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Malstyrning for verksamheten

1. Sammanfattning

Pa uppdrag av regionens fortroendevalda revisorer har PwC genomfort en granskning av
regionens malstyrning. Granskningen tar utgéngspunkt frin kommunallagens
revisionskapitel. Revisionsobjekt i granskningen ar regionstyrelsen. Fokus har riktats mot
féljande omraden:

- Riskanalys

- Samordnat malarbete: verksamhet och ekonomi

- Delaktighet och dialog mellan organisatoriska nivaer
- Utvéardering av styrmodell respektive drligt malarbete

- Balanserade resurser

Utifran genomford granskning gors en sammantagen revisionell bedomning att
regionstyrelsen till 6vervigande del sékerstillt att mélstyrningen bedrivs p4 ett
ekonomiskt tillfredsstéllande sitt. Den interna kontrollen hanférlig till malstyrningen
bedoms till 6vervigande del vara tillrécklig. Méalstyrningen bedoms i begriansad
utstriackning bedrivas pa ett &andamalsenligt sitt.

Underlag for gjorda bedémningar redovisas i foljande avsnitt.

For att utveckla granskningsomrédet bor foljande rekommendationer provas:

e Attregionstyrelsen infor forestdende mandatperiod genomfor en systematisk
utvirdering av hur mal- och budgetprocessen bedrivs inom organisationen.
Resultatet kan darefter nyttjas for att vidareutveckla interna arbetssatt. Var
granskning visar att det for narvarande finns (alltf6r) stora skillnader i hur arbetet
bedrivs i organisationen.

e Attregionstyrelsen infor forestdende mandatperiod genomfor en systematisk
utvardering av regionens styrmodell (balanserad styrning med 5 perspektiv). En vil
fungerande styrmodell &r av storsta vikt for att den politiska styrningen far effekt i
verksamheten.

e Attregionstyrelsen — inom ramen for arbete med intern kontroll — sikerstéller att alla
delar i styrdokumentet riktlinje for budget ér kanda och tillimpas av regionens
verksambheter.
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2, Inledning

2.1, Bakgrund

Regionens revisorer har med hénsyn till risk och vésentlighet bedémt det angelédget att
gora en granskning av regionens mélstyringsarbete.

Av kommunallagen framgéar det att kommunal verksamhet ska vara malstyrd. I
fullméktiges uppdrag ingér att besluta om mal for verksamhet och ekonomi. En god
malstyrning kidnnetecknas av att méal och medel balanserar med varandra samt att det
finns en tydlig "rod trad” mellan faststallda mél och genomforda aktiviteter.

Region Norrbotten tillampar en styrmodell som bygger pa teorin om balanserad styrning,
det vill sdga att planering, genomférande och uppfoljning av verksamheten sker utifrin
flera perspektiv. Styrningen sker framfor allt genom f6ljande styrdokument:

- Strategisk plan (3-ars plan)
- Regionstyrelsens plan

- Divisionsplaner

De politiska styrdokumenten innehaller vision, 6vergripande mél och métetal inom
omradena 1) Medborgare, 2) Verksambhet, 3) Kunskap och fornyelse, 4) Medarbetare, 5)
Ekonomi samt budget.

Regionstyrelsen har under senare ar haft svart att nd samtliga verksamhetsmassiga och
finansiella mal som faststéllts av regionfullméktige. Bristfallig styrning/kontroll och
bristfilliga rutiner inom omradet kan riskera att verksamheten inte bedrivs pé avsett vis
och att beslutade mél inte uppnas.

Revisionen har ar 2017 genomfort en granskning av regionens budgetprocess. I denna
granskning riktas fokus fraimst mot motsvarande process for utformning av
verksamhetsmal.

2.2, Syfte och kontrollomraden

Granskningen tar utgdngspunkt frin kommunallagens revisionskapitel. Granskningen ska
besvara foljande revisionsfraga:

e Har regionstyrelsen sékerstéllt att regionens mélstyrning dr &ndamélsenlig och
ekonomiskt tillfredsstillande samt om den interna kontrollen inom omrédet ar
tillracklig?

