
overbygga de befintliga bristerna, inte finns ndara anvandarna.
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3.2.4 Ger ledningsportalen idag tillrdackliga forutsattningar for en strukturerad planering,
uppfdljning, styrning och ledning i organisationen? Fungerar t ex ledningsportalen
som ett effektivt stod for chefer pa olika nivaer i organisationen? Kan portalen och
dess funktioner ur ett generellt perspektiv ses som anvandarvanliga och effektiva?

For att Ledningsportalen ska utgora ett stod for en strukturerad planering, uppféljning, styrning och
ledning kravs det att styrprocessens olika moment (bestaende av att de dvergripande malen bryts
ner till forvaltnings-, avdelnings- och verksamhetsniva, kopplade till aktiviteter och nyckeltal) finns
implementerade. Vidare kravs det att stodsystemet byggs upp kring styr- och ledningsprocesser.

Vara iakttagelser tyder pa att det generellt saknas ett processorienterat arbetssatt inom styr- och
ledningsmodellen. Med ett processorienterat arbetssatt menas att ett steg i processen (t.ex.
malformulering) pa ett tydligt satt stodjer kommande steg (t.ex. att malen utgér en grund for
aktiviteter).

Ett stodsystem ska hjalpa till att strukturera och halla samman de processer som utgor styrmodellen,
men det finns ett dmsesidigt beroende mellan styrmodellen och dess stodsystem. Det maste finnas
tydliga definierade processer och ett processbaserat arbetssatt for att stodsystemet ska kunna
utgora stod. Darfor menar vi att det ska tas i beaktande att ett stodsystem inte kan belastas for
eventuell avsaknaden av ett implementerat processorienterat arbetssatt som beror pa formodade
brister i styrmodellen. | detta sammanhang menar vi att det finns anledning till att rekommendera
att revisorerna dven granskar styrmodellen.

Sammantaget gor vi bedomningen att Ledningsportalen inte ger tillrackliga forutsattningar for en
strukturerad planering, uppfoljning, styrning och ledning i organisationen. Ledningsportalen fungerar
inte som ett effektivt stod for chefer pa olika nivaer i organisationen. Ledningsportalen och dess
funktioner kan inte ses som anvandarvanliga och effektiva.

3.2.5 |vilken utstrickning kraver portalen manuella arbetsinsatser (t ex inmatning av
uppgifter i systemet)?

Granskningen visar att mal och aktiviteter behdver laggas in manuellt i Ledningsportalen. Samtidigt
behover vi aterigen hanvisa till ovan resonemang kring arbetssattet och sjalva styrmodellen.
Avsaknaden av ett implementerat processorienterat arbetssatt gér att manga chefer inte anvander
sig av Ledningsportalen regelbundet. Detta leder till att nar de val ska in i Ledningsportalen sa
behover de dven gora en del av forarbetet, vilket leder till att det upplevs som att Ledningsportalen
kraver valdigt mycket manuellt arbete.

Avsaknaden av ett processorienterat arbetssatt gor ocksa att resultatet av det arbetet som gors i
Ledningsportalen inte kan anvdandas som underlag till nasta moment, utan dessa ska sedan levereras
pa mallar som inte finns i Ledningsportalen. Det blir ytterligare manuellt arbetsmoment.

Granskningen visar ocksa att rapporterna som produceras i Ledningsportalen behoéver hanteras
manuellt innan dessa kan anvandas eftersom funktion for grafisk redigering saknas.

Sammantaget bedomer vi att Ledningsportalen kraver mycket manuella arbetsinsatser. Samtidigt
behover denna bedémning ses mot bakgrund av formodade brister i styrmodellen, vilket gor att
behovet for manuella arbetsinsatser inte helt kan tillskrivas Ledningsportalen utan aven till
medarbetarnas arbetssatt.
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3.2.6 Ar det tydliggjort vem som driver utvecklingen av ledningsportalen och finns
tillrackliga resurser fér detta andamal?

Ansvaret for att utveckla och drifta Ledningsportalen aligger slutligen regiondirektéren, men i
praktiken ar det ekonomidirektoren, styrgruppen for BILD, objektdagarna samt MIT-enheten som
arbetar med utvecklingen och underhallet av Ledningsportalen. Dessa medarbetares och organs
ansvar, uppdrag och inbordes férhallande finns inte formaliserat, vilket vi bedémer utgor en brist.
Det vore 6nskvart att tydliggéra uppdrag och ansvar och sakerstélla att det finns (ekonomiska och
personella) resurser samt mandat kopplade till ansvaret.

| grunden saknas det ett beslut som faststéller att Ledningsportalen ska utvecklas och underhallas
samt vilka resurser som ska avsattas till detta. Det i sin tur leder till att det ar svart att spara ansvaret.
Att det slutligen landar hos regiondirektoren bedomer vi snarare vara en formell 16sning dn en
praktisk och konkret sadan.