Granskningen omfattar foljande kontrollomréden:

Andamadlsenlighet
. Samordnat malarbete: verksamhet och ekonomi
. Delaktighet och dialog mellan organisatoriska nivaer
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Intern kontroll
. Riskanalys inom ramen for mélarbetet
. Utvirdering av styrmodell respektive rligt mélarbete. Fokus pa

ansvarsfordelning och rutiner

Ekonomiskt tillfredsstdllande
. Balanserade resurser inom omrédena a) verksamhetens méluppfyllelse, b)
mélarbete (se &ndamalsenlighet) samt c) utvirdering (se intern kontroll)

2.3. Revisionskriterier

Féljande kriterier utgér underlag for revisionell bedémning:
- Kommunallagen kap 6:6

- Regioninterna styrdokument relevanta for granskningen

I ovrigt se kontrollomrédena.

2.4. Avgransning

Granskningen har avgrénsats till mélstyrningen inom perspektiven 1-4 (se avsnitt
bakgrund) samt processen for framtagande av framfor allt styrdokumenten
regionstyrelsens plan samt regionens fem divisionsplaner. I tid har granskningen
avgransas framst till revisionsaret 2018.

2.5. Metod

Analys av, for granskningen relevant dokumentation, déribland regionfullmiktiges
strategiska plan, regionstyrelsens plan, samtliga divisionsplaner och évriga strategier och
styrande dokument s som handlingsplan, verksamhetsplan, analysplan samt olika
policys och riktlinjer for exempelvis budgetprocessen. Aven uppfoljande dokumentation
som 4r relevant for granskningen har analyserats s som regionens och divisionernas
arsrapporter for 2017 samt delérsrapporter per augusti 2018. Enkitresultat fran
“Granskning av budgetprocessen”, november 2017, har dven beaktas i granskningen.

Intervjuer har genomforts med ett urval av foretradare for a) verksamheten, b) stabs-
funktioner samt c) regionstyrelse (1 st. gruppintervju). Urval av intervjupersoner har skett
utifrn en bedémning av visentlighet och risk. Ordningsfljd fér genomférande av
intervjuer har tagit utgdngspunkt frén ett "bottom-up-perspektiv”. Perspektivet har gett
revisionen mdjlighet att ge hogre forvaltningsledning/politisk niva aterkoppling fran
iakttagelser frén andra organisatoriska nivaer under pagéende granskningsarbete.

Bedomningsskala som anvinds for respektive kontrollomrade (se avsnitt 1.2):

Inte/Otillracklig -

I begransad utstrickning

Till Gvervigande del

Ja/TillrécKlig .3
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3. Iakttagelser och bedomningar

3.1. Riskanalys

I detta avsnitt granskas och prévas om det i rimlig grad genomférs riskanalyser inom
ramen for regionens mélarbete.

3.1.1 [akttagelser

I regler for intern kontroll styrs hur riskanalyser ska utféras inom ramen for arbete med
intern kontroll. Syftet med detta arbete 4r bland annat att sikerstilla att faststillda mal
nés, i sdvil budget som verksamhetsplaner.

Nar det géller riskanalyser inom ramen for méalarbetet har féljande noterats i regionens
styrdokument:

- Idrscykel for planeringsprocessen anges att — som en del i planeringsdagar/-
forutsattningar (mars manad) — ska det genomforas en riskbedémning

- Istrategisk plan beskrivs hur regionstyrelsen ska arbeta med riskbedémning av
regionens strategiska mal

P4 central nivd har det upprittats en tillampningsanvisning som reglerar hur arbetet med
riskbedomningar ska bedrivas i verksamheten. I anvisningen ingar bland annat en mall
for riskanalys.

Mélstyrningen inom regionen sker frimst pé foljande nivier i organisationen:

Nivd1  Strategisk plan, 3-&rsplan, beslutas &rligen av regionfullmaktige i juni.
Planen, som bereds av regionstyrelsen, inneh&ller vision, strategiska mal
samt framgéngsfaktorer for de fem perspektiven.

Nivd 2 Regionstyrelsens plan, 3-drsplan, beslutas &rligen av regionstyrelsen i
september/oktober ménad. I planen preciseras den strategiska planen dels
avseende vilka framgé&ngsfaktorer som leder till m&luppfyllelse dels
malsatta styrmatt av generell karaktar.

Nivd3 Divisionsplaner, 3-arsplan, beslutas av regiondirektor senast i december
manad. Dessa planer innehaller ett urval av generella mitetal, interna mal
med tillhérande mitetal samt Gvergripande aktiviteter for divisionen.

Nir det géller riskbedomning/analys inom ramen for arbetet noteras féliande:

Nivd1  Det kan inte verifieras att det i denna initiala del i mélprocessen genomfors
négon dokumenterad riskbedomning/analys, forutom den riskanalys som
utfors for det ekonomiska perspektivet och de riskfaktorer som kopplas till
detta.
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Nivd2  Granskningen visar att det genomfors en riskbedémning av fullmiktiges
strategiska mal infor upprattande av regionstyrelsens plan. For respektive
mal och tillhérande framgéngsfaktor faststills ett risktal utifran en
bedomning av sannolik och konsekvens (4-gradig skala). Tillimpad modell
ar hamtad frdn SKL:s handbok for riskanalys och handelseanalys.
Riskanalysen har bilagts regionstyrelsens plan. Av beslutsunderlag framgar
att utford riskanalys ligger till grund for de utvecklingsomréden och
uppdrag som valts ut som sérskilt viktiga under planperioden. Av
granskningen framgar att utférd bedomning/analys inte omfattar faststilld
malniva pa styrelsens styrmétt (totalt ca 40 st mitetal).

Nivd3  Granskningen visar att samtliga divisioner kan verifiera att det i samband
med uppréattande av divisionsplan genomfors en dokumenterad riskanalys
av divisionsinterna mél. Tillaimpad modell 4r hdmtad frin SKL:s handbok
for riskanalys och héndelseanalys. Riskanalysen utgor en bilaga till
divisionsplan. Av planen framgér att utford riskanalys ligger som underlag
till val av strategiska tgérder och kontrollmoment.

Vilka som arbetar med riskanalyser inom de olika divisionerna skiljer sig 4t. I flertalet fall
utfors de pa stabs-/ledningsnivd medan de i vissa fall gors pa verksamhetsniv4, snarare an
ledningsniva. Tidsméssigt skiljer det sig &t mellan divisionerna om hur l&ngt de kommit i
arbetet med riskanalyser for 2019, men bilden frin savil verksamhetschefer och
regionledning ar att arbetet med riskanalyser har blivit mer prioriterat och formaliserat.

2.1.2, Bedomning
Den revisionella bedomningen &r att det i tillrécklig utstriackning genomfors riskanalyser

inom ramen for regionens mélarbete. Bedomningen baseras framfor allt p4 foljande
iakttagelser:

- Riskanalyser upprittas rligen pé savil 6vergripande niv (regionstyrelse) som pé
divisionsniva.

- Riskanalyserna dr dokumenterade och utformade p4 ett likartat sitt.

2.2, Samordning av malarbetet

Nedan granskas och provas om det i rimlig utstrackning sker en samordning av
maélarbetet avseende verksamhet respektive ekonomi.

) ¢ Ty lot-dr olcor
Jeaods Hg"wfilul,’z:n}

Granskningen visar att regionens styrdokument inte narmare beskriver hur mélarbetet
ska samordnas pé olika nivder inom organisationen. Med samordning kan till exempel
avses att relevanta processer samordnas i tid eller samordning kring vilka som deltar i
arbetet.

Samordning: tid

Granskningen visar att det pa central niva — i friga om mdlarbete — sker en tidsméissig
samordning med att formulera mél for verksamhet (perspektiv 1-4) och ekonomi
(perspektiv 5) som &terfinns i strategisk plan och regionstyrelsens plan.
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Nar det géller tidplan for mdlarbete (5 perspektiv) respektive budgetarbete noteras
foljande:

- Regionfullmiktiges styrning sker genom strategisk plan och finansplan. Strategisk
plan, som beslutas i juni, innehaller plan for verksamhet och finanser. I finans-
plan, som beslutas i oktober, beaktas eventuella forandringar i ekonomiska
forutsattningar (skatteunderlag, statsbidrag mm).

- Regionstyrelsens styrning sker genom regionstyrelsens plan. Planen omfattar
verksamhet och ekonomi (budget) och innehéller bland annat budgetramar for
divisionerna.

- Divisionsplan beslutas i december ménad. Planen omfattar verksamhet och
ekonomi (budget).

Vid intervjuer framkommer att det inom flertalet divisioner sker en samordning i tid nér
det géller s&vil malarbete (5 perspektiv) respektive budgetarbete. Inom division
Narsjukvérd ar processerna malarbete och budgetarbete inte tidsmissigt synkroniserade
med varandra. Budgetarbetet kan i vissa fall slutforas ndgra manader in pa det nya aret.