Mot ovan bakgrund gor vi bedomningen att det inte finns tydliggjort i tillracklig grad vem som driver
utvecklingen av Ledningsportalen. Det saknas ocksa en tydlighet och sparbarhet i vilka resurser som
ar avsatta for utvecklingen och underhallet av Ledningsportalen.

3.2.7 Vilka kostnader ar férenade med utveckling och drift av ledningsportalen?

Kostnaderna for Ledningsportalens utveckling uppskattas ha uppgatt till 7 640 tkr, exklusive
personella resurser.

Kostnaden for underhallet av Ledningsportalen berdknas uppga till 275% av en heltidstjanst.

Om dessa berakningar och uppskattningar ar korrekta behover ses mot bakgrund av att det inte finns
en tydlig plan for om och i sa fall hur Ledningsportalen ska utvecklas.

3.2.8 Har regionstyrelsen sdkerstallt att det finns en dokumenterad och implementerad
ledningsprocess? Om ja, ligger den befintliga ledningsprocessen till grund for hur
ledningsportalen ar utformad, dvs utgér ledningsportalen och ledningsprocessen en
enhet dar de tva delarna stodjer varandra?

Som det framgar ovan, tyder vara iakttagelser pa att det troligen saknas ett processorienterat
arbetssatt inom styr- och ledningsmodellen.

Det finns ett policydokument som beskriver regionens styr- och ledningsmodell, men granskningens
iakttagelser tyder pa att denna inte har implementerats och ett processorienterat arbetssétt inte
finns vedertaget i alla verksamheter.

Ett stodsystem ska hjalpa till att strukturera och halla samman de processer som utgor styrmodellen,
men det finns ett msesidigt beroende mellan styrmodellen och dess stodsystem. Det maste finnas
tydliga definierade processer och ett processbaserat arbetssatt for att stodsystemet ska kunna
utgora stod. Darfor bedomer vi att Ledningsportalen inte ar och inte kan vara utformad efter
ledningsprocessen. Ledningsportalen och ledningsprocessen utgor inte en enhet dar de tva delarna
stodjer varandra.

Var bedémning ar att denna fraga utgor en viktig del i granskningen och en bakgrund till vara
bedomningar. Eftersom det finns ett starkt dmsesidigt beroende mellan en styrnings- och
ledningsmodell och dess stodsystem vill vi betona vikten av att se pa dessa tva omraden som en
helhet. Var granskning kan darfér inte med sidkerhet leda till konklusionen att de brister som
uppdagades rérande Ledningsportalens funktioner helt och hallet kan och boér tillskrivas
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Ledningsportalen. Det finns en risk for att samma eller liknande brister skulle kunna pavisas i vilket
annat stodsystem som helst. Sa lange det finns signaler som tyder pa att processerna for styrning och
ledning inte ar val strukturerade och inarbetade finns det inget stodsystem som kan tacka upp for
dessa brister.

3.3 Svar pa revisorernas frdga och rekommendationer

Var bedémning ar att regionstyrelsen inte sdkerstéller att Ledningsportalen dr d&ndamalsenlig och ger
tillrackliga forutsattningar for en strukturerad planering, uppféljning, styrning och ledning.

De brister som beskrivs ovan i svaren pa revisionsfragorna ger grund for féljande rekommendationer:
Vi rekommenderar regionstyrelsen att

- Besluta pa lamplig niva om Ledningsportalen ska utvecklas och underhallas eller om annat
alternativ ar mer fordelaktig fore regionen, taget i beaktande behoven och kostnaderna
- Om beslutet ar att behalla Ledningsportalen sakerstélla att
- det finns en tydlig organisation for denna, dar ansvar och resurser tydliggors,
dokumenteras och kommuniceras (systemagare, utvecklings- och underhallsansvar,
superusers, mm)
- det finns en implementeringsplan for Ledningsportalen och att det finns avsatta
resurser for implementeringen
- anvandarna far relevant och I6pande utbildning, att det finns stod till anvandarna i
form av manualer och dylikt
- Sakerstalla att det finns en styrnings- och ledningsmodell som implementeras i
verksamheterna. Denna modell behdver sedan utgéra grunden for utvecklingen och
anpassningen av det stodsystem regionen viljer att anvanda.
- Sakerstélla att det finns strukturerade, [6pande uppféljningar med syfte att utvirdera bade
styrnings- och ledningsmodellen och dess stodverktyg.

Malmo, 2024-02-08

~ . <
Teodora Hei
Av Skyrev certifierad kommunal yrkesrevisor

16