Foretradare for divisionerna Lénssjukvérd, Service och Folktandvérd upplever — i
jamforelse med tidigare &r — att det skett en positiv utveckling i friga om nir i tiden
mélarbetet bedrivs. I samtliga fall har mélarbetet tidigarelagts.

Samordning: medverkande
Granskningen indikerar att det 4r samma individer som arbetar fram férslag till de mal

for verksamhet (perspektiv 1-4) som for ekonomi (perspektiv 5) som &terfinns i strategisk
plan och regionstyrelsens plan.

Nar det giller medverkan i méalarbetet pd divisionsniva har féljande noterats i
granskningen:

- Inom flertalet divisioner sker en samordning kring vilka i organisationen som
medverkar i mal- och budgetarbetet

- Det finns skillnader mellan divisionerna vilka som medverkar i mélarbetet.
Granskningen indikerar att méalarbetet inom division Nérsjukvard i hog grad &r
centraliserat till divisionsledning, medan mélarbetet inom divisionerna Service,
Léansteknik respektive Folktandvard har decentraliserats i organisationen. Inom
division Lanssjukvérd ar budgetarbetet centraliserat till divisionsledning, medan
verksamheten i storre utstrackning medverkar i malarbetet.

- Skillnaderna hur arbetet organiseras férklaras bland annat av att divisioner och
verksambheter skiljer sig &t bade i omfattning, verksamhetens inriktning samt antal
uppdrag.

Bedomning
Den revisionella bedomningen &r att det till Gvervigande del sker en samordning av

mélarbete for verksamhet och ekonomi. Bedomningen baseras framfér allt pa foljande
iakttagelser:
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- P& sévil central nivd som divisionsnivé sker i hog grad en samordning kring vilka i
organisationen som medverkar i mél- och budgetarbetet. Det finns betydande
skillnader mellan divisionerna hur detta arbete i praktiken &r organiserat.

- Malarbetet for verksamhet och ekonomi &r inte fullt ut lika samordnat néar det
giller faktorn tid. Granskningen visar att mal for verksamheten i vissa fall
formuleras innan mal for ekonomi/budget har faststallts.

Ett framtida utvecklingsomréde ar att efterstréva en tidsméssig synkronisering nar det
galler mal- och budgetarbete.

3.3. Dialog och delaktighet mellan organisatoriska
nivaer

I detta avsnitt granskas och provas i vilken utstriackning olika delar av organisationen ar

involverade i mélarbetet. Fokus riktas pa omrédena dialog och delaktighet.

3.3.1 Iakttagelser
Granskning av regionens styrdokument visar foljande:

- Iriktlinje for budget — beslutad av regionstyrelsen 2018-10-03, §163 — framgér att
dialog ska ske mellan olika ledningsnivéer i syfte att nd mal fér verksamhet och
ekonomi

- I division Service rutin for ledning och styrning regleras formerna for dialog och
delaktighet inom divisionen.

Det kan inte verifieras att 6vriga divisioner reglerat omrédet pd motsvarande sitt.

Vid foregéende &rs revision av hur budgetprocessen bedrivs inom Region Norrbotten
framkom att en betydande andel av regionens chefer upplevde att budgetprocessen i lag
utstriackning kdnnetecknades av dialog och delaktighet mellan olika organisatoriska
nivéer. Det fanns emellertid patagliga skillnader inom olika delar av organisationen. Inom
division Folktandvérd var ca 75 % av cheferna i stort tillfreds med dialog och delaktighet,
medan motsvarande resultat inom 6vriga divisioner endast uppgick till ca 25 %. Storst
missnoéje med dialog och delaktighet kunde spéras inom division Narsjukvérd.

Vid intervjuer i arets gransknig framkommer foljande:

-  Foretradare for regionledning och division Folktandvard, Lansteknik respektive
Service upplever att dialog och delaktighet mellan olika organisatoriska nivéer
sker pa ett vil fungerande sitt.

- Inom division Folktandvérd, Lansteknik respektive Service har
verksamhetscheferna i hog grad involverats i mél- och budgetarbetet.

- Foretradare for division Folktandvard, Lansteknik respektive Service upplever att
det skett en positiv utveckling nar det giller dialog och delaktighet mellan
organisatoriska nivéer jamfort med tidigare &r.

- Inom Lanssjukvard ar verksamhetschefer delaktiga i divisionens mélarbete. Nar
det giller budgetarbetet upplevs verksamhetschefer inte vara lika delaktiga.
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- Inom division Nérsjukvérd &r verksamhetscheferna i 1ag utstrickning involverade i
s&vil malarbete som budgetarbete.

- P4 central niva har det vidtagits atgarder for att informera verksamheten om
styrdokumentet riktlinje for budget. Att riktlinjen dven innefattar omrédet dialog
ar annu inte kind i hela organisationen. Har bor noteras att styrdokumentet har
beslutats av styrelsen under hosten 2018, d v s i néra anslutning till denna
granskning.

Granskningen indikerar att verksamhetschefer inom division Nirsjukvard upplever att
divisionsmélen i 1ag utstrickning ar anpassade till den specifika verksamheten, men att
man kan pverka hur malen implementeras inom den egna verksamheten.

I sammanhanget kan framhallas att merparten av regionens verksamhet (resurser)
bedrivs genom divisionerna Narsjukvard respektive division Lanssjukvard.

e Fee ”)"(”‘M’m”c

Den revisionella bedomningen ar att mélarbetet i begransad utstrickning kinnetecknas
av dialog och delaktighet mellan organisatoriska niver. Bedémningen baseras pa foljande
iakttagelser:

- Det finns stora skillnader mellan divisionerna nér det giller dialog och delaktighet
i mélarbetet. Malarbetet inom division Nérsjukvard kiinnetecknas i 14g
utstrackning av dialog och delaktighet.

- Vissa verksamheter kan inte i rimlig grad verifiera att de for nirvarande efterlever
regionstyrelsens styrdokument avseende dialog i budget- och malarbetet.

En bristfallig process for malarbete kan riskera att verksamheten inte bedrivs pa avsett
sitt och att beslutade maél inte uppnas.

Ett framtida utvecklingsomrade &r att regionledningen sikerstiller att riktlinje for budget
avseende dialog ar kénd och tillimpas av organisationen. M&larbetet inom division
Narsjukvard bor utvecklas i friga om dialog och delaktighet.

3.4. Utvardering

Har granskas och provas hur arligt mélarbete respektive 6vergripande styrmodell
utvirderas inom organisationen. Fokus riktas mot omrédena rutiner och
ansvarsfordelning. Utvardering av mél och maluppfyllelse omfattas inte av denna
granskning.

3-4.1. Kontrollomrdden och iakttagelser

bete

3.4.1.1. Arligt mala
I regioninterna styrdokument beskrivs vikten av att organisationen pa ett systematiskt
sétt arbetar med analys och utvardering i syfte att utveckla verksamheten. I drscykel for
analysprocessen beskrivs arbetsformerna hur regionen p4 évergripande nivé ska arbeta
med analys och utvardering. Granskningen visar att regionstyrelsen rligen beslutar om
en analysplan dar styrelsen lyfter fram strategiskt prioriterade analysomraden.
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Granskning av styrdokumenten visar att 6vergripande analysplan &r 2018 inte omfattar
process for arligt malarbete. Styrdokument p& divisionsniva reglerar inte formerna (vem,
nér, hur) for utvirdering av det arliga mélarbetet inom respektive division.

Vid intervjuer med foretradare fér regionledning och divisioner framkommer féljande:

- Inom divisionerna gors nagon form av arlig utvirdering av mélarbetet. Hur denna
utvérdering utfors skiljer sig &t mellan divisionerna (vem, nir, hur). Granskningen
visar att utvdrderingen i 14g grad ar formaliserad/dokumenterad. Vid utvirdering
riktas fokus bland annat mot vad i arbetssitt och processer som behdver utvecklas
till kommande ar. Som ett resultat av denna utviirdering har ett flertal divisioner
tidigarelagt sin tidplan for malarbete.

- Regionledningen bekréftar bilden av att utvirdering av &rligt malarbete inte 4r s&
formaliserad. Detta géller mélarbetet pa s&vil central niva som divisionsniva.
Ledningen framhaller att det fors en muntlig dialog kring detta i syfte att forbéttra
divisionernas verksamheter. Utvérdering av m&larbetet ir ingen separat process
utan finns generellt med i det fortlopande utvecklingsarbetet.

- Regionledningen ser en utmaning i att ha en standig dialog med verksamheterna
om hur mél- och budgetprocessen hinger ihop, och att det finns en rod trad i det
strategiska arbetet.

3.4.1.2. Styrmodell
I Region Norrbotten tillimpas en styrmodell som bygger p4 teorin om balanserad
styrning. Syftet med en styrmodell 4r bland annat att det ska finnas en réd tradd mellan

den politiska styrningen och den verksamhet som tillhandahé&lls medborgarna. Nuvarande
styrmodell har tillampats sedan &r 2014.

Granskningen kan inte verifiera att det pd politisk nivd utformats direktiv som anger
formerna (vem, nir, hur) for utvirdering av befintlig styrmodell. Granskning av
regionstyrelsens analysplan 2018 visar att planen inte innefattar regionens styrmodell.

Vid intervjuer framkommer f6ljande:

- Arbetet med att utvirdera styrmodellen sker p4 ett likartat siatt som beskrivs i
foregéende avsnitt (utvardering av arligt méalarbete). Savil pa central som
divisionsnivé sker ndgon form av informell utvirdering. Denna utvirdering sker
inte pé ett enhetligt sitt.

- Foretradare for regionledning och divisioner upplever att styrmodellen har
utvecklats 6ver tid, men att den alltjimt kan forfinas. Foretradare for
regionledning och regionstyrelse framhaéller att befintlig styrmodell har utvecklats
genom att bland annat att fordndra styrmodellens perspektiv, minska ned antalet
strategiska mal samt att verksamhetsmalen blivit mer realistiska.

- Foretradare for divisionerna upplever att ansvar for utvirdering av den 6ver-
gripande styrmodellen vilar pa regionledningen. Har uppges att det saknas
konkreta pabud frén centralt hall avseende hur styrmodellen ska utvérderas.
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Malstyrning fér verksamheten

- Foretradare for regionledningen framhaéller vikten av att visa hur styrmodellen har
en rod tréd, och att det krdvs en medvetenhet om verksamheten. Utbildning for
nya chefer och stéindig dialog behévs for att koppla ihop mélprocess, styrmodell
och verksamhet. Den balanserade styrningen ska finnas med i allt.

- Den 6vergripande styrmodellen har enligt uppgift diskuterats pa savil politisk niv
som verksamhetsniva, men alternativ till balanserad styrning ar for nirvarande
inte aktuellt.

3.4.2. Bedomning
Den revisionella bedémningen &r att utvirdering inom granskade omréden i begrinsad
utstrackning ar tillracklig. Bedémningen baseras pa foljande iakttagelser:

- Regioninterna styrdokument har inte ndrmare reglerat formerna (vem, hur, nir)
for arlig utvardering av mélarbete respektive tillimpad styrmodell.

- Regionledning och divisioner tillimpar olika typer av rutiner for utvirdering inom
granskade omréden. Den utvirdering som sker dr varken enhetligt utformad eller
systematiskt dokumenterad.

- Utforda utvirderingar har bland annat resulterat i att vissa divisioner tidigarelagt
tidplan for arligt mélarbete samt att verksamhetsmaélen blivit mer realistiska.

Ett framtida utvecklingsomrade &r att utforma och tillimpa direktiv avseende
systematiska utvirderingar av arligt malarbete samt tillampad styrmodell.

3.5. Balanserade resurser for att verkstiilla tilldelat
uppdrag

I detta avsnitt granskas och provas i vilken utstriackning resurser nyttjas for att verkstilla
tilldelade uppdrag inom organisationens olika delar. Fokus riktas p& omradet balanserade
resurser.

3.5.1. Kontrollomrdaden och iakttagelser

3.5.1.1.  Verksamhetens maluppfyllelse

I bilaga redovisas méluppfyllelse 2017 samt prognos 2018 for strategisk plan,
regionstyrelsens plan samt divisionsplaner for ren 2017-2018.

Av bilagan framgar féljande:

- Regionens verksamheter redovisar sammantaget en delvis maluppfyllelse
(trafikljussignal: gul) utifrén ett verksamhetsperspektiv (perspektiv 1-4). Detta
galler for mél séval pa Gvergripande nivA (strategisk plan/regionstyrelsens plan)
som pa divisionsnivi. Maluppfyllelsen varierar mellan divisionerna, dir
Folktandvarden redovisar storst maluppfyllelse. En jamférelse mellan r 2017 och
2018 visar att verksamhetens méluppfyllelse forsdmrats ndgot under perioden.

- Regionens verksamheter redovisar sammantaget en delvis maluppfyllelse (gul)
utifrdn ett ekonomiskt perspektiv (perspektiv 5). Detta giller for mal bade pé
overgripande niva och pé divisionsniva. Méluppfyllelsen varierar mellan
divisionerna. En jamforelse mellan ar 2017 och 2018 visar att verksamhetens
méluppfyllelse férbattrats négot under perioden.
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Malstyrning for verksamheten

I féregdende ars revision av budgetprocessen framkom i enkatundersokning att
merparten (2 av 3) av regionens chefer upplevde att det saknades tillrickliga resurser for
att verkstilla tilldelade uppdrag. Det fanns dock stora skillnader mellan divisionerna hur
cheferna uppfattade omradet, se nedan:

Pastaenden:
1, Det finns en tydlig koppling mellan budgetmedel/ekonomiska mil och
verksamhetsuppdrag/-mal
2, De verksamhetsmal som finns dr méjliga att uppna med de
budgetmedel vi disponerar

Division Narsjukvard { DO — | - o
Division Lansjukvard iy - (Instimmer till viss del
Division Folktandvard ¥ MInstammer inte

MInstimmer helt

J D— |
Division Service (7 — | dInstammer till stor del
Division Lansteknik [ | Y |
]

Regiondirektérens stab Il —

-100 -80 -60 -40 -20 0 20 40 60 80 100

Vid intervjuer med foretriadare for divisionerna framkommer foljande:

- Flertalet upplever att faststéllda verksamhetsmal dr mojliga att nd med tilldelade
resurser. Foretradare for division Nérsjukvérd delar inte denna bild.

- Flertalet upplever att balans mellan mal och medel har forbattrats nigot jamfort
med tidigare ar. Foretrddare for division Narsjukvérd delar inte denna
uppfattning,

- Deintervjuade har i flertalet fall en mer positiv bild av balans mellan mél och
medel dn vad som framkom i revisionens enkitundersokning ar 2017.

Foretradare for regionledningen framhaller att det kontinuerligt pagar ett arbete for
standiga forbéttringar, och att den bristande méluppfyllelsen inte dr hanforlig till
resursbrist. Det dr snarare arbetssatt, och arbetet med verksamhetsmodellen, som
behover utvecklas for att kunna balansera resurserna till verksamhetsmalen. Vidare
framhélls de atgérder som vidtagits med anledning av tidigare granskning av regionens
budgetprocess.

3.5.1.2. Samordnat malarbete
I avsnitt 2.2 redovisas i vilken utstrackning malarbetet for verksamhet och ekonomi

samordnas. Av granskningsresultatet framgér att det till Gvervigande del sker en rimlig
samordning. Vissa avvikelser noterades framfor allt i friga om nir arbetet bedrivs i tid.

Granskningen visar att det inte inom regionen genomforts ngon systematisk utvirdering
av méilarbetet med avseende pa samordning.

Foretradare for regionledningen upplever att verksamheterna disponerar tillrickliga
resurser for att samordna mélarbete f6r verksamhet och ekonomi. Foretriadare for
divisioner dar mél- och budgetprocess inte &r tidsmissigt synkroniserade uppfattar inte
att detta forklaras av otillrackliga resurser, utan snarare ar det hinforligt till hur de
internt valt att bedriva aktuella processer.
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3.5.1.3. Utvardering av malarbete respektive styrmodell

I avsnitt 2.4 redovisas hur regionens verksamheter arbetar med utvirdering av malarbete
respektive styrmodell. Var granskning visar att det pé olika nivier i organisationen utfors
utvardering av rligt malarbete och styrmodell. Den utvirdering som sker dr dock inte
enhetlig eller tillrackligt systematisk och dokumenterad.

Ofullstindig utvirdering kan forklaras av exempelvis brist p4 tid och/eller kompetens i
organisationen. Foretrddare for regionledning och divisioner upplever att det finns
tillrdckliga resurser for att utvérdera ovan angivna omraden. Intervjuerna indikerar att
det inte sett ett behov att genomféra en mer systematisk utvirdering.

3.5.2. Bedomning
Vér revisionella bedémning &r att det till Gvervigande del finns rimliga resurser for att
verkstélla tilldelat uppdrag. Bedomningen baseras pé foljande iakttagelser:

- Intervjuer med foretradare for regionens verksamheter indikerar att faststillda
verksamhetsmal i flertalet fall &r mojliga att nd med tilldelade resurser.

- Ofullstindig utvérdering av arligt mélarbete respektive styrmodell kan inte
hénforas till resursbrist. Granskningen indikerar att det inte varit tillrickligt
prioriterat inom regionens organisation (politisk niva respektive
verksamhetsniva).

En vil fungerande organisation bor stindigt prova att den tillskjuter rimliga resurser for
att genomfora tilldelade uppdrag. Detta géller inom samtliga omraden, savil
méluppfyllelse som utvirdering av vésentliga processer.
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Malstyrning for verksamheten

4. Avslutning

4.1. Sammanfattande revisionell bedomning
Kontrollomrade: Andamiélsenlighet

Granskning

Samordnat méalarbete:
verksamhet och ekonomi

Delaktighet och dialog
mellan organisatoriska
nivier

Sammanfattande
bedémning

Revisionell bedémning

Till 6vervigande del
Underlag fér bedémning:

- Pa savil central niva som divisionsniva sker i hog grad en
samordning kring vilka i organisationen som medverkar i
mal- och budgetarbete. Det finns dock betydande skillnader
mellan divisionerna hur detta arbete i praktiken &r
organiserat.

- Malarbetet fér verksamhet och ekonomi #r inte fullt ut lika
samordnat nar det géller faktorn tid. Granskningen visar att
mal for verksamheten i vissa fall formuleras innan mal for
ekonomi/budget faststalls.

I begrdinsad utstrdckning
Underlag fér bedémning:

- Det finns stora interna skillnader nir giller delaktighet och
dialog i mélarbetet.

- Vissa verksambheter kan inte i rimlig grad bekrifta att
regionstyrelsens styrdokument avseende dialog och
delaktighet i mal- och budgetarbete efterlevs i
organisationen.

I begrdansad utstrickning

Kontrollomrade: Intern kontroll

Granskning

Riskanalys inom ramen for
maélarbetet

Utvardering av arligt
mélarbete och styrmodell

Januari 2019
Region Norrbotten
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Revisionell bedomning

Ja, tillrdcklig
Underlag f6r bedémning:
- Riskanalyser upprattas rligen pé olika nivéer i regionen.

- Riskanalyserna dr dokumenterade och enhetligt utformade.

I begrdnsad utstrdckning
Underlag f6r beddmning:

- Interna styrdokument har inte reglerat formerna fér hur arligt
malarbete respektive tillimpad styrmodell ska utvérderas.

- Regionledning och divisioner tillimpar olika typer av rutiner fér
utvirdering inom granskade omraden. Den utvirdering som sker
ar inte enhetligt utformad eller systematiskt dokumenterad.
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Malstyrning for verksamheten

Sammanfattande Till 6vervigande del

bedémning

Kontrollomrade: Ekonomiskt tillfredsstillande

Granskning Revisionell bedémning

Balanserade resurser: Till 6vervdgande del

- Méluppfyllelse Underlag f6r bedomning:

- Samordnat malarbete - Intervjuer med foretradare for regionens verksamheter
(se andamalsenlighet) indikerar att faststillda verksamhetsmal i flertalet fall ar
- Utvirdering mojliga att na med tilldelade resurser.

(se intern kontroll) - Ofullstandig utvardering av arligt malarbete respektive

styrmodell kan inte hanf6ras till resursbrist. Granskningen
indikerar att det inte varit tillrdckligt prioriterat inom
regionens organisation (politisk nivé respektive

verksamhetsniva).
Sammanfattande Till 6vervigande del
bedémning
4.2. Rekommendationer

For att utveckla verksamheten bor féljande rekommendationer prévas:

Att regionstyrelsen infor forestdende mandatperiod genomfor en systematisk ut-
vérdering av hur mal- och budgetprocessen bedrivs inom organisationen. Resultatet
kan dérefter nyttjas for att vidareutveckla interna arbetssitt. Var granskning visar att
det for narvarande finns (alltfor) stora skillnader avseende hur arbetet bedrivs i
organisationen.

Att regionstyrelsen infor forestdende mandatperiod genomfor en systematisk
utvardering av regionens styrmodell (balanserad styrning med 5 perspektiv). En vl
fungerande styrmodell ar av storsta vikt for att den politiska styrningen fér effekt i
verksamheten.

Att regionstyrelsen — inom ramen for arbetet med intern kontroll — sdkerstiller att
alla delar i styrdokumentet riktlinje for budget &r kand och tillimpas av regionens
verksamheter.
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